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RESUMO 

 
 
 
 O objetivo deste trabalho é analisar a competitividade das empresas de transporte 

aéreo operando no mercado doméstico brasileiro. No intuito de entender as diferenças nas 

escolhas estratégicas de cada empresa,  esta dissertação procura responder ao seguinte 

problema de pesquisa: Quais os fatores que determinam a competitividade de uma 

empresa aérea? Quais as razões que tornam algumas empresas aéreas mais competitivas 

do que outras, operando no mesmo mercado? 

 O modelo escolhido para a análise foi o Modelo de Campos e Armas da Competição 

(MCAC), desenvolvido por Contador (1995b), e o indicador de competitividade escolhido 

foi a variação do crescimento em número de passageiros entre 2001 e 2004. 

 O levantamento de campo foi realizado através da aplicação do questionário de 

campos e armas da competição junto a executivos das empresas pesquisadas. Através dele, 

o MCAC permite analisar a influência de diversos indicadores no grau de competitividade 

das empresas.  

 Os resultados da pesquisa comprovam a tese do MCAC: “para a empresa ser 

competitiva, não há condição mais relevante do que ter excelência apenas nas poucas 

armas que lhe dão vantagem competitiva no campo onde decidiu competir”.  
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ABSTRACT 
 
 
 
 
 The purpose of this study is to analyze the competitiveness of air transportation 

companies operating in the domestic Brazilian market. The focus is in understanding the 

differences in strategic choices of each company. This study tries to address the following 

questions: What are the factors that determine the competitiveness of an airline? What are 

the reasons that make some airlines more competitive than others, operating in the same 

market? 

 The model chosen for this analysis was the Field and Weapons Competition 

Model, developed by Contador (1995b), and the competitiveness indicator chosen was the 

growth variation in passenger numbers between 2001 and 2004.  

 The data collection was done by a survey with the airlines researched executives. 

By the questionnaires answers the Field and weapons competition model can analyze the 

influence of the several indicators in the competitiveness of the companies. 

 The results of this study reinforce the  thesis of Field and weapons competition 

model: “For an enterprise to be successful it is enough to have excellence in few weapons 

that create competitive advantage in the field that is choose to compete”. 
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CAPÍTULO 1 - INTRODUÇÃO 
 
 
 
1.1 Apresentação 

 

O setor de transporte aéreo é composto, além do transporte de passageiros e 

de cargas, pelos serviços oferecidos pelos aeroportos e sistemas de auxilio e 

controle de vôo às empresas de aviação. Neste trabalho, estará sendo abordado o 

segmento de serviços de transporte de passageiros efetuados pelas empresas de 

transporte aéreo doméstico regular.  

No Brasil, pela extensão territorial e desequilíbrios regionais, a aviação 

comercial sempre foi fator de desenvolvimento. Contribuiu para a consolidação do 

mercado interno, o desbravamento de novas fronteiras de produção e a ocupação do 

território. Sua evolução tecnológica e organizacional resultou de um esforço 

conjunto do governo e da iniciativa privada, através de investimentos em 

modernização de aeroportos, renovação das frotas e produção de aeronaves.  

A liberalização do setor, iniciada em 1991, permitiu a entrada de novas 

empresas, as quais passaram de 17 em 1991 para um total de 41 nos dias atuais, 

incluindo neste total as empresas aéreas de transporte de cargas e as empresas 

aéreas suplementares (são as empresas dedicadas a vôos fretados). As três maiores 

empresas do setor  são a VARIG, TAM e GOL. Do mesmo modo que no exterior, 

no Brasil também ocorreu o aparecimento de empresas de baixo custo, o que tem 

contribuído ainda mais para acirrar a competição no mercado doméstico. 

De acordo com Pasin e Lacerda (2003:229), a baixa rentabilidade do 

transporte aéreo é, muitas vezes, entendida como resultado do excesso de 

competição.  

Desta forma, os temas ligados à competitividade das empresas aéreas 

cresceram em importância neste setor, tanto nos meios empresariais como no 

debate acadêmico. 

 

1.2  Problema de pesquisa 
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De acordo com Doganis (2003:15), a indústria aeronáutica possui um 

caráter cíclico. Ela é fortemente afetada pelo desempenho da economia. Nos 

períodos de expansão econômica, a demanda pelos serviços aumenta, e nos 

períodos de recessão e estagnação da economia, a demanda pelos serviços diminui.  

Segundo o autor, cada ciclo tem uma duração de aproximadamente oito a dez anos. 

Um outro aspecto que caracteriza o setor é o da competição, cada vez mais acirrada 

pela abertura dos mercados e entrada de novas empresas. O resultado é um 

aumento da pressão sobre a rentabilidade das empresas, e a descentralização deixa 

por conta da interação entre os agentes econômicos do mercado a determinação de 

preços e quantidades (PAZIN & LACERDA, 2003:228). 

Algumas empresas são menos afetadas pela crise e competição. São vários 

os exemplos; como a Southwest nos Estados Unidos, a Ryanair na Europa e a SAS 

na década de 1980 na Europa. Em 2004, no mercado brasileiro, enquanto a Varig e 

a Vasp aumentavam suas dívidas, a TAM e a GOL bateram recordes de 

lucratividade.  

No intuito de entender as diferenças nas escolhas estratégicas de cada 

empresa,  esta dissertação procura responder ao seguinte problema de pesquisa: 

Quais os fatores que determinam a competitividade de uma empresa aérea? Quais 

as razões que tornam algumas empresas aéreas mais competitivas do que outras, 

operando no mesmo mercado? 

 

 

1.3 Objeto, objetivos gerais e específicos da pesquisa. 

 

1.3.1 Objeto 
 

O objeto deste estudo são as empresas de transporte aéreo doméstico regular 

de passageiros no mercado doméstico brasileiro, não fazendo parte  do estudo  as 

empresas de transporte de cargas, as empresas de táxi aéreo, as empresas de vôos 

charter e as internacionais. Todas as estatísticas levantadas e utilizadas são 

relativas aos anos de 2001, 2002, 2003 e 2004.  
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1.3.2 Objetivos da pesquisa e hipóteses substantivas 
 

Os objetivos da pesquisa e as suas hipóteses substantivas são apresentadas 

no quadro seguinte.  

Objetivos da pesquisa Hipóteses substantivas 

Explicar, por meio do modelo de campos 
e armas da competição, as razões que 
levam uma empresa a ser mais 
competitiva do que outra no setor de 
transporte aéreo doméstico brasileiro. 

A estratégia competitiva de negócio1, 
representada pelos campos onde a 
empresa decidiu competir, não explica a 
diferença entre a competitividade das 
empresas. 
 

Para a empresa ser competitiva não há 
condição mais relevante do que ter 
excelência apenas nas poucas armas que 
lhe dão vantagem competitiva no campo 
onde decidiu competir em cada par 
produto/mercado. Ou seja, no 
alinhamento das estratégias competitivas 
operacionais2 à estratégia competitiva de 
negócio. 

Recomendar medidas para aumentar o 
grau de competitividade de uma empresa 
e avaliar o aumento no seu grau de 
competitividade 

Para aumentar o grau de competitividade 
de uma empresa, basta redirecionar os 
investimentos, passando, para as armas 
relevantes, os investimentos nas armas 
irrelevantes. 

 

 

1.3.3 Objetivos específicos e hipóteses 
 

                                                 
1 Estratégia competitiva do negócio: 1. Estratégia de uma empresa ou de uma unidade de negócio para 
o posicionamento de um produto num mercado. 2. A formulação da estratégia do negócio consiste na 
escolha dos campos da competição. 
2 Estratégia competitiva operacional: 1. Estratégia interna à empresa, relativa aos seus departamentos. 
2. A formulação da estratégia operacional consiste na escolha das armas da competição 
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Procura-se nesta dissertação atingir os seguintes objetivos específicos 

verificando-se as suas respectivas hipóteses. 

 

Quadro 1. Objetivos específicos e hipóteses. 

 Objetivos específicos        Hipóteses 

1. Investigar a influência, na 
competitividade das empresas, da 
estratégia competitiva de negócio, 
representada pelos campos da 
competição3 escolhidos pelas empresas. 

 A estratégia competitiva de negócio não 
explica a diferença de competitividade 
entre as empresas.  

Os campos da competição escolhidos 
pelas empresas mais competitivas são os 
mais valorizados pelos clientes. 

2. Investigar a influência, na 
competitividade das empresas, da 
estratégia competitiva operacional, 
representada pelas variáveis: intensidade  
média das armas4, foco5 e difusão6.  

A influência da intensidade média das armas 
na competitividade das empresas é mediana. 

A influência do foco na competitividade das 
empresas é grande. 

A influência da difusão na competitividade 
das empresas é pequena. 

3. Investigar a influência do custo 
operacional7 na competitividade das 
empresas. 

As empresas com menor CASK são mais 
competitivas. 

4. Investigar a influência da As empresas mais produtivas são mais 

                                                 
3 Campo da competição:  Atributo de interesse do cliente, onde a empresa busca vantagem 
competitiva, como preço e qualidade do produto ou do serviço.  Os campos da competição 
representam a estratégia de posicionamento do produto da empresa no mercado e retratam todas suas 
possíveis estratégias competitivas do negócio. 
4 Intensidade média das armas (IMA):  Média aritmética, variando de zero a cinco, da intensidade de 
todas as armas da empresa, tanto as relevantes como as neutras e as irrelevantes. 
5 Foco: Concentração de esforços nas armas que proporcionam vantagem competitiva no campo 
escolhido para competir. Obtida através da relação entre a soma da intensidade das armas relevantes e 
a soma da intensidade máxima possível de ser obtida em tais armas. 
6 Difusão:  Aplicação de esforços nas armas que não proporcionam vantagem competitiva no campo 
escolhido para competir. Obtida através da relação entre a soma da intensidade das armas irrelevantes 
e a soma da intensidade máxima possível de ser obtida em tais armas. 
7 Custo operacional: são custos que estão diretamente relacionados com a operação ou serviços 
relacionados à empresa aérea. O custo operacional considerado por assento quilômetro, conhecido 
como CASK. 
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produtividade8 das empresas na sua 
competitividade. 

competitivas do que as menos 
produtivas. 

5. Investigar a influência da qualidade 
no processo de serviço9 na 
competitividade das empresas. 

As empresas com maior nível de 
qualidade no processo de serviço são  
mais competitivas.  

6. Investigar a influência do porte da 
empresa10 na sua competitividade. 

O porte da empresa não influencia a 
competitividade. 

7. Investigar a influência da idade do 
principal executivo da empresa na sua 
competitividade. 

A idade do principal executivo não 
influencia a competitividade da empresa.

8. Investigar a influência do RPK11 na 
competitividade das empresas.  

O RPK não influencia a competitividade 
das empresas. 

9. Investigar a influência do Market 
Share12 na competitividade das 
empresas. 

As empresas com maior Market Share 
são mais competitivas. 

10. Investigar a influência do RASK13 na 
competitividade das empresas. 

As empresas com maior RASK são mais 
competitivas. 

11. Investigar a influência do Yield14 na 
competitividade das empresas. 

As empresas com maior valor de yield 
são mais competitivas. 

                                                                                                                                           
8 Produtividade: A produtividade de uma empresa aérea pode ser medida dividindo-se o valor das 
saídas produzidas pelo valor das entradas de recursos incluindo: pessoal, frota e capacidade das 
aeronaves. A produtividade de pessoal é medida pela média da receita por funcionário, a 
produtividade da frota é medida pela receita por aeronave, e a produtividade da capacidade das 
aeronaves pode ser medida pela receita por assento disponível. 
9 A qualidade dos serviços será medida através da média da intensidade das armas relacionadas a 
serviços aos clientes de cada empresa. 
10 O porte da empresa será medido através do valor das  receitas de vôo. 
11 RPK: abreviatura de Revenue Passenger Kilometer,  é a soma dos produtos obtidos ao multiplicar-
se o número de passageiros pagantes em uma etapa de vôo pela distância da etapa. 
12 Market share: é a participação no mercado, isto é, o número total de passageiros transportados pela 
empresa dividido pelo número total de passageiros transportados no mercado. 
13 Receita operacional por assento-quilômetro oferecido (RASK): é a receita operacional dividida pelo 
total de assentos-quilômetro oferecidos. 
14 Yield por passageiro por quilômetro: é a média que um passageiro paga por um quilômetro voado. 
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12. Investigar a influência da 
Lucratividade15 na competitividade das 
empresas. 

As empresas mais lucrativas são mais 
competitivas. 

13. Investigar a influência do 
aproveitamento16 na competitividade das 
empresas. 

As empresas com maior aproveitamento 
são mais competitivas. 

14. Investigar a influência do Break-
even17 na competitividade das empresas. 

As empresas com menor break-even são 
mais competitivas. 

15. Investigar a influência do índice de 
padronização da frota18 na 
competitividade das empresas. 

Quanto mais padronizada a frota mais 
competitiva é a empresa 

Fonte: Autor. 

 
 
 
 
1.4 Justificativa da pesquisa 
  

 A competitividade das empresas é um assunto que vem sendo bastante 

estudado nas últimas décadas, mas ainda não existe um senso comum sobre os 

fatores que a influenciam. Dessa forma, a justificativa deste trabalho é enriquecer a 

discussão sobre esse assunto e poder proporcionar novos dados e conclusões.  

 O estudo a ser realizado na indústria do transporte aéreo justifica-se devido 

à grande importância que tem esse setor na economia do país. Segundo a  ATAG 

(2005) explica, o transporte aéreo fornece benefícios vitais à economia, como por 

exemplo: 

-  O transporte aéreo é essencial para os negócios globais e o turismo; 

                                                 
15 Lucratividade: é o resultado da divisão do resultado operacional (receitas menos despesas 
operacionais) pela receita de vôo. 
16 Aproveitamento:é o número de passageiros pagos dividido pelo número de assentos disponíveis. 
17 Break-even : é a taxa de ocupação de passageiros que resultará na receita por passageiro equivalente 
a despesas operacionais. 
18 Neste trabalho propõe-se a utilização de um indicador conforme detalhado no apêndice 6. 
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-  Ele desempenha papel vital no crescimento econômico, particularmente nos 

países em desenvolvimento; 

-  Quarenta por cento do turismo internacional é realizado através do 

transporte aéreo; 

-  O transporte aéreo gera um total de 29 milhões de empregos diretos, 

indiretos e induzidos; 

-  O impacto da aviação na economia global é estimado em cerca de US$ 

2.960 bilhões, o que é equivalente a 8% do Produto Interno Bruto Mundial. 

-  O transporte aéreo fornece benefícios sociais: aumenta a qualidade de vida 

através de intercâmbio cultural, reduz distâncias, permitindo acesso a áreas 

remotas, promovendo a inclusão social dessas áreas. 

 

1.5  Organização da dissertação 
 

 A estrutura da dissertação de mestrado é a seguinte: 

 No capítulo 1, são feitas as considerações iniciais do trabalho, envolvendo a 

definição do problema da pesquisa, a exposição dos objetivos e hipóteses da 

pesquisa, e a justificativa  pela escolha do tema. 

 O capítulo 2 dedica-se à apresentação das principais características e 

tendências relacionadas ao objeto da pesquisa, abordando o macro ambiente das 

empresas aéreas no mundo e no Brasil, as principais tendências e as características 

deste mercado. 

 O capítulo 3, Revisão Bibliográfica, é dedicado aos principais estudos 

relacionados com o tema desta pesquisa, ou seja, competitividade das empresas. 

Dessa forma, são apresentados as principais definições e modelos existentes para 

explicar a competitividade das empresas.  

 No capítulo 4, é apresentado o referencial teórico escolhido para 

fundamentar a pesquisa. Neste capítulo é dada ênfase ao Modelo de Campos e 

Armas da Competição, que é a teoria escolhida para embasar a pesquisa. 

 O capítulo 5 é dedicado à descrição da metodologia da pesquisa utilizada, 

aos métodos de coleta de dados e aos critérios utilizados para a escolha. 
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 No capítulo 6, é apresentado o indicador escolhido para representar o grau 

de competitividade para este trabalho. São comparados alguns  indicadores 

possíveis de serem utilizados e são apresentadas as justificativas para a escolha 

feita. 

 O capítulo 7 apresenta os resultados encontrados bem como faz a análise e 

interpretação estatística dos dados. 

 Por fim, o capítulo 8 dedica-se aos comentários finais, conclusões e 

recomendações para trabalhos futuros. 
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CAPÍTULO 2 – TRANSPORTE AÉREO COMERCIAL 
 

 
  Este capitulo é dedicado ao entendimento das principais características e 

tendências do transporte aéreo comercial, objeto do estudo deste trabalho. Desta 

forma, tenta-se inicialmente ilustrar um pouco do histórico do setor no Brasil. 

Em seguida, exploram-se os principais direcionadores do setor no intuito de 

mostrar as características e tendências do setor e das empresas nele atuantes. 

Por fim, tenta-se mostrar um pouco da dinâmica competitiva existente no setor.  

 

 

2.1 Histórico da Aviação Comercial no Brasil 

  
 De acordo com Serapião (2001), a história da aviação comercial 

brasileira pode ser dividida cronologicamente em onze períodos. Este trabalho 

acrescenta um período a mais, referente aos últimos três anos. 

 

2.1.1 Primeiro período: 1924 a 1931.  
  

 Este período caracteriza a fase inicial da aviação comercial brasileira, 

quando o Governo autorizou à iniciativa privada a exploração dos serviços de 

Transporte Aéreo. Os primeiros projetos para implantação de uma rota aérea no 

Brasil foram realizados em 1924 pela Aéropostale, uma empresa aérea francesa 

de serviços postais. O objetivo principal da Aéropostale era prolongar uma linha 

aérea que partia da África até a América do Sul (SIMÕES, 2003). As empresas 

de transporte aéreo começaram a surgir em 1925, com decreto regulamentando a 

operação de companhias aéreas no país. As primeiras empresas foram a Condor 

Sindikat e a Aéropostale. De acordo com Serapião (2001), o primeiro vôo 

comercial no Brasil ocorreu em Janeiro de 1927, entre o Rio de Janeiro e 

Florianópolis, operado pela empresa Condor Sindikat. 
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 A primeira companhia aérea nacional foi a VARIG – Viação Aérea 

Riograndense S.A. em 1927, com capital gaúcho de 80% e 20% de capital 

alemão da Condor Sindikat, empresa antecessora da alemã Lufthansa 

(SERAPIÃO, 2001). 

 Em 1928, foi criada uma subsidiária da Condor Sindikat. No final da 

década de 30, a empresa teve seu nome alterado para Serviços Aéreos Condor e, 

em 1943, passou a Serviços Aéreos Cruzeiro do Sul (MALAGUTTI, 2001). 

 Em 1929, a NYRBA, uma empresa voltada para as operações entre os 

Estados Unidos e a América do Sul, constituiu uma subsidiaria brasileira, a 

Nyrba do Brasil. Em 1930, essa empresa começou a se chamar Panair do Brasil.  

 

 

2.1.2 Segundo período: 1932 a 1937. 
 
 O segundo período é marcado pela criação do Departamento de Aviação 

Civil, em 22 de Abril de 1932, pelo Presidente Getúlio Vargas. Nesta fase, o 

DAC ficou subordinado ao então Ministério de Viação e Obras Públicas 

(MALAGUTTI, 2001). 

 Este período é marcado também pela criação da segunda empresa aérea 

genuinamente brasileira, a Viação Aérea São Paulo – VASP S.A., em 1934. 

Criada por empresários paulistas, a empresa operou inicialmente no interior de 

São Paulo. Em 1936, a VASP começou operar regularmente para o Rio de 

Janeiro.  

 

 

2.1.3 Terceiro período: 1938 a 1945. 

 
 De acordo com Simões (2003), este período é marcado pelas 

intervenções federais. Em 1941, o recém-criado Ministério da Aeronáutica 

absorveu e fundiu o Correio Aéreo Naval (CAN) e o Correio Aéreo Militar 

(CAM), criando o Correio Aéreo Nacional (CAN). O DAC mudou de 

subordinação, passando do Ministério de Obras Públicas para o Ministério da 
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Aeronáutica, iniciando, dessa forma, uma série de mudanças nas diretrizes da 

política para o setor de transportes aéreos comerciais. 

 Nesse período, foram criadas as seguintes empresas: em 1939, a NAB – 

Navegação Aérea Brasileira; em 1942, a Aerovias Brasil; em 1943, a LAP – 

Linhas Aéreas Paulistas; em  1944, a VASD – Viação Aérea Santos Dumont; e, 

em 1945, a LAB – Linhas Aéreas Brasileiras. Além da criação dessas novas 

empresas, houve também, em 1942, a nacionalização da Sindicato Condor, uma 

das maiores empresas de transporte aéreo no país, que mudou o nome para 

Cruzeiro do Sul S.A.  

 No setor internacional, pode-se destacar neste período a Segunda Guerra 

Mundial, que levou à suspensão de todas as ligações para a Europa. Outro 

destaque foi a realização, em 1944, da Convenção de Chicago, que estabeleceu 

normas para a organização do transporte aéreo internacional. De acordo com 

Simões (2001), um importante resultado dessa convenção foi a criação do 

sistema de acordos bilaterais para a concessão das rotas internacionais. Outro 

importante resultado da convenção foi a criação da Organização Internacional 

da Aviação Civil (ICAO).  

 

 

2.1.4 Quarto período: 1946 a 1957.  

 
 De acordo com Serapião (2001), o final da Segunda Guerra Mundial 

gerou um excesso de aeronaves a baixo custo no mercado. O autor menciona, 

por exemplo, os Douglas C-47 (versão militar do DC-3) e os Curtiss Comando 

C-46, que podiam ser comprados por cerca de US$ 20.000,00, em valores da 

época. Este excesso gerou um grande crescimento de empresas de transportes 

aéreos e aumento da frota das empresas já estabelecidas. 

 Serapião (2001) argumenta que o DAC, devido a sua inexperiência, 

mesmo adotando modelo similar ao modelo norte-americano para o controle da 

competição, não foi capaz de controlar o grande número de operadores e a 

concorrência predatória dentro do setor. Desta forma, houve um grande número 

de falências, fusões e absorções, além da redução nos níveis de segurança e de 
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regularidade nos serviços de Transportes Aéreos. No final de 1957, o número de 

operadoras foi reduzido para treze: Panair do Brasil, Cruzeiro do Sul, Consórcio 

Real-Aerovias Nacional, VARIG, VASP, Loide, Paraense, NAB, SAVAG, 

TAC, Sadia, TAS e Aeronorte. 

 

 

2.1.5 Quinto período: 1958 a 1964.  
 
 Segundo Malagutti (2001), na década de 60, a aviação comercial 

brasileira alcançou uma crise econômica de grandes proporções devido a vários 

fatores: concorrência excessiva, o que levou à baixa rentabilidade do setor; 

necessidade de renovação da frota (para substituição das aeronaves do pós-

guerra, cuja manutenção tornava-se difícil); a retirada do benefício do uso do 

dólar preferencial para as empresas aéreas. Esta situação levou o Governo a 

promover um encontro com as companhias aéreas. Tal encontro ficou conhecido 

como Primeira Conferência Nacional de Aviação Comercial, I CONAC. De 

acordo com Serapião (2001), as diretrizes definidas na I CONAC foram: 

- Estimulo à fusão e à associação de empresas aéreas, visando reduzi-las a duas 

linhas internacionais e a três domésticas; 

- Estímulo à especialização das empresas nos serviços aéreos oferecidos, com 

vista à maior eficiência; 

- Incentivo à fusão de serviços comuns, com vista à redução dos custos de 

operação; e 

- Repúdio ao monopólio, estatal ou privado. 

 De acordo com Simões (2003), iniciou-se o regime de competição 

controlada em que o Governo passou a intervir nas decisões administrativas das 

empresas, como por exemplo, na escolha de linhas, no reequipamento da frota, 

no estabelecimento do valor das passagens, etc. 

 Esse período ficou marcado pelo início da ponte aérea Rio – São Paulo. 

Em 1959, com o objetivo de racionalizar a oferta de vôos, as três grandes 

empresas de transporte aéreo da época – Varig, Cruzeiro e Vasp iniciaram uma 

operação conjunta do trecho Rio – São Paulo que deu origem à Ponte Aérea. 
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2.1.6  Sexto período: 1965 a 1968. 
 
 De acordo com Serapião (2001), estes três anos foram caracterizados por 

mudanças profundas nas políticas de transporte aéreo por parte do Governo e 

pelo início de recuperação econômica das empresas, que começaram a renovar 

suas frotas com aeronaves a jato. 

 Fato marcante neste período foi a transferência das linhas da PANAIR do 

Brasil para a VARIG em fevereiro de 1965, que passou a ter o monopólio das 

operações internacionais no País.  

  

 

2.1.7 Sétimo período: de 1969 a 1975. 
 
 Neste período o país foi marcado pelo grande crescimento econômico, o 

que levou a um aumento de demanda e necessidade por mais vôos.  

 As três maiores empresas eram nesta época a VARIG, Cruzeiro e a 

VASP. Entretanto, o período é marcado pelo crescimento da SADIA, que 

passou a ser chamada de Transbrasil.  

 O período é marcado também pela crise do petróleo em 1973, que levou a 

um início de crise do setor, cujas empresas estavam endividadas devido à 

renovação da frota e ao alto custo operacional. A crise afetou principalmente a 

Cruzeiro e a Transbrasil, e culminou com a fusão entre a VARIG e Cruzeiro, em 

1975.  

 

 

2.1.8 Oitavo período: de 1976 a 1985.  
 
 Segundo Malagutti (2001), a introdução de aeronaves mais modernas 

levou às empresas a mudarem suas linhas, de forma a servir cidades maiores e 

deixando de lado as pequenas cidades do interior, cujo aeroporto e pista eram 

precariamente equipados para a operação dessas aeronaves. Desta forma, de um 

total de 335 cidades atendidas por linhas aéreas em 1958, somente 92 

continuaram servidas em 1975. 
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 Para solucionar este problema, Simões (2003) argumenta que o 

Ministério da Aeronáutica decidiu criar uma nova modalidade de empresa aérea, 

a empresa aérea regional. Desta forma, dividiu-se o território em cinco regiões e 

foram criadas em 1976, as seguintes empresas regionais: 

- Nordeste Linhas Aéreas (posteriormente incorporada pela Varig), operando 

nos estados do Nordeste, parte do Maranhão, Espírito Santo e grande parte de 

Minas Gerais; 

- Rio-Sul Linhas Aéreas (posteriormente incorporada pela Varig), operando nos 

estados do Sul, Rio de Janeiro, parte do Espírito Santo, faixa litorânea de São 

Paulo; 

- TABA – Transportes Aéreos da Bacia Amazônica, operando nos estados da 

Amazônia e partes do Pará e norte de Mato Grosso; 

- TAM, operando no Mato Grosso do Sul, partes do Mato Grosso, e estado de 

São Paulo; 

- VOTEC Transportes Aéreos (atualmente incorporada pela Tam), operando no 

Estado de Goiás, Distrito Federal, e partes dos Estados do Pará, Minas Gerais e 

Mato Grosso. 

 De acordo com Serapião (2001), este novo sistema de aviação regional 

teve também como objetivo viabilizar a utilização da aeronave EMB-110 

(Bandeirantes) de fabricação da brasileira Embraer. 

 Na área internacional, em 1978, o então Presidente Jimmy Carter assina 

o Airline Deregulation Act, iniciando a desregulamentação político-econômica 

do transporte aéreo doméstico nos EUA. 

 

 

2.1.9 Nono período: 1986 a 1988.  
 
 Este período foi marcado por: 

- Criação da Brasil-Central, que assumiu a área da empresa VOTEC; 

- Realização da Quarta Conferência Nacional de Aviação Comercial – IV 

CONAC, que não trouxe modificações significativas à política vigente. 
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- Em Dezembro de 1986, foi sancionada a lei que aprovou mudanças no Código 

Brasileiro de Aeronáutica, incluindo a criação dos Regulamentos Brasileiros de 

Homologação Aeronáutica, adaptação da regulamentação americana, que 

começou a exigir das empresas aéreas uma melhoria  dos padrões técnicos e 

operacionais. 

  

 

2.1.10 Décimo período: 1989 a 1996.  
 
 A partir de 1989, o DAC começou a adotar uma política de flexibilização 

tarifária. Aliando-se às tendências de uma nova ordem política, econômica e 

social que começou a se instalar de  maneira global, e que levou a derrubada do 

muro de Berlim e o esfacelamento da União Soviética (SIMÕES, 2003). 

 Em outubro de 1991, o DAC realizou a Quinta Conferência Nacional de 

Aviação Comercial (V CONAC). A desregulamentação do mercado brasileiro 

começou neste período, tendo como base as diretrizes estabelecidas na V 

CONAC. Desta forma, Marchetti (2001) cita como iniciativas: eliminação das 

barreiras à entrada de novas empresas de transporte aéreo não regular; criação 

do VDC - Vôos Direto ao Centro, permitindo que as empresas regionais 

interligassem as três principais cidades brasileiras (São Paulo, Rio de Janeiro e 

Belo Horizonte) à Capital Federal através de seus aeroportos centrais 

(Congonhas, Santos Dumont e Pampulha, respectivamente); o fim da 

delimitação de áreas para exploração do transporte regional; e a flexibilização 

tarifária, o que permitiu às empresas oferecer descontos a até 50% do valor de 

referência estabelecido pelo DAC, ou cobrar um adicional de até 32%, do 

mesmo valor. Outro aspecto importante foi a ênfase dada à modalidade de 

serviço aéreo não regular que foi aceita na V CONAC, o de vôo Charter.  

 A abertura dada pela V CONAC incentivou a exploração do mercado de 

transporte aéreo por um número maior de empresas.  

 Outros acontecimentos importantes no período foram: a privatização da 

VASP, adquirida pelo empresário Vagner Canhedo, que veio adotar uma 

política de aumento de oferta que levou a uma guerra de preços no setor; a 
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consolidação da TAM como a maior operadora regional do País, inovando o 

setor com a entrada dos jatos para 108 lugares, Fokker F-100.  

 

 

2.1.11 Décimo primeiro período: 1997 a 2000. 
 

 De acordo com Serapião (2001), o período é marcado pela aceleração do 

processo de desregulamentação do setor.  Em 1997, o DAC aumentou o 

percentual de descontos permitidos em relação aos preços de referência, de 50% 

para 65%. Em 1998, o DAC terminou com as restrições de operação em 

aeroportos centrais para as empresas nacionais. 

 Um fato marcante no período foi o fim da operação em pool da ponte 

aérea Rio-São Paulo, levando cada empresa a ofertar vôos neste trecho, desta 

forma, aumentando o nível de competição entre elas.  

 Com o acirramento da competição e os aumentos substanciais das 

despesas, principalmente devido aos aumentos substanciais nas taxas de câmbio, 

a lucratividade do setor no final do período foi bastante afetada. Mesmo assim, 

o DAC autorizou, no final de 2000, o funcionamento jurídico de doze novas 

empresas aéreas. Entre elas, estava a GOL Transportes Aéreos, que introduziria 

no Brasil o modelo de companhias de transporte aéreo de baixo custo.  

 

 

2.1.12 Décimo segundo período: quadro atual (2001 em diante). 
 
 O último período foi marcado por grandes e inesperados acontecimentos. 

O mais marcante deles ocorreu em Setembro de 2001, e foi responsável por uma 

das piores crises do transporte aéreo; segundo IATA (2005), a margem 

operacional da indústria foi negativa nos anos de 2001, 2002 e 2003. . O ataque 

terrorista em Nova Iorque, em que os terroristas utilizaram aeronaves em vôos 

comerciais para praticarem seus ataques, deu início a uma crise sem precedentes 

nas empresas aéreas americanas. O medo generalizado afastou os passageiros 

dos aeroportos causando uma elevada queda de demanda na história da aviação 
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comercial americana, levando empresas tradicionais como United, American, 

Delta Airlines e Continental Airlines a um inicio de processo falimentar.  Fora a 

queda de demanda, o atentado gerou imposições de segurança que afetaram 

tanto as aeronaves quanto aos aeroportos.  

 Outro acontecimento marcante foi a Guerra do Iraque. No início de 2003, 

os Estados Unidos invadem o Iraque e iniciam uma guerra desigual, entretanto 

lenta. Impactos sobre o preço do combustível e sobre a demanda por vôos 

internacionais são notados imediatamente.  

 O ano de 2003 é marcado também pela gripe Asiática - `SARS`, que 

chegou a matar pessoas em alguns países da Ásia. Os efeitos sobre a demanda 

principalmente em vôos em rotas para países asiáticos foram sentidos 

principalmente pelas empresas aéreas asiáticas e também pelas empresas aéreas 

de outros continentes que voavam para a Ásia. 

 Apesar destes fatos, a economia mundial nos últimos dois anos tem 

contrabalanceado a queda da demanda sofrida mais no início do período. 

Acompanhando o crescimento da economia, estima-se até o ano 2010 um 

crescimento da indústria em cerca de 4 % ao ano. 

 O cenário brasileiro no período foi similar ao internacional, agravado 

ainda mais pelo fato de o câmbio estar desfavorável em relação ao dólar e de a 

maioria das despesas de uma empresa aérea estarem indexadas ao dólar. Dessa 

forma, em 2002 as principais empresas aéreas tiveram resultados negativos. Esta 

situação, aliada à falta de perspectiva de solução para o setor, resultou em 

grandes alterações nas grandes empresas de transporte aéreo brasileiras: 

- paralisação das atividades da TRANSBRASIL, em 2001; 

- a quase fusão ente a TAM e a VARIG, em 2003; 

- paralisação das atividades da VASP, em 2005; 

- pedido de recuperação judicial da VARIG, no final de 2005; e a venda de 

empresas do grupo, VEM – Varig Engenharia e Manutenção e Varilog (Empresa 

de logística e transporte de cargas), no início de 2006; 

 Mesmo com a crise, o período foi marcado pelo aparecimento e 

crescimento de algumas empresas. Nos Estados Unidos, a Southwest continuou 

a crescer e apresentar resultados positivos, em 2002, ela foi uma das poucas a 
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ter lucro no mercado americano. Entretanto, outras empresas apareceram com 

resultados positivos no período, todas adotando o modelo de baixo custo, como 

por exemplo: a JetBlue e a Frontier Airlines. Na Europa, algumas empresas que 

adotaram o modelo de baixo custo também foram bem sucedidas, como por 

exemplo a Ryanair e Easyjet. 

 No Brasil, o período foi marcado pelo aparecimento de uma empresa 

aérea low cost, a Gol Linhas Aéreas e pela recuperação da TAM, que alcançou a 

liderança do mercado doméstico no final do período. Nascida em 2001, em 2005 

a empresa já contava com 28% do mercado doméstico. Além da Gol, outras 

duas empresas apareceram e prometem acirrar a disputa do mercado doméstico: 

a BRA Linhas Aéreas, empresa que até 2005 era operadora de vôos fretados e 

foi obrigada a transformar-se em operadora de vôos regulares no final de 2005; 

e a Oceanair, empresa nascida em 2003, e que surpreendeu o mercado quando 

sua controladora, Sinergy Group comprou a maioria das ações da maior empresa 

de transporte aéreo da Colômbia e segunda empresa aérea mais antiga do 

mundo, a Avianca. 

  

 

2.2 Características e tendências do setor. 
 

 No sub-capítulo anterior, foi dada resumidamente uma visão do histórico 

da aviação comercial no Brasil. Esse histórico se faz necessário para o 

entendimento do contexto atual. Entretanto, o setor de transporte aéreo possui 

algumas características específicas que o faz diferente de outros setores. Por 

exemplo, qualquer outro setor que tivesse experimentado o crescimento de 

demanda que teve o setor de transporte aéreo trabalharia com altas margens de 

lucro; a indústria do transporte parece ser uma exceção, e dessa forma opera 

apenas marginalmente. Neste tópico, objetiva-se explicar esta e outras 

características importantes para o entendimento do setor. 
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2.2.1 O paradoxo. 
  

 Segundo Doganis (2002), a indústria do transporte aéreo apresenta um 

paradoxo: apesar das altas taxas de crescimento nos últimos cinqüenta anos, o 

setor é apenas marginalmente lucrativo. Diferentemente de outros setores, onde 

o crescimento da demanda pelos seus produtos e serviços levou a um 

crescimento da lucratividade, o setor de transportes aéreos, apesar do 

crescimento contínuo do tráfego de passageiros, continua apenas marginalmente 

lucrativo. De acordo com IATA (2005), outros setores desregulamentados têm 

tido o mesmo tipo de comportamento. 

 Para Doganis (2002), a performance financeira das empresas aéreas no 

âmbito mundial tem sido apenas marginal, mesmo na época em que a indústria 

era altamente regulamentada e amplamente protegida da competição. Dados 

mostram que, para ser bem-sucedida no setor, a empresa pode ser tanto uma 

empresa de baixo custo quanto uma empresa de serviços completos.  

 Para o autor, a fim de superar esta contradição, as empresas aéreas têm 

buscado eficiência e lucratividade no seu gerenciamento e planejamento. Uma 

das maiores dificuldades nesta atividade é causada pela instabilidade estrutural 

e dinamismo do setor. Dois fatores contribuem para isso: as rápidas  mudanças 

tecnológicas  e as aberturas e mudanças nas políticas regulatórias do setor. De 

acordo com dados da IATA – International Air Transport Association (IATA, 

2005), as tarifas continuam a cair apesar do aumento do volume de tráfego, 

fazendo que nos últimos dez anos o Yield tenha caído em cerca de 30%.  

 

 

2.2.2 Mudanças tecnológicas. 
 

 Nos últimos 50 anos, uma das características mais marcantes do setor de 

transporte aéreo foi o constante aparecimento de inovações tecnológicas.  De 

acordo com MCT, FINEP, PADCT (1993), duas razões principais explicariam 

esta característica. A primeira seria relativa às constantes pressões para a 

elevação do nível de segurança do transporte aéreo. Por isso, existe na indústria 
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uma busca pela redundância de sistemas, pelo aumento da confiabilidade dos 

componentes, introdução sistemática de novos equipamentos de navegação e 

detecção de falhas. A segunda razão seria relativa às pressões da competição, 

incentivando a indústria a buscar melhorias relacionadas a aumento de conforto, 

rapidez, redução de peso, aumento de autonomia e aumento da eficiência dos 

motores. Segundo Doganis (2002), maiores velocidades e aeronaves maiores 

levaram a grandes saltos de produtividade horária das aeronaves.  

 A tecnologia teve impacto não somente na melhoria das aeronaves, mas 

também a forma de comercializar as passagens. Dessa forma, a tecnologia 

possibilitou a mudança na tradicional forma de vender passagens através de 

agentes para a venda direta através da internet nas empresas de baixo custo. A 

tecnologia aumentou também a eficiência do atendimento nos aeroportos, 

através das máquinas de atendimento automático. 

 

 

2.2.3 Necessidade de financiamento e endividamento das 

empresas aéreas. 
 

 Se, por um lado, os desenvolvimentos tecnológicos trouxeram benefícios 

nos custos operacionais e segurança, por outro lado, trouxeram também um 

grande problema. De acordo com Doganis (2002), as inovações elevaram os 

preços das aeronaves. Enquanto até meados da década de 50, uma aeronave de 

médio porte girava em torno de USD 2 milhões; em 1974, uma aeronave de 180 

lugares, tal como o Boeing 727-200, girava em torno de USD 9 milhões. Dez 

anos depois, em 1984, as empresas aéreas estavam pagando por volta de USD 

45 milhões por uma aeronave de 265 lugares, o Airbus A310; em 1990 esse 

mesmo tipo de aeronave estava custando por volta de USD 60 milhões. Dessa 

forma, para uma empresa aérea que em 1970 possuía uma frota de cinco 

aeronaves de médio porte a um valor médio de USD 45 milhões, dez anos 

depois uma frota do mesmo porte custaria em torno de USD 200 milhões. Em 

1990, a Singapure Airlines colocou um pedido de 50 aeronaves a um custo 

aproximado de USD 8 bilhões. Em novembro de 2000, a Qantas anunciou um 
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pedido de 31 aeronaves a um custo de USD 4,9 bilhões. De acordo com Doganis 

(2002), as figuras envolvidas indicam a escala de investimentos que se tornou 

necessária e que gerou toda uma série de desenvolvimentos para isso.  

 Dessa forma, os fabricantes de aeronaves, para poderem facilitar a 

colocação de pedidos, estão profundamente envolvidos no levantamento de 

financiamento para seus clientes, certos de que este ponto acabou sendo um dos 

mais importantes na escolha da aeronave pela empresa aérea.  

 Uma outra maneira que o mercado desenvolveu para ajudar na venda de 

aeronaves foi através de empresas de leasing. Essas empresas compram as 

aeronaves e as alugam para as empresas aéreas. Em 2000, as duas maiores 

empresas de leasing eram a GECAS, ligada à empresa GE, e a International 

Lease Finance Corporation (ILFC), na Califórnia. 

 Muitas empresas, nos longos períodos de expansão da demanda, como o 

que aconteceu na década de 80, aproveitaram para aumentar a frota colocando 

novos pedidos e buscando novos financiamentos. O resultado foi o 

aparecimento de muitas empresas com níveis de endividamento elevado. 

Quando o mercado encolheu devido à crise financeira, muitas empresas aéreas 

foram à falência devido a incapacidade de honrarem o pagamento dos débitos. 

De acordo com Fernandes e Capobianco (2001), devido a essa necessidade de 

grandes investimentos em capital, é que se caracteriza o setor como de capital 

intensivo. 

 

 

2.2.4 Regulamentação técnica operacional do setor. 
 

 De acordo com Doganis (2002), a indústria do transporte aéreo é uma das 

mais regulamentadas indústrias existentes. Segundo o autor, isso se deve 

principalmente devido à necessidade de garantir uma operação segura, 

independente das constantes mudanças tecnológicas, e também devido à 

necessidade de criar controles e regras devido à natureza internacional da 

indústria.  
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 Pode-se dizer que existem dois tipos de regulamentação. A primeira é de 

natureza econômica e está relacionada com regras de negócio e aspectos 

comerciais do transporte aéreo. A segunda é de natureza técnica, e abrange 

todas as regras necessárias para garantir o alcance de altos padrões de segurança 

para a empresa aérea. Este item trata da regulamentação técnica do setor, ou 

seja, a regulamentação cobre cada aspecto das atividades de uma empresa aérea 

e pode ser encaixada em uma das seguintes categorias: 

- Regulamentação relacionada com a aeronavegabilidade das aeronaves, 

incluindo projeto, construção e requisitos operacionais mínimos; 

- Regulamentação relacionada com manutenção, incluindo organização do 

trabalho, registros, treinamento e qualificação das pessoas que trabalham com a 

atividade; 

- Regulamentação relacionada com a tripulação da aeronave, incluindo escala de 

trabalho, descanso mínimo, qualificação, habilitação e treinamento; 

- Regulamentação relacionada com a operação das aeronaves, incluindo 

procedimentos antes, durante e em condições emergenciais e especiais; 

- Regulamentação relacionada com a infra-estrutura necessária para a existência 

de vôos comerciais, incluindo a infra-estrutura aeroportuária, serviços 

metereológicos e serviços de auxílio à navegação. 

 Cada país possui um órgão regulamentador responsável pela criação das 

regras, requisitos para operação das empresas aéreas bem como pela  

autorização para seu funcionamento. Nos Estados Unidos, o órgão responsável é 

o FAA – Federal Aviation Administration. Já na Europa, vários países deixaram 

uma regulamentação nacional e adotaram uma regulamentação européia, de 

forma que o órgão criador das regras passou a ser a EASA – European Aviation 

Safety Agency.  No Brasil, destacam-se dois órgãos regulamentadores: o CTA – 

Centro Técnico Aeroespacial, responsável pela homologação das aeronaves e 

produtos aeronáuticos; e o DAC – Departamento de Aviação Civil, responsável 

pelo funcionamento das empresas aéreas.  
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2.2.5 Desregulamentação do setor 
 

 A liberalização tratada neste item refere-se à política a ser adotada 

pelo governo em relação ao direito de livre tráfego de companhias aéreas 

internacionais. Os cenários possíveis que podem ser apresentados serão a 

liberalização total, ou seja, o chamado open skies, o aumento no número de 

acordos bilaterais e a estatização.  

 A total liberalização de tráfego para as empresas internacionais, 

ou melhor, a política de céus abertos, implica numa série de acordos 

multilaterais entre países e blocos econômicos, eliminando qualquer restrição de 

operação de vôos entre países e blocos.  

 O processo de globalização é um catalisador do processo de 

abertura, pois requer maior número de opções de rotas e conexões, de forma que 

os passageiros consigam chegar ao seu destino final com maior rapidez. A 

política de céus abertos permitiria que companhias estrangeiras operassem 

dentro do território nacional transportando sem qualquer restrição tanto 

passageiros internacionais quanto domésticos. 

 Os entraves para que isso venha a acontecer são principalmente os 

interesses nacionalistas, ou seja, visando preservar o papel da aviação como um 

setor estratégico de integração nacional. A discussão de caráter mais 

protecionista deve-se à forma como a abertura seria realizada, pois as 

companhias aéreas brasileiras possuem, hoje, uma enorme carga tributária e 

uma pesada dívida em dólar, que implica numa dificuldade maior em competir 

em preços com as empresas estrangeiras. 

 Outro fator que compromete a efetividade do open skies, refere-se 

à extensão territorial do país e de sua distribuição demográfica, ou seja, países 

como o Brasil e os Estados Unidos, que possuem grandes extensões territoriais e 

bom fluxo de passageiro entre seus os centros de negócios,  possuem muito mais 

mercado interno que podem ser explorados se comparados a países como o 

Chile, Singapura, etc., o que tornaria o acordo vantajoso apenas para países que 

possuem pouco mercado interno a ser explorado. 
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 O segundo cenário possível é o aumento no número de acordos 

bilaterais. Dependendo do acordo praticado entre países, ele limita o número de 

freqüências ou o de assentos permitidos para cada um e permite apenas o 

transporte de passageiros de um país para outro, ou seja, a cabotagem não é 

permitida. 

 O estreitamento das relações diplomáticas, bem como das relações 

comerciais entre países, deve induzir negociações em torno de um acordo que 

facilite a circulação de pessoas e cargas entre os países.  

 Entretanto, se de um lado temos o favorecimento das boas 

relações diplomáticas que o país possui, por outro, temos um problema mais 

ligado à demanda de passageiros, pois nem sempre o tráfego de um país para 

outro justifica a implantação de nova rota. Outro agravante é a má situação 

econômica pela qual passam algumas companhias aéreas em todo o mundo, o 

que pode implicar num possível corte de vôos entre países. 

 O terceiro e último cenário possível é a estatização, no qual ficaria 

completamente subordinada ao Estado a circulação de companhias estrangeiras 

no país. Tal situação colocaria a aviação no patamar de segurança nacional e 

talvez fosse comandado pelo Ministério de Defesa nacional.  

 Na situação atual, pouco se acredita nessa possibilidade, uma vez 

que o comércio mundial e o processo de globalização não permitiriam um 

fechamento do país, ou seja, a diminuição do volume de negócios realizados e o 

conseqüente prejuízo que isso acarretaria tornariam inviável tal situação. 

 

 

 

2.2.6 Estrutura de custo de uma empresa aérea 
 

Segundo dados da IATA (IATA, 2005), desde 2001 o setor de transporte 

aéreo vem acumulando perdas sucessivas. Várias empresas, algumas 

tradicionais, como a United Airlines e a Delta Airlines, entraram em concordata. 

Nesta época de concorrência acirrada, torna-se cada vez mais importante, para a 



 25

tomada de decisão dos administradores das empresas aéreas, entender as origens 

e a natureza dos custos da empresa. 

Doganis (2002) menciona quatro motivos pelo qual a informação de 

custo é necessária no planejamento de uma empresa aérea: 

1) Como ferramenta de gerenciamento; 

2) No conhecimento dos custos por rota e vôo, importantes para tomadas 

de decisão envolvendo rotas e freqüências; 

3) A identificação de custos é crucial no desenvolvimento de políticas 

de preços e tomada de decisão; e 

4) O conhecimento de custos é essencial para a avaliação de qualquer 

investimento,  em novas aeronaves, novas rotas e novos serviços. 

 

Classificação dos custos.   A prática tradicional entre as empresas de 

transporte aéreo é dividir os custos em duas categorias: custos operacionais e 

custos não-operacionais. Os custos não-operacionais são aqueles que não estão 

diretamente relacionadas com a operação ou serviço da empresa aérea.  

 Os custos operacionais estão ligados à atividade da empresa. De acordo 

com Clark (2001), os custos operacionais podem ser classificados em dois tipos:  

a) Custos Operacionais Diretos (COD), aqueles que variam de acordo com 

o tipo de aeronave utilizada. 

b) Custos Operacionais Indiretos (COI), aqueles que não são afetados pelo 

tipo de aeronave utilizada. 

O Quadro 2, extraído de Doganis (2002), apresenta uma divisão de custos 

operacionais tradicionalmente utilizada pelas empresas de transporte aéreo. 
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Quadro 2 - Custos Operacionais Tradicionais 

CUSTOS OPERACIONAIS DIRETOS 

       1. Operação das aeronaves: 
            Salários e despesas salariais dos tripulantes 

            Combustíveis e lubrificantes 

            Tarifas de pouso e decolagem 

            Seguro de aeronaves 

            Arrendamento das aeronaves 

       2. Manutenção 
            Salários  

            Material de manutenção e reparo 

            Serviços contratados 

       3. Depreciação e Amortização 
           Equipamento de vôo 

           Equipamentos de rampa 

           Amortização de custos de desenvolvimento e treinamento inicial 

CUSTOS OPERACIONAIS INDIRETOS 

       4. Serviços de rampa e das bases 
           Pessoal de rampa 

           Construções e Equipamentos 

       5. Serviços aos passageiros 
           Serviço de bordo 

           Seguro RETA 

       6. Vendas 

       7. Gerais e Administração 

       8. Outros Custos Operacionais 
Fonte: Doganis (2002) 

 

 A contribuição de cada custo varia a cada ano e de empresa para 

empresa. Por exemplo, empresas que fazem rotas internacionais longas tenderão 

num mesmo ano a ter um custo operacional direto maior que empresas que 

operam vôos domésticos ou regionais. Outro exemplo seria o das empresas que 

não oferecem serviços, onde o custo operacional direto chega a alcançar 75% 

dos custos operacionais totais.  Um valor que varia muito ano a ano é o dos 
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combustíveis, o que faz com que a contribuição deste custo possa variar muito 

dentro dos custos operacionais totais.  A tabela a seguir, extraída de Doganis 

(2002), mostra a variação da distribuição destes custos em três anos diferentes. 

 

Tabela 1 - Variação dos custos operacionais das empresas aéreas de 80 – 99, 
segundo a OACI. 

ANO  1980 (%) 1990 (%) 1999 (%) 
CUSTOS OPERACIONAIS DIRETOS    

1. OPERAÇÕES DE VÕO 44 32 35 

       Tripulação Técnica 8 7 8 

       Combustível e Lubrificantes 28 15 11 

       Tarifas de pouso e decolagem 5 4 7 

       Arrendamento, Seguros, etc 3 6 9 

2. MANUTENÇÃO 11 11 11 

3. DEPRECIAÇÕES 6 7 7 

TOTAL COD 60 50 53 
CUSTOS OPERACIONAIS INDIRETOS    

4. DESPESAS DE SOLO 11 12 11 

5. SERVIÇOS AOS PASSAGEIROS 9 10 11 

6. DESPESAS DE VENDAS 14 16 14 

7. DESPESAS ADMINISTRATIVAS  6 11 12 

TOTAL COI 40 50 47 
TOTAL DESPESAS OPERACIONAIS 100 100 100 
Fonte: Doganis(2002) apud ICAO – Digest of statistics, Series F. 

 

 

2.2.7 Dependência dos combustíveis 
  

 Um dos custos operacionais direto mais importante para as empresas de 

transporte aéreo é o relativo ao custo de combustível. Como pode se ver na 

Tabela 1 esse custo, em 1980, chegou a corresponder a 28% dos custos 

operacionais das empresas aéreas. 

 A preocupação maior é que esses custos vêm aumentando nos últimos 

anos. De acordo com Addelghany e Raina (2005), nos últimos anos o preço do 
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petróleo tem aumentado devido à tensão no Oriente Médio e ao alto consumo na 

China, e não se espera um alívio no curto prazo. Ver figura 1. 

 

Figura 1 Evolução do preço do petróleo. 

 
Fonte: Pearce (2006) 

  

 Dessa forma, nos últimos anos, o elevado preço dos combustíveis tornou-

se uma das principais ameaças para as empresas aéreas. As empresas têm 

: uma maneira de se evitar ou atrasar o impacto do aumento do 

: devido a diferenças de taxação e de preço de combustível 

 analisar a viabilidade de se abastecer mais 

ue o necessário nos aeroportos onde o preço final do combustível for mais 

ixo. 

buscado maneiras de diminuir o impacto desses aumentos no preço dos 

combustíveis de várias maneiras: 

- Fuel Hedging

preço dos combustíveis é através das operações de hedging. Grandes empresas, 

tais como Delta e British Airwais, garantem até 75% do seu consumo 

antecipadamente. (CLARK, 2001)  

Fuel Tankering- 

entre aeroportos, as empresas podem

q

ba

- Escolha dos equipamentos: quando o preço do combustível está alto, o 

planejamento de frotas deve levar em conta características de consumo e peso 

das aeronaves. 
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 Devido à competição intensa, principalmente no atual mercado brasileiro, 

a habilidade das empresas em repassar estes custos acaba sendo comprometida, 

sultando numa pressão sobre as já reduzidas margens de rentabilidade.  

  
 
2.2.8 Caráter cíclico do setor 
 

 De acordo com Doganis (2002), a indústria do transporte aéreo é 

constituída por ciclos de lucratividade, cada ciclo tem entre 8 a 10 anos de 

duração (ver Figura 2) Examinando-se os últimos ciclos, nota-se uma ligação 

entre os ciclos de lucratividade do setor de transporte aéreo e os ciclos da 

economia mundial. Ou seja, nas crises econômicas mundiais, um dos primeiros 

setores a serem afetados é o do transportes aéreos.  

re

 

Figura 2: Ciclos de lucratividade do transporte aéreo 

 
Fonte: Pearce (2006) 

 Apesar dos problemas causados pelos períodos de crise, é importante 

notar que algumas empresas acabam se beneficiando desses períodos.  De 

acordo com Liehr, Gröbler e Klein (1999), a competitividade das empresas de 

ansporte aéreo pode ser aumentada pela habilidade de entender a ciclicidade 

o mercado.  Segundo Clark (2001), as empresas normalmente fazem os grandes 

nômico está na melhor fase. 

ntreta eiras entregas de aeronaves começam acontecer, o 

mercad

tr

d

pedidos de aeronaves, quando o ciclo eco

E nto, quando as prim

o já não está tão bom quanto na época do pedido, como outras empresas 
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também estão recebendo novas aeronaves, o mercado, já não tão aquecido, 

começa a sofrer de excesso de oferta. No outro extremo, algumas empresas 

conseguem colocar pedidos de novas aeronaves, quando o mercado está em 

plena crise e se beneficiar com a entrega de novas aeronaves, quando o mercado 

volta a crescer. 

  

 

2.2.9 Alianças globais e privatizações. 
 Alianças Globais. 

Com o aumento dos processos de desregulamentação, a cooperação entre 

as empresas de transporte também tem aumentado. Num estágio inicial a 

cooperação resultava nos chamados vôos compartilhados (code share), onde 

uma empresa compartilhava determinados vôos com uma outra empresa de 

transporte aéreo. Hoje, a cooperação tem sido mais profunda e envolve várias 

pres

ação no 

rcad

A primeira grande aliança de empresas de transporte aéreo surgiu em 

1989, quan l de larga 

escala. e acordo com ), esse ac cre 2, 

m acordo de “Céus abertos” com nidos, 

ireit tritos de pouso de ca ão no solo a. 

 Desde en ria está cam ara o ento das 

resa cionais em  em 

em as aéreas. A esse grupo de empresas dá se o nome de Aliança Global. As 

alianças internacionais são importantes para as empresas aéreas, pois elas 

oferecem uma maneira mais econômica de anunciar e vender vôos para mais 

destinos do que elas poderiam se tivessem de fazer isto individualmente. Fazer 

parte de uma aliança global é importante para manter a particip

me o, aumentar o aproveitamento e serve como fonte para um aumento 

substancial de tráfego de alta margem de yield. As alianças também podem 

trazer vantagens para o passageiro, pois este pode fazer apenas um check-in para 

todo o vôo, ainda que ele envolva mais de uma empresa aérea. As alianças 

também permitem aos clientes acumularem milhas nos programa de milhagens, 

mesmo que  utilizem diferentes companhias aéreas.  

 

do a Northwest e a KLM fizeram um acordo operaciona

D  Clark (2001 ordo foi in mentado em 199

quando a Holanda assinou u os Estados U

garantindo d os irres da naç  da outr

tão, a indúst

s aéreas interna

inhando p

 alianças aéreas.

 agrupam

Analistas prevêgrandes emp
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que, em no máx 0 anos, restarão 3 ou 4 grandes alianças internacionais, 

cada uma delas  companhia aérea americana

acordo com o relatório anual da IATA a  principais alianças são: Star 

Alliance, a Oneworld e a Skyteam Alliance. adro 3) 

 

Quadro 3 - Alianças Globais: empresas de transporte aéreo 

 Oneworld Skyteam Alliance

imo 1

com uma grande

Star Alliance 

. No momento, de 

s três

 (ver qu

Passageiros p/ano 242.6 million 372.9 million 425 million 

Participação 13.5% 20.7% 23.6% 

Participantes 

Croatia Airlines 
LOT Polish Airlines 
Lufthansa 
SAS 
Singapore Airlines 
South African Airways 
Spanair 
Swiss International Air Lines
TAP Air Portugal 
Thai Airways International 
United 
US Airways 
Varig 

British Airways 
Cathay Pacific 
Finnair 
Iberia 
LAN 
Qantas 

Air France-KLM 
Alitalia 
Continental 
Czech Airlines 
Delta 
Korean Air 
Northwest 

Adria Airways 
Air Canada 
Air New Zealand 

siana Airlines 
Austrian Airlines 

Aer Lingus 
American Airlines

Aeroflot 
Aeroméxico 

ANA 
A

Blue1 
Bmi 

Fonte: IATA (2005) 

  

 Privatizações.  

ais bem organizados pelo setor privado muitos países 

ncentivar a entrada de investidores privados (JONES, 2004). Foi-

Assim como aconteceu em outros setores da economia, o setor de 

transporte aéreo também foi alvo das privatizações, que começou a se fortalecer 

nas últimas décadas do século passado. A tendência à privatização das 

companhias aéreas tem sido uma norma nestes últimos 15 anos. Com o intuito 

de reduzir gastos governamentais e com a crença de que os serviços de 

transporte seriam m

começaram a i
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se o tempo em que as empresas aéreas eram em sua maioria estatais, sem 

ade, recebendo injeções financeiras de 

, com o intuito principal de representar a bandeira nacional no 

ndo a África e a 

umentado substancialmente. Nos 

ltimos 50 anos a demanda aumentou em média cerca de 9% ao ano. De acordo  

om a Boeing (2005), a previsão para os próximos vinte anos é de que ele cresça 

erca de 4,8% ao ano (em RPK), a previsão para a economia mundial também é 

e crescimento, mas a uma taxa de 2,9% ao ano (ver Figura 3). 

 O crescimento da demanda pode ser dividido em duas partes, a primeira, 

devido ao c a demanda 

estimulada pelas baixas tarifas e melhorias de serviços e malha de cidades 

tendidas. Dessa forma, nos países onde o mercado atingiu um nível de 

 como por exemplo, o dos Estados Unidos, existe uma 

ndência de crescimento menor do que em países onde o mercado ainda não 

está m

 

 

 

 

maiores compromissos com a lucrativid

seus governos

exterior. 

 Nos últimos anos, a onda de privatizações atingiu a Europa. Dentre as 

várias companhias aéreas nacionais que se abriram ao capital privado 

encontram-se: British Airways (privatizada em 1987), Lufthansa, Air France e 

Iberia. Na América latina e Ásia, todas as principais Linhas Aéreas de Bandeira 

foram privatizadas. E gradualmente, este movimento está atingi

Europa Oriental.  

  

 

2.2.10 Demanda dos passageiros 
  

 Desde que as empresas aéreas iniciaram a utilização de aeronaves a jato, 

em 1950, a demanda de passageiros tem a

ú

c

c

d

 

rescimento do Produto Interno Bruto; a segunda, é devido 

a

maturidade maior,

te

aduro, como o da China (ver Figura 4). 
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Figura 3 - Previsão de aumento de tráfego de passageiros. 

 
 

onte: Boeing (2005) 

Figura 4 - Previsão de aumento de tráfego de passageiros – por região. 

F

 

 

 
 
Fo oeing (2005) 

 

 No Brasil, a maior parte dos serviços de transporte de passageiros de 

nte: B

longa distância é prestada por companhias rodoviárias interestaduais. Segundo 
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DAC (2005), em 2003, a aviação civil transportou 30 milhões de passageiros, 

comparados com 132 milhões transportados pelas empresas de ônibus 

interestaduais. O segmento de viagens de negócio representa a maior parcela da 

demanda de viagens aéreas no Brasil, cerca de 30% do total da demanda.   

2.2.11 Estratégia das empresas aéreas 
 

alteração do padrão de demanda e atitude dos passageiros. O 

 

 

2.2.11.1 Modelo tradicional de negócio.  

 

Trata-se do modelo normalmente adotado pelas grandes empresas de 

transporte aéreo internacionais. Na literatura especializada, essas empresas são 

conhecidas como FSA – Full Services Airlines, FFA – Full-fare airlines, ou 

ainda NC – Network Carriers.   Franke (2004) menciona como empresas que 

representam esse modelo a British Airways, a United Airlines, a American 

Airlines e a Qantas. Segundo Combe (2004), as principais características desse 

 

 

 Conforme discutido anteriormente neste capítulo, as empresas de 

transporte aéreo têm sido bastante afetadas pelas mudanças que aconteceram e 

estão acontecendo nas últimas décadas. Dentre elas, as mais importantes, 

segundo Combe (2004), seriam a globalização e a desregulamentação do setor.  

 De acordo com Button (2003), concomitantemente a essas mudanças, 

houve uma 

resultado foi o aumento da competição entre as empresas e conseqüente queda 

dos preços para os passageiros. Desta forma, o modelo tradicional das empresas 

de transporte aéreo acabou tornando-se ineficiente, dando abertura ao 

aparecimento e fortalecimento de um novo modelo de negócio, chamado de 

‘Empresas de Baixo Custo’, ou Low Cost Carrier.

modelo são: 
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 - Malha do tipo hub-and-spoke (cubo e aro): neste tipo de configuração 

de malha, alguns aeroportos são utilizados como centros de distribuição de 

passageiros (hubs) e as rotas que levam os passageiros aos hubs são conhecidas 

como spokes (ver Figura 5).  Os hubs são utilizados também para conectar 

passageiros vindos de duas localidades menores. 

Figura 5 - Malha do tipo hub-and-spoke. 

 

Fonte: Combe (2004) 

 

 

os, etc. 

 

- Frota diversificada: Tendo em vista a otimização da utilização das 

aeronaves de acordo com as rotas, normalmente, as operações entre dois hubs 

são efetuadas por aeronaves maiores, pois requerem aeronaves com maior 

autonomia e maior capacidade de passageiros, enquanto que as operações nos 

spokes são realizadas por aeronaves com uma capacidade menor de passageiros. 

 -Sistema distribuição: A maioria das vendas de passagens nas empresas 

tradicionais é feita através de agentes de viagens. Outra característica é a 

utilização dos sistemas de reserva (Sabre, Galileo, Amadeus). 

 - Serviços: No modelo tradicional, visando conquistar o passageiro, as 

empresas costumam além de oferecer serviço de bordo, oferecer também 

descontos promocionais em outros serviços tais como, hotéis, táxi, 

estacionament
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2.2.11.2 Empresas Low Cost. 

 

 O modelo de empresa Low Cost, nasceu nos Estados Unidos com o 

lançamento da Southwest, na década de 1970. Inicialmente, elas foram 

encaradas como um fenômeno regional, limitadas ao sul dos Estados Unidos e 

ao Reino Unido.  Segundo Franke (2004), os executivos das empresas 

tradicionais encararam o modelo low cost como restrito a um nicho de mercado 

composto por passageiros que somente voariam pagando preços muito baixos, 

não se importando com o padrão e qualidade dos serviços oferecidos.  Após 

 - Frota: As p empresas Low Cost 

são: Frota padronizada (simplifica estoque e treinamento, e permite ganhos de 

escala); aeronaves 

elhor

alguns anos, a utilização do modelo se expandiu, e se estabeleceu como um 

modelo melhor adaptado às mudanças de demanda do que o modelo tradicional. 

Combe (2004), ao estudar duas empresas Low Cost na Europa, a EasyJet e a 

Ryanair, menciona algumas das características das empresas operando segundo 

esse modelo: 

 - Sistema de distribuição: As empresas Low Cost não utilizam os 

tradicionais sistemas de reserva e agentes de viagem. A venda direta ao 

passageiro através da internet evita comissões aos agentes de viagem (8% do 

valor de cada venda) e economiza no custo de transação nos sistemas de reserva 

(3,5% por reserva efetuada). 

rincipais características da frota das 

com alta densidade de poltronas; aeronaves novas (com 

m  eficiência ) e com uma alta taxa de utilização diária. O adensamento 

através da redução do espaço entre as poltronas permite maior produtividade da 

frota, mas aumenta o desconforto do passageiro que é compensado pelo valor da 

passagem mais barata. 

 - Marketing: Por não utilizar agentes de viagem, as empresas Low Cost 

necessitam chamar a atenção dos clientes potenciais. Por isso investem 

intensivamente em propaganda e promoções e disponibilizam links de acesso em 

diversos sites. Uma boa parte dos passageiros é atraída pelo preço muitas vezes 

mais competitivos que o dos transportes terrestres (ônibus e carro). 
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 - Malha: A utilização da malha do tipo ponto-a-ponto permite que essas 

empresas otimizem a utilização das aeronaves. De acordo com Lawton (2003), 

em torno de onze horas de vôo por dia, e ao redor de sete horas de vôo por dia, 

nas empresas tradicionais. Além disso, os passageiros preferem o vôo direto ao 

ôo através de conexões, mais demorado e inconveniente. (ver Figura 6) 

Figura 6 -  Malha do tipo Ponto-a-ponto. 

v

 
Fonte: Combe (2004) 

 - Serviço rdo, apesar de 

não trazer benefício dire resa aérea reduzir peso 

a aeronave, reduzir a quantidade de atendentes por vôo e aumentar a 

rodutividade da aeronave através da redução do tempo trânsito da aeronave. 

- Recursos Humanos: de acordo com Combe (2004), as empresas Low 

ost possuem as seguintes características para recursos humanos: organização 

imples (com poucos níveis hierárquicos), aplicação de técnicas de motivação, 

olítica de remuneração variável e culto à integração das pessoas e à 

formalidade. A conseqüência dessas políticas é que os funcionários acabam 

abalhando mais horas do que nas empresas tradicionais. 

 a das características das empresas Low Cost é a 

eração em aeroportos secundários, cujas taxas aeroportuárias são menores e 

 simplificado: a simplificação do serviço de bo

to ao passageiro, permite à emp

d

p

 

C

s

p

in

tr

- Aeroportos: um

op

onde o congestionamento das aeronaves é menor permitindo um rápido trânsito 

das aeronaves.  
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2.2.11.3 Tendências estratégicas. 

 

 

tradiciona smo algumas empresas 

Low Cost 

 

 Empresas Low Cost na Europa. 

 

 

 

 

 

 diminuição da diferença de custos em relação  às empresas 

ow Cost.  A reação positiva de algumas empresas, buscando cortar custos e 

umentar a receita, está mostrando que a utilização de um modelo tradicional 

com algumas adaptações pode ser o caminho para a sobrevivência dessas 

empresas.  

 Combe (2004) sugere as seguintes ações importantes para as empresas 

tradicionais:  

- Introdução e fortalecimento dos programas de milhagem, visando 

premiar e assegurar a fidelidade dos clientes. 

- Desenvolvimento de sistemas de gerenciamento de receita (Yield 

Management), de modo que pudessem reduzir a tarifa em relação às 

empresas Low Cost em alguns assentos, sem diminuição da receita do 

vôo. 

O sucesso das empresas Low Cost significaria o fim do modelo 

l? Números da IATA (2006) mostram que me

estão tendo problemas de rentabilidade. (ver Figura 7)  

Figura 7 - Margem operacional - (2000 à 2004) – 

 

 

 
Fonte: Pearce (2006)  

  

 Algumas empresas tradicionais, segundo Franke (2004), estão tentando 

se reinventar, pela

L

a
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- F r a 

utilizaçã

- Corte de custos, através de renegoci

de aeronaves mais eficientes e do abandono das rotas não rentáveis. 

studos, como ICF (2003), prevêem a coexistência dos dois modelos 

operan

as do mercado e explorarem toda oportunidade que surgir 

dessas mudanças. 

 

ormação de alianças com outras empresas, de modo a otimiza

o das aeronaves. 

ações de contratos, da introdução 

E

do em segmentos diferentes. As empresas Low Cost operando e 

competindo nas rotas domésticas,  e as empresas tradicionais operando nas rotas 

longas e sendo alimentadas pelas empresas Low Cost. 

 Combe (2004), apesar de não recomendar um modelo definitivo para o 

futuro, sugere que os vencedores serão aqueles que entenderem a competição, 

conhecerem as mudanç
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CAPÍTULO 3 – REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

SOBRE COMPETITIVIDADE 

 (2001)). Segundo Porter 

(2002)

 

 
Neste capítulo são abordados os principais trabalhos relativos à 

competitividade. Inicialmente tenta-se definir o que é competitividade, o 

pensamento dos principais autores e algumas propostas existentes para a sua 

medida. Apresenta-se em seguida um resumo dos principais pensamentos e 

teorias referentes aos fatores que levam as empresas a possuir um maior grau de 

competitividade. 

 

 

3.1 Introdução 
 

O tema competitividade tem crescido de importância nos últimos tempos. 

Isso se deve em parte ao aumento dos movimentos liberalizantes, da 

globalização, das privatizações e das desregulamentações. Mas também ao 

aumento do padrão de exigência dos consumidores, que buscam ao mesmo 

tempo produtos e serviços inovadores, preços baixos e qualidade alta. (MCT, 

FINEP e PADCT, 1993). 

Assim como no meio empresarial, o tema tem sido bastante discutido no 

meio acadêmico. Apesar disso, não existe consenso sobre a definição para 

competitividade (SILVA (2001), CHANG e YEH

, a competitividade continua sendo um conceito que não é muito bem 

entendido, apesar de sua importância ser amplamente reconhecida. 

 O debate existente sobre competitividade é bastante amplo, envolvendo 

pessoas de diversas áreas, tais como: políticos, economistas, administradores, 

engenheiros, jornalistas, industriais e acadêmicos de diversas disciplinas 

(HENRICSOON et al., 2004). 
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3.2 Conceitos sobre Competitividade 
 

De acordo com Barbosa (1999), “Existem muitas definições diferentes 

para competitividade, e competitividade significa coisas diferentes para pessoas 

diferentes, achar uma definição única não é tarefa fácil”.  

r (1992), baseia-se em treze definições 

diferentes de competitividade encontradas na literatura e propõe a existência de 

enfoqu

s definições 

relacionadas à firma, competição entre empresas, como também indústrias, 

setores indu

que 

estar

capac

econ

empr

como

conc

exist

produ suas empresas 

precisam ser competitivas através de uma elevada produtividade. Da mesma 

forma,

vidade e a competitividade, Haguenaer 

(1989) lembra o chamado “paradoxo de Kaldor”: os países que mais 

ortações são os que mais pioraram sua 

competitividade nas variáveis relativas a custo, devido a uma tendência no 

sentido

ão o inverso. Lembra a autora ainda: “… uma acepção 

relevante do termo qualidade é adequação ao mercado; produtos com níveis 

Chudnovsky (1990) apud Kupfe

es microeconômicos e macroeconômicos do conceito. De acordo com 

Contador (1996), no enfoque microeconômico estariam a

striais ou ramos de negócios (formados pelo conjunto das empresas 

ofertam produtos ou serviços similares); no enfoque macroeconômico 

iam as definições relacionadas à competitividade nacional, ou seja, a 

idade de economias nacionais de apresentarem certos resultados 

ômicos, às políticas econômicas e industriais e aos impactos sobre 

ego. Esta mesma abordagem é encontrada em vários outros trabalhos tais 

 Barbosa (1999), Henricsson et al. (2004). Segundo Contador (1996), as 

epções de competitividade nacional e da firma são distintas na essência, 

indo, entretanto, uma forte ligação entre os dois conceitos – a 

tividade das empresas. Para um país tornar-se competitivo, 

 segundo Porter (1990) apud Armando (2003), para as empresas poderem 

aumentar sua competitividade elas dependerão também de fatores externos a ela, 

dentre os quais o Estado teria grande participação.  

Apesar da ligação entre a produti

melhoraram sua performance nas exp

 do aumento dos padrões de qualidade. Dessa forma, preços superiores 

associados a produtos com maiores qualidade poderiam indicar maior 

competitividade e n
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inferiores de qualida  também inferiores 

podem ser mais adequados à estrutura de renda e de consumo de determinados 

países...”.  

 

 

3.2.1 Competitividade nacional 
 

De acordo com Barbosa (1999), uma definição pioneira para 

competitividade nacional foi formulada por Scott e Lodge (1985): 

 

 “A habilidade de um estado-nação produzir, distribuir e servir bens 

na economia internacional em competição com bens e serviços produzidos 

em outros países, e fazê-lo de maneira tal a conseguir um padrão de vida 

c

io da especialização e do comércio na economia do 

m

tado como fator fundamental para 

aumen

onal Competitiveness 

Concil (NCC)” da Irlanda criou um modelo conhecido como “Pirâmide da 

compe

de (no sentido de performance) e preços

rescente.  A medida final de sucesso não é uma balança comercial 

favorável, uma conta corrente positiva, ou um aumento nas reservas 

externas de troca: é um aumento no padrão de vida. Ser competitivo como 

um país significa estar apto a empregar recursos naturais, notavelmente a 

força de trabalho da nação, de maneira a conseguir um nível crescente de 

receita real por me

undo”. (SCOTT e LODGE, 1985 apud BARBOSA, 1999) 

 

Esta definição dá ênfase ao papel do Es

tar o padrão de vida da população, entretanto para ser possível este 

aumento de padrão torna-se necessário que as suas empresas sejam produtivas e 

competitivas no mercado internacional. 

 

3.2.1.1 Pirâmide da competitividade 

 

Para explicar a competitividade nacional o “Nati

titividade”.   
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Figura 8 – Pirâmide da competitividade 

 
           

fundamentos da economia e os 

direcionad

nessas áre

ambiente  econômica e tecnológica, 

educaç vimento empresarial, e 

inovação e

A c

uma forte  é maximizada 

em par

Fin

de perform ompetitividade. Esses 

indicad stituídas no nível básico da 

pirâmide e

determina

 

3.2.1.2 Modelo diamante da competitividade de Porter 

 

Porter (1990) explica que a teoria das vantagens comparativas baseada 

nos fatores de produção não consegue explicar totalmente os padrões de 

                     Fonte: National Competitiveness Concil (2003) 

 

 

Na base da pirâmide, se encontram os 

ores primários da competitividade. Segundo NCC (2003) uma atenção 

as pode ter grande impacto na competitividade. Essas áreas seriam: 

de negócios e trabalho, infra-estrutura

ão e habilidades, empreendedorismo e desenvol

 criatividade. 

onstrução da competitividade no segundo estágio da pirâmide permite 

 estabilidade econômica, uma vez que a produtividade

alelo com aumentos reais dos salários. 

almente, no topo da pirâmide encontram-se os indicadores nacionais 

ance que dão uma visão macroeconômica da c

ores dependem da qualidade das políticas in

 da habilidade em construir um forte segundo estágio. Essa qualidade 

rá o surgimento de condições para o desenvolvimento sustentável. 
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comércio. Segu alista, pois ela  

supõe, por exemplo que: 

 as tecnologias são idênticas em toda a parte; 

odelo para explicar os fatores 

inantes da vantagem competitiva nacional, o “Diamante da vantagem 

 fatores determinantes da 

) Condições dos fatores de produção.  

ruturas empresariais e a forma de rivalidade. 

nça no país de indústrias de abastecimento ou 

ndo Armando (2003),  aquela teoria seria pouco re

- não existem economias de escala; 

-

- os produtos não são diferenciados; 

- o conjunto dos fatores nacionais é fixo; 

- os fatores de produção como mão-de-obra especializada e capital não 

se movimentam entre as nações. 

Porter (1990) apresenta um m

determ

nacional”. 

O modelo apresenta quatro classes de

competitividade interligados sistematicamente, são eles: 

1

Disponibilidade dos fatores de produção, como por exemplo: 

qualificação e especialização da mão-de-obra, infraestrutura, recursos 

naturais e capital de giro e investimento. 

2) Condições da demanda do mercado nacional. 

Representa o tamanho da demanda interna, que leva a uma maior 

sofisticação dos compradores e a uma maior economia de escala e a 

uma maior possibilidade de competição internacional. 

3) Estratégias, est

Referem-se à maneira como as empresas são criadas, organizadas e 

gerenciadas, e a natureza da rivalidade interna. 

4) Setores industriais correlatos e de apoio. 

Referem-se à prese

indústrias correlatas. Ou seja, fornecedores de insumos ou 

equipamentos industriais e a possibilidade de partilhar ou coordenar 

atividades na cadeia de valor. 
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Figura 9 - Modelo diamante da vantagem nacional 

 
Fonte: A Vantagem Competitiva das Nações, Porter 

 

ia a 

ompetitividade e todos se reforçam ou se enfraquecem mutuamente. Pedrosa 

Silva (

 

iria através de alguma forma de 

articipação no mercado. Por exemplo, Silva (2001) argumenta que a 

ompetitividade estaria ligada à capacidade da firma em estabelecer estratégias 

er ou superar a sua participação no mercado no 

rocesso de competição. 

 

 

 Segundo Cândido (2001), cada um desses fatores influenc

c

2001) destaca com base no ‘Diamante da competitividade nacional’, a 

importância que tem o Estado na competitividade através de uma política 

industrial que leve à competitividade. 

 

3.2.2 A competitividade das empresas 
 

De acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), percebe-se na 

literatura a existência de duas famílias de conceitos de competitividade. A 

primeira liga competitividade a desempenho, linha que é conhecida como 

competitividade revelada e se traduz

p

c

externas e internas a fim de mant

p

A segunda família vê a competitividade como eficiência, linha que é 

conhecida como competitividade potencial. Kupfer (1992) comenta sobre a forte 
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tendência existente na literatura em conceituar competitividade como algo 

ligado à eficiência industrial.  

Apesar das divergências entre as duas linhas de conceituação, Ferraz, 

Kupfer e Haguenauer (1997) argumentam que a limitação dessas linhas estaria 

no fato de ambas terem um enfoque estático baseado no comportamento passado 

acidade de a firma formular e implementar estratégias 

sua capac

estratégia 

definição,

competitiv  que esta dissertação pretende, no caso das 

empres  

 

 

3.3 Fato
 

Tão

entender o

entender c atuam, porque elas são diferentes, e entender o que 

determ

Seg

discordânc

não existe

dos indicadores. Dessa forma, esses autores propõem um conceito baseado na 

dinâmica do processo de concorrência. Competitividade teria para eles a 

seguinte definição: 

 

“Cap

concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma 

duradoura, uma posição sustentável no mercado”. (FERRAZ, KUPFER, 

HAGUENAUER, 1997) 

 

Essa definição reforça a dependência da competitividade da empresa à 

idade de entender o negócio e o ambiente, e de poder adotar uma 

que a levará a uma posição sustentável no mercado. Segundo essa 

 torna-se importante conhecer os fatores determinantes da 

idade de uma empresa. É o

as de transporte aéreo brasileiras.  

res que influenciam a competitividade das empresas 

 importante quanto o próprio conceituar e definir competitividade, é 

s fatores que determinam a competitividade das empresas. Ou seja, 

omo as empresas 

ina o seu fracasso ou o seu sucesso.  

undo Cyrino e Dornas (2002), esse é um dos assuntos que mais geram 

ias na área de estratégia. Dessa forma, esses autores concluem que 

 um consenso sobre o tema.  
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Vá

literatura, nfluenciam a competitividade. 

Um do o

trabalhos 

 

 

.4 Vantagem competitiva 

tividade é o da 

petitiva. As primeiras referências ao termo na literatura de 

O conceito ganha destaque com Porter (1989), onde o sucesso e objetivo 

a estratégia passam a ser a conquista da vantagem competitiva. Algumas 

efinições e classificações surgiram e são importantes no entendimento dos 

fatores que afetam a competitividade:  

- Vantagem Competitiva Componente: Segundo Brito e Vasconcelos 

(2004), vantagem competitiva componente atribui certas 

características à firma contribuindo positivamente para a sua 

performance. Ou seja, ela é um dos vários componentes que 

influencia a performance. 

- Vantagem Competitiva Resultante: Segundo Brito e Vasconcelos 

(2004), a vantagem competitiva resultante ocorre quando diversos 

fatores afetam a performance da empresa e acabam por levá-la a ter 

rios modelos foram construídos, e podem ser encontrados na 

 na tentativa de explicar os fatores que i

s bjetivos deste capítulo é apresentar alguns dos principais modelos e 

relacionados com esse assunto. 

3

 
 Um conceito muito importante dentro do tema competi

vantagem com

estratégia podem ser encontradas em Ansoff (1965), onde vantagem competitiva 

estava relacionada com a vantagem derivada da capacidade de perceber 

tendências de mercado à frente dos concorrentes, e desta forma, poder ajustar 

sua oferta de forma privilegiada com relação aos concorrentes. (BRITO e 

VASCONCELOS, 2004) 

 Nos anos 1970, com o crescente aumento da competição internacional, 

começaram a crescer também os estudos ligados à pratica empresarial,  entre 

eles o estudo e ensino de estratégia. O termo vantagem competitiva é então 

usado em vários artigos e começou a tomar um papel importante no campo de 

estratégia.  

 

d

d
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um acordo com Hitt, Ireland e 

Hoskisson (2002), ao alcançar a competitividade estratégica e 

conseguir explorar a própria vantagem competitiva, a empresa será 

capaz de alcançar o seu objetivo primário – a obtenção de retornos 

acima da média.  

- Vantagem Competitiva Sustentável: Segundo Barney (1991), uma 

empresa tem uma vantagem competitiva sustentável quando ela está 

implementando uma estratégia de criação de valores que não está 

sendo implementada simultaneamente por qualquer competidor atual 

ou potencial, e quando estas outras empresas não são capazes de 

duplicar os benefícios desta estratégia. 

m Brito e Vasconcelos 

(2004), a desvantagem competitiva refletirá num desempenho inferior 

ntribuindo para este desempenho.  

 

 

3.5 A ord
 

 das mais 

utilizadas pelos teóricos da área de estratégia empresarial. Esta abordagem tem 

mo f

ominado de custo (C). A abordagem VPC 

diferença entre (P – C), como ilustrado na 

igura 10 (HOOPES et Al. (2003) apud MELLO (2004)). 

a vantagem sobre as demais. De 

- Desvantagem Competitiva: De acordo co

à média e será provável que fatores específicos à firma estejam 

co

 ab agem VPC para vantagem competitiva.  
 

De acordo com Mello (2004), a abordagem VPC é uma 

co oco o benefício gerado para o comprador, chamado de valor (V), o preço 

negociado entre comprador e fornecedor, chamado de preço (P), e o esforço de 

produção ou prestação de serviço den

sugere que o preço (P) da mercadoria ou serviço encontra-se entre o valor (V) e 

o seu custo (C). Desta forma, fica estabelecida uma relação comercial onde o 

Comprador recebe um adicional de valor referente à relação entre (V – P), o 

Fornecedor um lucro calculado pela 

F
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       Figura 10 -  Abordagem VPC  

V - P

P - C

CC

V

P

 
             :Hill e Jones (2001) apud Mello (2004). 

1) Diferença entre o Valor gerado ao consumidor (V) e o custo do 

a Figura 11 a seguir. 

 

 

                Fonte

 

 Desta forma, a vantagem competitiva relaciona-se com as seguintes 

diferenças: 

fornecedor (C); 

2) Diferença entre o Valor gerado ao consumidor (V) e o preço (P) 

negociado na relação comercial com o fornecedor do produto/serviço; 

3) Diferença entre o preço (P) e o custo do fornecedor (C). 

 

 Sendo que uma firma detém vantagem competitiva quando a diferença 

entre V e C, presente em suas relações comerciais é maior que o valor 

apresentado por seus competidores.  

 Mello (2004) propõe que a medida de valor seja baseada em indicadores 

como a qualidade, a tecnologia e a forma de entrega do conjunto 

produto/serviço e a medida de custo associada ao conceito de custo marginal, 

conforme ilustr
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Figura 11 - A Vantagem Competitiva das Firmas. 
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Entrega, DisponibilidadeEntrega, Disponibilid

 

 

CUSTO (C)CUSTO (C)
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Custo MarginalCusto Marginal

OutrosOutros

VANTAGEM 
COMPETITIVA

(V – C)

VANTAGEM 
COMPETITIVA

(V – C)

Indicadores de Custo

 
    Fonte: Mello (2004). 

 

 

3.6 Estratégias competitivas genéricas de Porter 
  

 Porter (1991) define três estratégias potencialmente bem-sucedidas na 

 

quer a busca por unidades produtivas eficientes em termos de 

olume, a busca continua de redução de custo via experiência, um controle 

gido despesas gerais, a diminuição de clientes marginalmente 

condução a um retorno superior em uma dada indústria: 

1) Liderança em custo. 

2) Diferenciação. 

3) Enfoque. 

 De acordo com Porter (1991), a implementação de qualquer uma destas 

estratégias genéricas exige, em geral, comprometimento total e disposição de 

apoio que serão diluídos se existir mais de um alvo primário. 

 

 Liderança em custo 

A primeira estratégia, popularizada nos anos 70 devido ao conceito de 

curva de experiência, consiste na obtenção pela firma da posição de custo mais 

baixo na indústria, através de um esforço coordenado das políticas funcionais.  

Esta estratégia re

v

rí do custo e das 
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rentáv

rrência. Essas margens permitem ao líder 

 cus

de menor custo geralmente criam poderosas barreiras 

bstitutos. A firma de menor custo 

m um

 uma participação 

igir também o projeto de 

eis e a minimização de custos e despesas em algumas  áreas  tais como  

pesquisa e desenvolvimento, assistência , vendas, propaganda, etc. O tema 

central da estratégia desta Organização é o custo baixo em relação aos 

concorrentes, embora outros aspectos tais como qualidade, serviço não podem 

ser ignorados. 

 Uma posição de baixo custo coloca a empresa em vantagem competitiva 

na indústria da seguinte forma: 

 - Proteção contra rivalidade intensa de outros concorrentes. Uma vez que 

seus custos menores, a firma estará obtendo retornos quando seus concorrentes 

atingirem o ponto de lucro zero. 

 - Proteção contra clientes poderosos.  O poder de barganha dos mesmos 

só é efetivo no sentido de forçar reduções de preços até o nível dos da firma 

mais eficiente. 

 - Proteção contra fornecedores poderosos. O líder em custos opera com 

margens maiores do que as da conco

em tos absorver o aumento do preço dos insumos. 

 - Proteção contra a entrada de novos concorrentes na indústria. Os fatores 

que levam a uma posição 

para a entrada de novas firmas em termos de economias de escala ou vantagens 

comparativas de custo. 

 - Proteção contra produtos/serviços su

te a posição mais confortável para enfrentar este tipo de ameaça, uma vez 

que para ser competitivo o produto/serviço não pode entrar com custos 

elevados. 

 A obtenção da liderança em custo requer normalmente

alta de mercado ou outras posições vantajosas, tais como acesso favorável às 

matérias-primas. Segundo Porter (1991), pode ex

produtos para simplificar a fabricação, a manutenção de uma vasta linha de 

produtos relacionados para diluir custos, e o atendimento aos principais grupos 

de clientes a fim de gerar volume. Entretanto, a implementação desta estratégia 

pode significar a necessidade de pesados investimentos iniciais em 

equipamentos modernos, uma política de preços agressiva e prejuízos iniciais 
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para a conquista do mercado. Uma grande parcela do mercado permitirá, por sua 

vez, economias nas compras, o que reduz os custos. Uma vez atingida, a posição 

de liderança em custos produz margens altas que podem ser reinvestidas em 

ovos equipamentos e instalações a fim de assegurar a liderança da firma em 

rmos

 

ncorrentes. 

evido à lealdade dos consumidores com relação à marca da empresa faz com 

trem menos sensíveis à variável preço. Lealdade à marca 

permit

orção 

e aumentos nos preços das matérias-primas. 

 - Proteç enciação pode 

levar a uma alta lealdade à marca, criando desta forma uma poderosa barreira à 

entrada de novos concorrentes, uma vez que estes terão que superar tal barreira 

se desejarem buscar uma posição sustentável de longo prazo. 

n

te  de custo. 

 Diferenciação 

A segunda estratégia genérica de acordo com Porter (1991), consiste em 

diferenciar o produto ou serviço oferecido pela firma, criando algo que seja 

considerado único ao âmbito de toda a indústria. A diferenciação pode tomar 

várias formas: design, projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, 

serviços sob encomenda, rede de fornecedores, ou outras dimensões. Embora a 

estratégia de diferenciação não permita à firma ignorar o aspecto custo, ele não 

constitui o alvo estratégico principal.  

 A diferenciação se alcançada, é uma estratégia viável para a obtenção de 

retornos superiores, uma vez que cria uma posição sustentável para a firma em 

sua luta contra as cinco forças competitivas: 

 - Proteção contra rivalidade intensa por parte de outros co

D

que os mesmos se mos

e ainda margens maiores, o que compensa o fato de a firma não possuir 

uma posição de liderança em custos. 

 - Proteção contra clientes poderosos. A diferenciação reduz o poder de 

pressão de clientes poderosos, uma vez que impede a proliferação de 

alternativas comparáveis. 

 - Proteção contra fornecedores poderosos. A diferenciação permite à 

empresa operar com margens maiores. Dando maior flexibilidade na abs

d

ão contra a entrada de novos concorrentes. A difer
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 - Proteção contra produtos/serviços substitutos. A diferenciação 

dificultará a mudança para novos produtos/serviços. 

 De acordo com Porter (1991), grande parte das vezes, uma operação 

diferenciada implica em abrir mão de uma alta participação no mercado, a qual 

é geralmente incompatível com a percepção de exclusividade requerida pela 

estratégia de diferenciação. Por outro lado, a diferenciação geralmente implica 

concessão em termos de custos na medida em que as atividades necessárias para 

criá-la se tornam dispendiosas, como investimentos em pesquisa e no projeto de 

produtos, a utilização de materiais de alta qualidade ou prestação de assistência 

aos clientes. 

 

 Enfoque 

A terceira estratégia genérica de acordo com Porter (1991) consiste em 

erminado grupo de clientes, segmento da linha de 

rodutos ou mercado geográfico. Enquanto as estratégias de menor custo e 

iferenciação têm por alvo a indústria como um todo, a estratégia de foco 

rminado segmento, com as 

olíticas funcionais da firma orientadas para esse fim. A premissa que suporta 

a poderá servir ao alvo estratégico de 

e a concorrência. De acordo com Mintzberg e 

 a estratégia de foco é essencialmente, um conceito movido pela 

man

skisson (2002), existem duas diferentes estratégias de 

foco: l

segue desenvolver sua 

estraté

 garantida um 

baixa r

sas 

concentrar esforços num det

p

d

resume-se em servir de maneira superior um dete

p

esta estratégia é que a empresa que a utiliz

forma mais completa e efetiva qu

Quinn (2001),

de da, a partir do mercado para o que existe lá fora. A diferenciação é um 

conceito movido pelo suprimento, enraizado na natureza do produto. De acordo 

com Hitt, Ireland e Ho

iderança de custo focada e estratégia de diferenciação focada. 

 

 O Meio-termo 

Segundo Porter, uma empresa que não con

gia em ao menos uma das três direções está em uma situação estratégica 

extremamente pobre. De acordo com o autor, para essa empresa é

entabilidade, pois, essa empresa não consegue competir com as empresas 

de baixo custo do setor que produzem grandes volumes e nem com empre
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que investem em diferenciação. Além disso, existe a possibilidade de um grande 

conflito motivacional devido a falta de uma cultura empresarial definida.  

as genéricas 

 

Figura 12 - Três estratégias competitiv

 

Diferenciação Liderança em custo

Enfoque

Diferenciação Custo

 Estratégico

Segm
ento Particular

Vantagem Estratégica

Alvo

Toda Indústria

Posição de Baixo Custo

 

 

3.7

 

3.7
 

 

escolas: a escola da Teoria da Organização Industrial e a escola  da Visão 

Bas

ambien ssa escola foi dada muito 

pouca ênfase sição 

com etitiva. O

Unicidade observada pelo cliente

 
                   Fonte: Porter (1980). 

 Escola da Organização Industrial (OI) 

.1 Considerações gerais 
 

No estudo das origens das vantagens competitivas, se destacam duas 

eada em Recursos. 

A Escola da Organização Industrial enfatizou a influência do meio 

te setorial sobre a performance da empresa. Ne

 aos impactos das características da firma na sua po

 modelo assumia as seguintes hipóteses: p
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1) As firmas, dentro de um

recursos estrategicamente relevantes

 mesm as com relação aos 

 e às uidas. 

2) Caso um recurso heterogêneo r uma firma, esta 

heterogeneidade será rapidamente desenv  setor. 

ete ilidade dos recursos 

etitivas.  

 In
  

u microeconomia e 

iente setoria  

res de seu s se 

modo, seu desempenho financeiro é deter lo setor em que ela compete. 

) 

(199 strial 

necessidade do desenvolvi micos 

autados na concorrência imperfeita petitividade das 

empresas multinacionais. Dessa forma, f da 

ão de competitividade internacional ganhou 

xpressividade nos anos 1970/80.  

limitações que determinam as 

as semelhantes em função desses recursos. 

o altamente 

móveis de empresa para empresa; e devido a esta mobilidade, as 

o setor, são idêntic

 estratégias perseg

seja desenvolvido po

olvida pelas outras firmas do

 Essas suposições eliminam a h

como fontes de vantagens comp

rogeneidade e imob

 

3.7.2 O modelo da Organização dustrial 

 O modelo da Organização Ind

enfatiza a influência do amb

adaptar-se às forças particula

strial  baseia-se na 

l sobre a empresa. Uma empresa deve

etor para sobreviver e prosperar; des

minado pe

(WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000

 De acordo com Guimarães 

surgiu da 

6), a teoria da Organização Indu

mento de modelos microeconô

p para explicar a com

oi através dos argumentos da Teoria 

Organização Industrial que a noç

e

 Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), o Modelo da Organização 

Industrial faz as seguintes suposições:  

1) O ambiente externo impõe pressões e 

estratégias capazes de gerar retornos superiores à média. 

2) As empresas de um determinado setor controlam recursos semelhantes e 

adotam estratégi

3) Os recursos empregados na implementação da estratégia sã

eventuais diferenças em recursos que possam se desenvolver entre as 

empresas não terão vida longa. 
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4) Os indivíduos que detêm o poder de decisão são racionais e têm 

compromisso de atuar na melhoria interna da empresa, como demonstra o 

n (2002). 
 

- Ambiente da concorrência 

seu comportamento de maximização de lucros. 

O quadro 4 a seguir apresenta o modelo OI de retornos 
superiores de Hitt, Ireland e Hoskisso

Quadro 4 - Modelo I/O de Retornos Superiores. 
1. Estudar o ambiente externo, 
especialmente o ambiente do setor. 

Ambiente externo 

- Ambiente geral 

- Ambiente do setor 

2
e

. Identificar um setor que apresente 
levado potencial para retornos 

superior

Um setor atraente 

urais 
édia es à média Setor cujas características estrut

sugerem retornos superiores à m

3. Identificar a estratégia adequada 
para que o setor atraente proporcione 
etornos superiores à média 

Formulação da estratégia 

Seleção de uma estratégia vinculada a 
retornos superiores à média em um r

determinado setor 

4. Desenvolver ou adquirir os ativos e 
as habilidades necessárias à 
implementação da estratégia 

Ativos e habilidades 

Ativos e habilidades requeridos para a 
implementação de uma determinada 
estratégia 

5. Utilizar os pontos fortes da empresa 
s ativos e habilidades desenvolvidas 

Implementação da estratégia 

Seleção das ações estratégicas 
vinculadas com a implementação 

(o
ou adquiridas ) para implementar a 
estratégia efetiva da estratégia selecionada 

 Retornos superiores 

Auferir retornos superiores à média 
Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2002). 

 

 O modelo sugere que seja possível obter retornos acima da média quando 

a empresa implementa uma estratégia baseada no estudo das características dos 

ambientes geral, da indústria e da concorrência. 

 Um dos modelos mais conhecido para análise do ambiente externo e  que 

se alinha com essa Escola é o de Michael Porter que será apresentado no 

próximo subcapítulo.  
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3.7.3 Modelo das cinco forças da competição de Porter 
 

 De acordo com Ghemawat (2000), a organização industrial (OI) se 

preocupava com as razões estruturais pelas quais alguns setores eram mais 

lucrativos que outros. Até meados da década de 1970, vários estudos empíricos 

em OI haviam sido concluídos. Alguns desses estudos confirmaram que alguns 

setores eram, em média, mais lucrativos ou atraentes que outros. 

 Em 1980, Porter publicou em seu primeiro livro Competitive Strategy, 

um modelo para análise da competitividade de indústrias conhecido como 

Estrutura de Cinco Forças para Análise de Indústrias.  

 De acordo com Porter (1980), a intensidade da concorrência em uma 

indústria tem raízes em sua estrutura econômica básica e vai além do 

comportamento dos atuais concorrentes. O grau de concorrência em uma 

indústria depende de cinco forças competitivas básicas que são apresentadas na 

Figura 13. 

 

Figura 13 - Modelo das Cinco Forças para Análise de Indústrias. 

Entrantes
Potenciais

Concorrentes na 
Indústria

Concorrentes na 
Indústria

Fornecedores Compradores

Produtos
Substitutos

Ameaça de Novos

Poder de Negociação
dos Compradores

Entrantes

Poder de Negociação
dos Fornecedores

Ameaça de Produtos
substitutos

 
Fonte: Porter (1980) 
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 As cinco forças competitivas – ameaça de entrada de novos 

competi

poder 

cipais de barreiras de entrada: 

pesas pesadas para superar os vínculos estabelecidos com os clientes. 

nsumidores, 

e os custos 

 mu

dores, ameaça de substituição, poder de negociação dos compradores, 

de negociação dos fornecedores e rivalidade entre os concorrentes 

determinam a intensidade da concorrência na indústria bem como a sua 

rentabilidade. 

 

 Força 1: A ameaça de entrada 

Segundo Ghemawat (2000), a lucratividade média do setor é influenciada 

pelos concorrentes existentes e em potencial. O conceito chave são as barreiras 

à entrada existentes. Existem seis fontes prin

 - Economias de escala. Refere-se ao declínio nos custos unitários de um 

produto à medida que o volume por período aumenta. Ela obriga a empresa 

entrante a ingressar em larga escala e arriscar-se a uma forte reação dos 

concorrentes ou a ingressar em pequena escala e sujeitar-se a uma desvantagem 

de custo. 

 - Diferenciação do Produto. As empresas estabelecidas têm sua marca 

identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade em seus clientes 

originados de por exemplo, esforço de publicidade, serviço ao consumidor, 

diferenças dos produtos, ou simplesmente por terem entrado primeiro na 

indústria. A diferenciação cria uma barreira à entrada forçando os entrantes a 

efetuar des

 - Necessidades de Capital. Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), 

concorrer em uma nova indústria ou setor exige recursos. Além das instalações 

físicas, o capital pode ser necessário para dar crédito aos co

estoques, atividades de marketing e outras funções comerciais críticas. Mesmo 

que a concorrência em um novo setor seja atraente, o capital requerido pode não 

estar disponível, ou se estiver disponível pode representar um uso arriscado. 

 - Custos de Mudança. São os custos com que se defronta o comprador 

quando muda de um fornecedor de um produto para outro. Podem incluir custos 

de um novo treinamento para os empregados, custo de novos equipamentos 

auxiliares, custo e tempo para testar ou qualificar uma nova fonte. S

de dança forem elevados, o novo entrante deve oferecer um preço 
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substancialmente mais baixo ou produto muito melhor para que possa atrair 

compradores. 

 - Acesso aos canais de distribuição. Uma barreira de entrada pode ser 

criada pela necessidade da nova entrante de assegurar a distribuição para o seu 

uzir, como por exemplo: tecnologia patenteada do produto, 

mental. O governo pode limitar ou até mesmo impedir 

e ingresso. 

correntes existentes 

ntensifica-se quando uma empresa se sente desafiada pelas ações 

o no 

ercad

s. Quando é grande o 

mpresas em uma indústria, ou quando são poucas, porém 

equilib  aumenta. No caso de 

muitos concorrentes, as empresas estão sempre cientes das ações dos 

concorrentes e optam por reagir a elas, essas ações e reações acabam por elevar 

produto. Quanto mais limitados os canais no atacado e no varejo para um 

produto e quanto maior o controle dos concorrentes existentes sobre eles mais 

difícil será a entrada na indústria. 

 - Desvantagens de custo independentes de escala. Em algumas situações, 

o concorrente estabelecido detém vantagens de custo que o novo entrante não 

consegue reprod

acesso favorável às matérias-primas, localizações favoráveis, subsídios oficiais, 

e curva de aprendizagem ou experiência. 

 - Política Governa

a entrada em uma indústria de novos competidores através de exigência de 

licenças e alvarás. 

- Retaliação esperada. As empresas que pretendem ingressar em um setor 

devem estar preparadas para as reações das empresas já estabelecidas. A 

expectativa de reações rápidas e vigorosas reduzem a probabilidade d

 

Força 2: Intensidade da rivalidade entre os con
 De acordo com Porter (1989), a rivalidade entre os concorrentes 

existentes assume a forma corriqueira de disputa por posição. As táticas 

normalmente utilizadas são: concorrência de preços, publicidade, novos 

produtos e aumento de serviços ou garantias aos clientes. A rivalidade 

competitiva i

do concorrente ou quando sente uma oportunidade de melhorar sua posiçã

m o. De acordo com Porter existem vários fatores que influenciam a 

intensidade da rivalidade entre as empresas: 

 - Concorrentes numerosos ou bem equilibrado

número de e

radas em relação a tamanho e recursos, a rivalidade
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o níve

 

esas procuram 

ado, intensificando-se dessa forma a concorrência.  

ue neste tipo de 

ercad sas distribuam os custos através 

e um o. Entretanto, quando muitas empresas tentam 

axim

us produtos 

nciação ou Custos de Mudança reduzidos. Quando 

te pelos preços. Desta forma, ocorre um 

mpetição no setor. A mesma coisa acontece quando os custos de 

mudan nte atrair os clientes 

de outr

ado pode ser o aumento da 

tensi

l de concorrência e desta forma à uma redução do lucro do mercado. No 

outro extremo, os setores com apenas algumas empresas de porte e poder 

equivalentes tendem a desenvolver uma alto grau de rivalidade, pois as bases de

recursos geralmente de dimensões semelhantes dessas empresas possibilitam 

ações e reações vigorosas, reduzindo dessa forma a margem de lucro dessas 

empresas. 

 - Crescimento lento da indústria. A medida que as empr

expandir num mercado de crescimento lento cria-se nesta indústria um jogo pela 

parcela de merc

 - Custos fixos elevados ou custos de armazenamento elevados. Custos 

fixos elevados levam ao aumento da concorrência uma vez q

m o existe uma pressão para que as empre

d  volume maior de produçã

m izar a capacidade produção, gera-se um excesso de capacidade em todo o 

setor. Para reduzir os estoques, as empresas reduzem os preços de se

acirrando a concorrência e diminuindo as margens de lucro do setor. 

 - Ausência de difere

não existe possibilidade de diferenciação dos produtos as decisões de compra 

passam a ser geradas principalmen

aumento de co

ça são reduzidos, pois se torna fácil para o concorre

a empresa. 

 - Capacidade aumentada em grandes incrementos. Em indústrias onde o 

aumento de produção acontece somente em grandes escalas pode existir excesso 

temporário de oferta sempre que ocorre o aumento de produção. 

 - Concorrentes Divergentes. A divergência entre empresas faz às vezes 

que uma empresa adote medidas competitivas apenas para ver qual será a reação 

do concorrente. 

 - Grandes interesses estratégicos. Se muitas empresas buscam pelo 

sucesso em uma determinada indústria o result

in dade competitiva. 
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 - Barreiras de saída elevadas. As barreiras de saída mantêm as empresas 

ompe

s, custos fixos de saída, inter-relações estratégicas, barreiras 

ocio

 não desaparece. 

orça 3: Pressão dos produtos substitutos  

umento da 

ompe

) desejam adquirir 

rodutos ao menor preço possível, ao mesmo tempo que buscam melhor 

ualidade, valor adicionado ou mais serviço. 

rativa quando os compradores 

m menor poder para reduzir os preços. Um grupo comprador é poderoso nas 

 está concentrado ou fizer compras em grandes volumes; 

 rem padronizados ou não-

diferen

nstituírem um componente de seu 

produt

- consegue lucros baixos; 

c tindo mesmo que o retorno seja baixo. As principais barreiras são: ativos 

especializado

em nais e restrições de ordem governamental e social. Quando as barreiras 

são altas, o excesso de capacidade

 

 F

A existência de produtos substitutos reduz o retorno potencial de uma 

indústria uma vez que coloca um limite nos preços que as empresas podem fixar 

com lucro. Quanto maior for a atratividade do produto substituto em termos de 

preço/performance maior será a pressão pela redução de preços e a

c tição. 

 Os produtos substitutos que exigem maior atenção são aqueles que:  

 - estão sujeitos a tendências de melhoramentos do seu trade-off  de 

preço/desempenho com o produto da indústria. 

 - são produzidos por indústrias com lucros altos. 

  

Força 4: Poder de negociação dos compradores  

Os compradores (clientes de uma indústria ou empresa

p

q

 Uma determinada indústria será mais at

tê

seguintes circunstâncias: 

 -

- os produtos que compra do setor fo

ciados; 

 - os produtos que compra do setor co

o e representarem uma fração significativa de seu custo; 

 - enfrente a poucos custos de mudança; 
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ormação sobre demanda, preços reais de 

ercad

- o setor fornecedor é dominado por poucas empresas e é mais 

concent

s ue estão sendo oferecidos à 

te imp grupo fornecedor; 

um  

e  

;  

es é um

frente.  

 O estudo das cinco forças de u  

tencial pa bre o 

odo ger ças 

cial de lucro

ustr om Hitt, Ireland e 

Hoskisson (2002), é apoiada por resulta a 

- existe a possibilidade de uma concreta  integração para trás, ou seja, do 

próprio grupo comprador passar a fabricar o produto da indústria; e 

 - o produto da indústria não é importante para a qualidade dos produtos, 

ou serviços do comprador; 

 - o comprador tem total inf

m o, e custos dos fornecedores. 

  

Força 5: Poder de Negociação dos Fornecedores   

Os fornecedores com poder de negociação podem influenciar uma 

indústria ao elevar preços, reduzir a qualidade dos bens e serviços fornecidos. 

Desta forma, fornecedores poderosos podem sugar a rentabilidade de uma 

indústria que não consegue repassar os aumentos de custos em seus próprios 

preços. As condições que tornam os fornecedores poderosos refletem aquelas 

que tornam os compradores poderosos. Um grupo de fornecedores é poderoso 

nas seguintes condições: 

 

rado do que a indústria para a qual vende; 

 - não existem produtos que sub

indústria; 

tituem os q

 - a indústria não é um clien

 - o produto dos fornecedores é 

comprador; 

ortante para o 

 insumo importante para o negócio do

 - os produtos do grupo de forn

desenvolveu custos de mudança

cedores são diferenciados ou o grupo

 - o grupo de fornecedor a ameaça concreta de integração para 

m setor permite determinar o grau de

atratividade em termos de po

capital investido. De um m

competitivas, menor o poten

A Escola da Organização Ind

ra auferir retornos superiores so

al, quanto mais intensas as for

 para as empresas do setor.  

 ial (OI), de acordo c

dos recentes que demonstram que cerc
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de 20% da lucratividade das empresas era devida ao setor em que atuavam. 

ontudo, essas pesquisas também demonstraram que cerca de 36% da variação 

 e ações internas dessas 

mpresas.  Ou seja, faz-se importante estudar como os recursos, competências e 

ue: 

-Based View (RBV) 

parece nas obras iniciais de Jay Barney, nas quais abordava a questão da 

ultura

a empresa seja capaz de adquirir recursos diferentes e desenvolver 

apacidades únicas. De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), “recursos 

C

na lucratividade poderia ser atribuída às características

e

capacidades da empresa interfere na sua competitividade, a Escola da Visão 

Baseada em Recursos que será apresentada a seguir faz isso. 

 

 

3.8  Visão Baseada em Recursos - VBR 
 

3.8.1 Considerações gerais 
  

A Visão Baseada em Recursos assume q

1) Firmas dentro de uma indústria podem ser heterogêneas com relação 

aos recursos estratégicos que eles controlam; 

2) Os recursos podem não ser perfeitamente móveis entre as firmas, e 

desta forma, uma heterogeneidade pode durar por um longo tempo. (BARNEY, 

1991) 

A Visão Baseada em Recursos (VBR) ou Resource

a

c  organizacional. Ou seja, Barney procurava determinar a relação 

existente entre atributos culturais da firma e performance financeira superior. 

(BRITO e VASCONCELOS, 2004)  

 Embora as oportunidades e ameaças ambientais sejam considerações 

importantes, para a Visão Baseada em Recursos - VBR os recursos únicos da 

empresa teriam um peso maior no desenvolvimento e sustentação de uma 

vantagem competitiva.  Esse modelo pressupõe também que, com o passar do 

tempo, 

c

são os inputs ao processo de produção da empresa, como equipamentos 

importantes, habilidades individuais dos funcionários, patentes, finanças e 
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gestores de talento; capacidade é a condição que um conjunto de recursos possui 

de desempenhar uma tarefa ou atividade de forma integrada”. 

 

Quadro 5 - Modelo de Retornos Superiores Baseados nos Recursos 

1. Identificar os recursos da empresa. 
nalisar os seus pontos fortes e fracos 

m relação à concorrência. 

Recursos 
- Insumos no processo de produção da 
empresa 

A
e
2. Determinar as capacidades da 

uas capacidades? 

Capacidades 
 conjunto 
esempenhar 

uma tarefa ou atividade 

empresa. O que ela pode fazer melhor 
do que a concorrente ao fazer uso de 

- Condição que possui um
integrado de recursos de d

s
3. Determinar o potencial dos recursos 
e capacidades da empresa na obtenção 
de uma vantagem competitiva 

Vantagem Competitiva 
- Habilidade que uma empresa tem de 
desempenhar melhor do que os seus 
concorrentes 

4. Identificar um setor atraente Setor (ou Indústria) Atraente 
- Um setor que ofereça oportunidades 
que possam ser exploradas através dos 
recursos e capacidades da empresa 

5. Selecionar a estratégia que 
possibilite à em
util
capacid
oportunidades no am

Formulação e Implementação da 
presa a melhor 

ização de seus recursos e 
ades em termos das 

biente externo 

Estratégia. 
- As medidas estratégicas adotadas 
visando auferir retornos superiores à 
média 

 Retornos Superiores 
- Auferir retornos superiores à média 
(aumento da competitividade) 

Fonte: H
 

 

3.8.2 A moderna Visão Baseada em Recursos 
 

 

marco 

constru ntagens competitivas através da utilização eficiente e efetiva 

dos

serviço

 

palavra

de van

capacid

itt, Ireland e Hoskisson (2002) 

De acordo com Mello (2004), a versão moderna da VBR tem como 

inicial os trabalhos de Rumelt (1984) e Wernerfelt (1984). Ela enfatiza a 

ção de va

 fatores de produção, que possibilitará à empresa comercializar produtos e 

s a custos inferiores ou qualidade superior. 

Mello (2004) utiliza o termo fator de produção para ampliar o sentido da 

 recurso. Segundo o autor, os fatores de produção que constituem a fonte 

tagem competitiva, segundo a VBR, são rotulados como recursos, 

ades e competências organizacionais.  
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apud M

fatores

Hitt, I

produç

dos fun

 

 nto de 

rec

Segund

como f

VBR, 

recurso

explora

autor.  

Competência.  De acordo com Mello (2004), competência caracteriza-se 

evido a difícil 

elimitação do grau sistêmico em que um dado conjunto de recursos se 

config

nte o de Hamel e Prahalad (1995), que lançou o 

concei

 condição estratégica dos fatores de produção. 
 

 criar uma 

van

Barney

Recursos Organizacionais.  De acordo com Amit e Shoemaker (1993) 

ello (2004), os recursos organizacionais se referem a um conjunto de 

 disponíveis ou ativos que a empresa possui ou controla. De acordo com 

reland e Hoskisson (2002), “recursos são os inputs ao processo de 

ão da empresa, como equipamentos importantes, habilidades individuais 

cionários, patentes, finanças e gestores de talento”.  

Capacidades.  Está relacionada com a condição que um conju

ursos possui de desempenhar uma tarefa ou atividade de forma integrada. 

o Mello (2004), apesar da importância dos recursos organizacionais 

onte de vantagem competitiva das firmas, de acordo com os teóricos da 

para que uma firma possa atingir performance superior não basta que os 

s tenham eficiência mas que eles sejam utilizados da melhor forma. Esta 

ção dos recursos estaria no âmago do conceito de capacidade segundo o 

 

 

como um sistema de recursos e capacidades organizacionais. D

d

ura como capacidade ou competência organizacional, assume-se em 

muitos trabalhos que não existe distinção quanto ao significado, embora seja 

dada preferência ao termo competência por estar mais difundida nos estudos 

organizacionais, principalme

to de competência essencial. 

 

 

3.8.3 A

 Não são todos os fatores de produção que tem potencial para

tagem competitiva sustentável. Para possuir este potencial, de acordo com 

 (1991), os fatores de produção devem ser simultaneamente: valiosos – 
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no 

firmas eis; e não-substituíveis. 

 

a) 

ello (2004), esta adjetivação é considerada um dos pontos 

fracos da teoria da VBR, uma vez que ela não tem meios para ser testada.  

b) 

c) 

ução está na base da abordagem 

caract

ou rep

(2004)

intens

das fi m de um caráter sistêmico, a 

Barne

combi

depen

posse fator que gera 

a v

d) Fator , a 

uestão da equifinalidade dos fatores de produção ou sua 

sentido de explorar oportunidades e neutralizar ameaças; raros entre as 

existentes e potenciais competidoras; inimitáv

Fatores de produção valiosos: De acordo com Barney (1991), um fator 

de produção é valioso quando possibilita adequadas respostas às ameaças 

e oportunidades que aparecem no meio ambiente da firma que o detém. 

Segundo M

Fatores de produção raros: Segundo Barney (1991), para um recurso 

possuir o potencial de gerar uma vantagem competitiva ele não deve 

estar difundido na indústria. Em geral, o número de firmas que possuem 

um particular recurso valioso deve ser menor que o número de firmas 

necessárias à geração de uma perfeita competição dinâmica em uma dada 

indústria. 

Fatores de produção inimitáveis: Mello (2004) explica que a condição 

de inimitabilidade dos fatores de prod

VBR. Ou seja, dentre os fatores de produção, existe um conjunto que se 

erizam como imóveis, ou no mínimo, custosos de serem imitados 

licados pelos concorrentes. King e Zeithmal (2001) apud Mello 

 observa ainda que, este mecanismo se aplica com mais 

idade junto às competências organizacionais do que aos recursos 

rmas, pois, aquelas apresentam, alé

obrigatoriedade de serem necessariamente intangíveis. De acordo com 

y (1991), os fatores de produção são inimitáveis por uma ou 

nação das seguintes razões: a habilidade da firma obter o fator é 

dente unicamente de condições únicas históricas; a ligação entre a 

dos fatores e a vantagem competitiva é ambígua; e o 

um antagem competitiva para a firma é socialmente complexo. 

es de produção não-substituíveis: De acordo com Mello (2004)

q

substitutabilidade configura-se como a maior ameaça a sustentabilidade 

do desempenho competitivo superior por parte de uma firma. Dois 
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recursos valiosos são estrategicamente equivalentes quando cada um 

deles pode ser explorado separadamente para implementar as mesmas 

estratégias. 

  

 

3.8.4  Competências Essenciais de Hamel e Prahalad 
 

A abordagem baseada nos recursos ganhou bastante destaque com a obra 

de Hamel e Prahalad (1995), “Competindo pelo futuro. Nela os autores 

esenvolvem o conceito ‘competência essencial’ como fonte de vantagem 

ompetitiva para a empresa. 

ssão ‘competência essencial’ 

como uma competência importante que pode levar vários anos para ser 

desenv

 

2) 

d

c

Hamel e Prahalad (1995) utilizam a expre

olvida e que contribuirá de forma desproporcional para o valor futuro do 

cliente. 

Segundo os autores, existem pelo menos três razões para se considerar a 

competição pela competência como uma competição entre empresas: 

1) As competências essenciais não são específicas de produtos. Elas podem 

contribuir na competitividade de uma gama de produtos ou serviços. E a 

sua duração é maior do que qualquer produto ou serviço isolado.

Como a competência permeia vários produtos e serviços, ela impacta 

diretamente na competitividade da empresa. 

3) Como o investimento, o risco e o tempo necessários para obter a 

liderança de competências essenciais podem exceder os recursos e a 

paciência dos altos dirigentes de uma empresa, não será possível 

desenvolver algumas competências sem o comprometimento superior da 

empresa. 

 

O que é uma competência essencial? Segundo Hamel e Prahalad (1995) 

existe certa confusão sobre o que é uma competência essencial. Basicamente ela 

é uma integração de habilidades, “é um conjunto de habilidades, tecnologias e 

não uma única habilidade isolada... uma competência essencial representa a 
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soma do aprendizado de todos os conjuntos de habilidades tanto em nível 

pessoal quanto de uma unidade organizacional”. 

De acordo com os autores, para ser considerada essencial uma 

ncia precisa passar por três testes: 

Valor percebido pelo cliente: uma com

competê

1) petência essencial deve dar 

 competências relacionadas a processos e produção 

apitalizada pela 

2) 

petência essencial está relacionado com a capacidade de ser 

sencial se ela for onipresente 

ou pude ntes. 

3) Capacidade de expansão: uma competência essencial constitui a 

base para a entrada em novos mercados de produtos e serviços. 

 

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), existem dois 

instrumentos que permitem que a empresa identifique e desenvolva 

competências essenciais. O primeiro é constituído por quatro critérios 

específicos que as empresas usam para determinar quais de seus recursos e 

capacidades são competências essenciais: 1) capacidades valiosas; 2) 

capacidades raras; 3) capacidades difíceis de imitar; 4) capacidades 

insubstituíveis. Estes quatro critérios foram apresentados anteriormente como 

critérios necessários para que um fator de produção seja potencialmente uma 

fonte de vantagem competitiva sustentável. O segundo instrumento para 

identificação e desenvolvimento de competências essenciais é a análise da 

cadeia de valor que será o objeto do próximo subcapítulo. 

uma contribuição para o valor percebido pelo cliente. A exceção 

se faz para as

que gerariam benefícios em termos de custos para o fabricante. 

Esta vantagem em termos de custos pode ser c

empresa ou repassada aos clientes. 

Diferenciação entre os concorrentes: um outro requisito para ser 

com

única. Dessa forma não pode estar espalhada pelo setor. Não faz 

sentido definir uma competência es

r ser facilmente copiada pelos concorre

 

 



 69

3.9

empres

é o conjunto de todas as  atividades executadas por uma empresa para produzir, 

pro

setor, a

cadeias refletem suas histórias, estratégias utilizadas, o sucesso na 

imp

 

modelo o em custos e identificar 

ocos de 

onstrução distintos da vantagem competitiva. A maneira pela qual cada 

tividade é executada  poderá contribuir para a redução dos custos ou para a 

ica as atividades primárias em cinco categorias genéricas distintas 

quer indústria: 

ades ligadas ao recebimento, 

 Análise da cadeia de valor de Porter 
 

No intuito de analisar as origens de vantagem competitiva para uma 

a, Porter (1991) introduz o conceito de cadeia de valor. A cadeia de valor 

jetar, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Dentro de um mesmo 

s cadeias de valor diferem de uma empresa para outra, uma vez que  as 

lementação dessas estratégias e o custo básico das suas atividades. 

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), a cadeia de valor é um 

 que a empresa utiliza para entender a sua posiçã

meios que poderão ser empregados para facilitar implementação de sua 

estratégia. Conforme mostra a Figura 14, a cadeia de valor divide-se em 

atividades primárias e de apoio. A primeira diz respeito às atividades de criação 

do produto, venda, distribuição e seu serviço pós-venda, já as atividades de 

apoio fornecem suporte necessário para que as atividades primárias possam 

acontecer.  

De acordo com Porter (1991), as atividades de valor são como bl

c

a

diferenciação perante os concorrentes.  Conforme ilustra a Figura 14, Porter 

1991) classif(

envolvidas na concorrência de qual

gística interna: ativid1) Lo

armazenamento, controle de estoque, programação de frotas, 

veículos e devolução aos fornecedores. 

2) Operações: atividades relacionadas à transformação dos insumos no 

produto final. 

3) Logística externa: atividades relacionadas  à coleta, armazenamento 

e distribuição física do produto para compradores. 
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4) Marketing e vendas: atividades relacionadas a oferecer um meio 

pelo qual compradores possam comprar o produto e induzi-los a 

isto. 

5) Serviço: atividades que intensificam e mantêm o valor do produto 

através do fornecimento de serviços. 

Figura 14 - A cadeia de valor genérica 

Logística
Interna

Operações Logística
Externa

Marketing 
& Vendas

Serviços

Infra-estrutura da empresa

Gerência de recursos humanos

Desenvolvimento de tecnologia

Aquisição

ATIVIDADES
DE

APOIO

M
argem

ATIVIDADES 
PRIMÁRIAS

M
ar

ge
m

 
Fonte: PORTER (1991) 

Porter (1991) classificou as atividades de apoio em quatro categorias 

s produtos. 

ao 

so de fabricação. 

utamento, admissão, desenvolvimento e remuneração de todo o 

 

 

genéricas: 

1) Aquisição: atividades realizadas visando à compra dos insumos 

necessários à fabricação do

2) Desenvolvimento da tecnologia: atividades relacionadas 

desenvolvimento tecnológico visando a melhoria do produto e no seu 

proces

3) Administração de recursos humanos: atividades relacionadas ao 

recr

pessoal. 
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4) Infra-estrutura da empresa: atividades necessárias ao apoio de toda a 

cadeia de valor: gerência geral, planejamento, finanças, contabilidade, 

lise deve ser feita à luz das capacidades dos concorrentes. Para 

ue se possa tornar uma fonte de vantagem competitiva, um recurso ou 

apacidade deve permitir que a empresa desempenhe determinada atividade de 

 concorrentes não consigam concluir. 

sas pesquisas é estabelecer ou pesquisar os efeitos sobre a performance 

e uma empresa. Segundo Brito e Vasconcelos (2004), a linha de investigação 

em estraté amada de 

análise de 

tes da variância é capaz de mostrar qual percentual da variância total 

 determinado grupo de fatores. 

rimeiros trabalhos nesta é o de Schmalensee (1985), que 

studo inovador e tecn te sofisticado, decompondo a 

era medir os efeitos de alguns 

o tipo de indústria, tamanho do mercado, corporação, etc., na 

jurídico, relações governamentais e qualidade.  

A análise, tanto das atividades primárias quanto das atividades de apoio, pode 

determinar áreas nas quais a empresa possui o potencial para criar e capturar 

valor. Essa aná

q

c

uma forma superior à que os concorrentes a desempenham ou desempenhe uma 

atividade geradora de valor que os

 

 

3.10 Análise dos componentes da variância da performance das 
empresas. 
 

3.10.1 Considerações gerais 
  
 De acordo com Mello e Marcon (2004), são vários os trabalhos 

encontrados na literatura de estratégia que versam sobre a heterogeneidade das 

firmas. Alguns desses trabalhos têm servido de base para fundamentar 

empiricamente as duas principais abordagens existentes sobre fontes de 

vantagens competitivas sustentáveis, ou seja, a da Organização Industrial (OI) e 

a da Visão Baseada em Recursos (RBV). Normalmente a proposta de grande 

parte des

d

gia que analisa a heterogeneidade da performance é ch

Análise de Componentes da Variân

componen

cia da Performance. A 

pode ser atribuído a um

 Um dos p  linha 

conduziu um e icamen

variância total do retorno sobre ativos. A

fatores, tais com

 idéia 
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performance de um grupo de empresas sadas. De acordo com Rumelt 

e fatores ligados à industria seriam os 

ue mais influenciam a performance; entretanto, o autor mostra que o estudo 

 performance estudada (no caso, os autores 

es consideradas. 

t : representa a influência do ano  t para o resultado de todas as empresas 

k  : este termo representa os fatores específicos à empresa individual de forma 

i,k,t  : este termo captura todas as fontes de variação não capturadas pelos 

termos

ibilidades são relativas à inclusão de 

novos 

 pesqui

(1991), Schmalensee (1985) reportou qu

q

falhou ao considerar os dados de um único ano. 

  

 

3.10.2 Expressão matemática do modelo. 
 

 O modelo matemático utilizado  por Brito e Vasconcelos (2004) para 

representar a performance em função das diferentes origens da variação dos 

resultados foi o seguinte: 

 

 ri,k,t= µ + γt + αi + φk + εi,k,t       onde: 

    

r   : é o valor da variável dei,k,t

consideraram o ROA ( Retorno sobre Ativos) de uma empresa específica k, em 

um ramo de negócios i no ano t.  

µ : este termo representa a média geral de todas as observaçõ

γ

naquele ano. 

αi  : este termo representa a influência do ramo de negócios i ao qual a empresa 

pertence. 

φ

idiossincrática. 

ε

 anteriores.                                                  

 De acordo com os autores, este modelo básico pode ser ampliado e 

modificado de várias formas. Uma possibilidade é inserir termos de interação 

entre os fatores analisados, outras poss

termos. 
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3.10.3 Principais resultados da análise dos componentes da 

variância da performance. 
 

 Brito e Vasconcelos (2004) mencionam que os estudos sobre 

omponentes de variância da performance apresentam resultados razoavelmente 

onsistentes e indicam os fatores associados à firma individual como principais 

sponsáveis pela heterogeneidade da performance. Em termos gerais, de 35% a 

0%  da variância observada estão ligados à firma. 

 Rumelt (1991) sugere que  a perfor tar mais 

esa do que a outros fatores ligados à 

 mostram que 46% (quarenta e seis por 

os resultados da empresa são resultantes de fatores 

incráticos das empresas. Estes valores são cerca de seis vezes superiores 

nados aos efeitos industriais na variação dos resultados. (ver Tabela 2 

Tabela 2 - Análise da Variância da performance das firmas 

ance das 

presas 

Valor percentual da fonte 

c

c

re

5

mance da empresa deve es

ligada a fatores específicos da empr

indústria. Os resultados de sua pesquisa

cento) da variação n

idioss

aos relacio

abaixo) 

 

Fonte de variação na perform

em

Controle corporativo 0,8% 

Efeitos do setor 8,3% 

Efeitos cíclicos 7,8% 

Efeitos específicos da unidade de 

egócio 

46,4% 

n

Fatores não explicados 36,7% 
Fon

 
te: Mello (2004) adaptado de Rumelt (1991) 

 

(2004) que encontrou resultados coerentes com os autores estrangeiros. 

Segundo Mello e Marcon (2004), vários outros trabalhos indicaram que o 

efeito da firma é o mais importante, mas com a ressalva de que ambientes 

turbulentos, tais como os vividos por países emergentes podem influenciar os 

resultados. No Brasil, pode-se mencionar a pesquisa de Brito e Vasconcelos 
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ntes da variância da performance constataram: as contribuições 

rela

11,6% 

seja, o mais importantes do que os efeitos  do ano, 

ind

 

firma nos resultados, se alinham com a metodologia a ser aplicada nessa 

dis

 

 

3.1

Brasi

 

Apesar de este modelo ter sido projetado e ser mais apropriado para 

analisa

 modelo de competitividade onde os fatores 

eterminantes estariam divididos em três grupos: os empresariais, que seriam os 

internos à em ústria; e os 

istêmicos que seriam aqueles não controláveis pela empresa. 

 

De acordo com McGahan e Porter (2002) apud Mello e Marcon (2004), 

ao testar a robustez de resultados de pesquisas anteriores versando sobre análise 

de compone

tivas do ano, indústria, grupo controlador e da firma foram 0,4%, 10,3% , 

e 36%, em um modelo que explicou 58% da variância observada. Ou 

s efeitos da firma são 

ustria e do grupo controlador. 

Os resultados desses estudos, indicando a importância dos efeitos da 

sertação -  o modelo de campos e armas da competição.  

1 Modelo ECIB – Estudo da Competitividade da Indústria 

leira   

3.11.1 Considerações gerais 

 

r os fatores determinantes da competitividade nacional, torna-se 

importante mencioná-lo, uma vez que a competitividade da empresa acaba 

sendo afetada por fatores externos a ela. 

Coutinho e Ferraz (2002) apresentam o resultado de um trabalho 

financiado pelo MCT/FINEP acerca da competitividade da indústria brasileira. 

Nesse trabalho é apresentado um

d

presa; os estruturais que seriam referentes à ind

s
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Figura 15 -  Fatores determinantes da competitividade 

posicionar a empresa estra

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Coutinho e Ferraz (2002) 

 

 

3.11.2 Fatores internos à emp

Fatores 
internos à 
empresa 

Fatores 
sistêmicos 

Estratégia e 
Gestão 
 
 
Capacitação 
para inovação 
 
 
Capacitação 
produti
 
 
Recursos 
Human

Fatores estruturais (setoriais) 

Mercado Concorrência

Macro-
econômicos 
 
Internacionais 

 

Os fatores internos à empres

tomar decisão e através deles se

relacionados com o nível de estoqu

vantagens competitivas que possuem

De acordo com Ferraz, Kupf

(ou empresariais) podem ser divid

Figura 15):  

a) Estratégia e Gestão: estão re

concorrência existente; 

b) Capacidade para Inovação: 

de produtos novos seja 

produtividade; 

va 

os 

se
to

re
s 

 

Config. da 
Indústria 
 

ecursos acumulados pela empresa, as 

rial de 

tegicamente de acordo com o padrão de 

resa

 
Sociais 
 
Tecnológicos 
 
Infra-
estruturais 
 
Fiscais e 

a são aqueles sobre os quais a empresa pode 

 diferenciar de seus competidores. Estão 

e de r

 e a sua capacidade de ampliá-las.  

er e Haguenauer (1997), os fatores internos 

idos em quatro áreas de competência (ver 

lacionadas com a capacidade empresa

seja para capturar mercados pela introdução 

para reduzir lead times ou aumentar 

Financeiros 
 
Político-
Institucionais 
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c) Capacidade produtiva: principalmente em termos de atualização de 

equipamentos e instalações assim como dos métodos de organização da 

produção e controle da qualidade; 

d) Recursos humanos: relacionado com a qualidade da força de trabalho, a 

ado, a capacidade de se 

adequar às suas especificidades e as relações  privilegiadas com usuários 

aracterizam o ambiente competitivo que ela enfrenta diariamente”. 

e estrutural, que representa os fatores estruturais da 

compe v

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

sua produtividade, o seu conhecimento do merc

e fornecedores.     

    

3.11.3 Fatores estruturais 
 

De acordo com Coutinho e Ferraz (2002) “são aqueles que, mesmo não 

sendo inteiramente controlados pela firma, estão parcialmente sob a sua área de 

influência e c

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) apresenta o triângulo da 

competitividad

titi idade (ver figura 16). 

Figura 16 - O triângulo da competitividade estrutural 

o

- T

- G
- A

- Desempenho e 
capacitação 

- Estrutura patrimonial e 

a

Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenaue
Mercad
amanho e dinamismo 

rau de sofisticação 
cesso a mercados 

- Aparato Legal 

- Política fiscal e 
financeira 

Regime de Incentivos e 
Configuração da Indústri

Regulação da Concorrência 

r (1997) 
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 Os 

 

 a) 

principais

investirem o de equipamentos e métodos de produção, levando a 

um au n

também o

consumido

a exposiçã

 

 b) C

é a forma 

produtores

 

competitiv

envolvida

organizaçõ

contribuiç

 

c) Concor

regras que riais em suas relações com 

consum

Haguenau

a competi

na eficiên

 

 

3.11.4 Fa
 

Seg

forças ext

políticas e

três vértices do triângulo seriam: 

Mercado: o dinamismo do mercado é, segundo os autores, um dos 

 fatores indutores da competitividade. Ele induz as empresas a 

 em renovaçã

me to da produtividade. Não somente o crescimento quantitativo, mas 

 qualitativo, representado pela elevação do grau de exigência dos 

res. Dentro deste vértice, outra forma de indução à competitividade é 

o à competição internacional. 

onfiguração da Indústria: um outro componente estrutural importante 

pela qual a indústria se organiza e a efetividade das articulações entre 

 e seus fornecedores e clientes. 

Fine (1999) sustenta a importância do projeto da cadeia para a 

idade da empresa. Esse projeto identifica todas as organizações 

s nas atividades da empresa, os subsistemas fornecidos por essas 

es, as capacidades que elas trazem para a proposição de valor e as 

ões tecnológicas de cada uma para o produto final da empresa. 

rência: O terceiro componente estrutural está relacionado com as 

 definem condutas e estruturas empresa

idores, meio ambiente e competidores.  Segundo Ferraz, Kupfer e 

er (1997), ambientes de elevada rivalidade interempresarial favorecem 

tividade, pois submetem as empresas a esforços contínuos de melhoria 

cia produtiva e na inovação dos produtos e métodos de produtividade.  

tores sistêmicos da competitividade 

undo Silva (2001), a firma está inserida em um ambiente que  exerce 

ernas de diversos tipos: econômicas, fiscais e financeiras, sociais, 

 institucionais, legais ou regulatórias, internacionais, e tecnológicas. 
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Essas forç

diretamen

fatores qu

sistêmicos

Co  função de 

ua natureza: 

- Macroeconômicos: como taxa de câmbio (pode ser decisiva tanto para 

as empresas exportadoras quanto para aquelas que dependem de 

nto de projetos de longo prazo), 

estabilidade macroeconômica interna (o controle do processo 

iarem das economias de escala e 

de aprendizado provenientes de mercados internos em constante 

expansão e contínua renovação do parque industrial); 

cionais: incluem um vasto conjunto de instituições, 

políticas e práticas através das quais o Estado se relaciona ativamente 

com o setor industrial. Destacam-se de acordo com Ferraz, Kupfer e 

ordos de comércio, incentivos à exportação, 

or, condições de acesso a insumos e 

cnológica (infra-estrutura necessária para 

esquisa, metrologia, 

etc.), poder de compra do Estado (estimulando assim atividades de 

alto conteúdo tecnológico e gerando demandas por capacitação 

- Determinantes Legais-regulatórios: algumas políticas públicas afetam 

as fazem parte do sistema no qual a firma está inserida, mas não estão 

te relacionadas com o setor de atuação da empresa, desta forma são 

e a empresa não pode controlar – por isso são chamados de fatores 

.  

utinho e Ferraz (2002) classificam os fatores sistêmicos em

s

produtos importados), oferta de crédito e taxas de juros (diz respeito a 

disponibilidade e custo de financiame

inflacionário é condição importante para minimizar custos 

decorrentes da incerteza), e crescimento contínuo do produto interno 

bruto (permite às empresas se benefic

- Político-institu

Haguenauer (1997) dentro deste determinante: políticas de comércio 

exterior e tarifária (ac

grau de proteção ao exportad

componentes importados, etc.), política tributária (incentivos fiscais), 

política científica e te

educação e inovação: universidades, centros de p

tecnológica); 

a criação e o fortalecimento do ambiente competitivo. Ferraz, Kupfer 

e Haguenauer (1997) destacam: defesa da concorrência e defesa do 

consumidor (pode estimular certas estratégias empresariais e coibir 
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outras, pode afetar a competitividade ao requerer um nível de 

sofisticação tecnológica muito alto), regime de proteção à 

e em pesquisa e 

- Det ndo Ferraz, Kupfer e 

infl sobre a competitividade da indústria local referem-se à 

o o 

exp es (pode 

o pode 

- Det  Sociais: Os determinantes sociais podem afetar a 

ente no que diz respeito à 

empresa), padrão de vida dos 

inte rabalhistas (pode influir na 

- 

Hag  dimensão produtiva quanto 

prin ndial e da forma de inserção 

nomia local. Na dimensão produtiva pode-se 

inv xternos diretos. Na dimensão financeira pode-se 

estacar: tendências relacionadas à direção, natureza, modalidade e 

propriedade intelectual (protege a empresa que invest

desenvolvimento), e controle do capital estrangeiro.  

erminantes Infra-estruturais: Segu

Haguenauer (1997) os determinantes infra-estruturais de maior 

uência 

oferta de energia (pode influenciar fortemente os custos de tod

sistema industrial), transporte (afeta tanto o custo principalmente de 

ortadores quanto de importadores) e telecomunicaçõ

afetar o grau de eficiência do sistema industrial bem com

também afetar os custos dos processos). 

erminantes

competitividade das empresas principalm

educação e qualificação de mão-de-obra (que afeta o nível de 

produtividade e qualidade da 

consumidores (afeta o grau de sofisticação do mercado consumidor 

rno) e à natureza das relações t

produtividade e minimizar greves e conflitos). 

Determinantes Internacionais: De acordo com Ferraz, Kupfer e 

uenauer (1997), afetam tanto a

financeira da empresa e estão relacionados com o impacto das 

cipais tendências da economia mu

internacional da eco

destacar: tendências dos fluxos de comércio internacional e dos 

estimentos e

d

condições de acesso aos fluxos de financiamento externo. 
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3.12 Modelo para aumentar a competitividade da indústria 

brasileira de manufatura de Contador 
 

 Contador (2003) apresenta um roteiro para dar competitividade classe 

undial à empresa brasileira de manufatura, mas que, com algumas adaptações, 

ode ser aplicado a qualquer tipo de empresa.  

ação brasileira:  

1) aum

2) estruturação da empresa, num processo mais longo, para dar condições de 

 

 

A urgência das empresas brasileiras na obtenção de maior 

 momento que as medidas adotadas 

 mudanças no processo produtivo, que são demoradas.  

 formulação de estratégias e 

fabril. 

3. Reestruturação dos negócios e da organização administrativa. 

m

p

 

 

3.12.1 Premissas. 

 
 O modelo foi desenvolvido para atender a três premissas importantes 

para  a atual situ

ento rápido da produtividade; 

enfrentar a concorrência; e 

3) requerer inicialmente reduzidos recursos financeiros. 

3.12.2 Grupo de medidas do modelo 
 
 

competitividade requer num primeiro

independam de

 Desta forma, o modelo separa os doze grupos de medidas em três 

categorias:  

a) Sem necessidade de alterar o processo de fabricação; 

1. Implementação do processo de

formulação de diretrizes estratégicas. 

2. Implementação de programas de rápido aumento da produtividade 
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4. Demissão de pessoal ocioso, celebração do pacto intra-

empresarial e implantação de programas participativos. 

5. Revisão dos sistemas de informação (inclusive PCP). 

6. Redefinição da linha de produtos e revisão do projeto dos 

9. Capacitação e motivação contínuas do pessoal. 

(automação 

iscussões sobre o processo de formulação de estratégias.  

briga riamente seqüenciais são os grupos: 4 depois de 2 e 3; 7 e 9 depois de 

5 e 6 sejam iniciados após a 

onclusão de 1. 

produtos. 

b) Com alteração do processo de fabricação;  

7. Introdução de melhoramentos contínuos no processo e nos recursos 

  produtivos (hardware). 

8. Implantação do just-in-time, total quality control e total 

productive maintenance (software). 

10. Implementação da política de parceria com fornecedores e 

reorganização da logística interna. 

11. Ativação do marketing e das vendas e reestruturação da logística 

externa e da prestação de serviços. 

c) Com salto tecnológico. 

12. Investimento em novas tecnologias de processo 

industrial). 

 

 Quanto à seqüência, somente alguns grupos de medidas são 

obrigatoriamente seqüenciais no tempo.  A medida 1 que visa implementar o 

processo de formulação de estratégias e definir as diretrizes estratégicas, deve 

ser a primeira, uma vez que definirá os rumos da empresa. Já a implantação de 

programas de rápido aumento de produtividade (grupo 2) pode ser iniciada junto 

com as d

O to

4; 8 depois de 7. É recomendável que os grupos 3, 

c
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3.12.3 Os três submodelos 
 

 O autor considera este modelo como resultado da superposição de três 

as: 2, 4, 5, 7, 8, 9, 10 e 12. 

rativa quanto à fabrica. 

 

3.12.4  Pacto intra-empresarial 
 

 ina a fase de transição 

par ições necessárias à celebração já foram 

tendidas pelo planejamento estratégico, pelo aumento da produtividade fabril e 

 dos empregados. 

stabilidade no emprego. 

ntretanto, para ser competitivo é necessário dar um salto na produtividade, o 

submodelos: 

a) Submodelo de formulação de estratégias, composto pelos grupos de 

medidas 1 e 6. 

b) Submodelo de aumento da produtividade administrativa, composto pelos 

grupos de medidas 3, 4, 5, 9 e 11. 

c) Submodelo de aumento da produtividade fabril, composto por oito 

grupos de medid

 As medidas 4, 5 e 9 constam em dois submodelos, pois se aplicam tanto à 

área administ

 

Com a celebração do pacto intra-empresarial term

a a gestão participativa. As cond

a

pelo aumento da produtividade administrativa. 

 Capacitação do pessoal e administração participativa. O modelo tem 

como base a capacitação e motivação do pessoal de todos os escalões 

hierárquicos. 

 Com relação à administração participativa, existe um consenso de que as 

empresas com administração participativa são mais competitivas, uma vez que nelas 

há engajamento, empenho, motivação e comprometimento

 

 Pacto intra-empresarial. Está disseminado no meio industrial que o 

aumento de produtividade leva a um maior desemprego, apesar de o desemprego 

estar mais ligado à situação econômica. É importante, assim, caso se queira um 

modelo mais participativo, a concessão de segurança e e

E
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que poderia levar, caso não haja um salto nas vendas, à necessidade de demitir 

essoal. 

 modelo estabelece dois grupos de medidas: 

 primeiro contempla medidas relacionadas à reestruturação dos negócios e à 

 segurança e estabilidade.  

ividade não será causa de 

miss

mundo que as técnicas (just-in-time, total quality control, total 

ndustrial e da Administração Industrial, analisar a 

de todos os recursos produtivos. Sem essas medidas preliminares, 

p

 Para resolver este conflito, o

o

reorganização administrativa (resultando muitas vezes na demissão de 

funcionários administrativos); no segundo grupo seriam medidas para aumento 

da produtividade fabril (que poderão resultar na demissão de operários). Após 

essas medidas a empresa poderá garantir

 Na realidade, o modelo prevê mais do que estabilidade no emprego, 

prevê uma espécie de pacto social, aqui denominado pacto intra-empresarial, 

entre a empresa e seus trabalhadores, pelo qual a empresa compromete-se a não 

demitir devido a aumento de produtividade e os empregados, a colaborar com 

máxima dedicação. A partir desse pacto, a empresa será outra. Contará com um 

corpo permanente de funcionários e operários, não mais de empregados mas de 

colaboradores, que sabem que o aumento da produt

de ão.  

  

3.12.5 Métodos gerenciais japoneses.   
 
 Depois da celebração do pacto intra-empresarial, os métodos gerenciais 

(grupos 7 e 8) assemelhar-se-ão aos japoneses, que se fundamentam no modelo 

participativo e cuja utilização é consensual atualmente. O sucesso japonês 

demonstrou ao 

productive maintenance) são as mais adequadas e foram incorporadas ao 

modelo em estudo. 

 

 Seqüência temporal. Antes de implantar o just-in-time ou total quality 

control, é necessário adotar um grupo de medidas, como manter a casa em 

ordem, ampliar e flexibilizar as funções dos empregados, mudar a postura e a 

orientação da Engenharia I

administração 
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o just-in-time e o total quality control não darão os resultados esperados, e 

introduzir melhoria nos processos e nos recursos produtivos; 

3- 

ores. Este grupo de medidas 

poderão até fracassar. 

 Em resumo, alguns grupos de medidas devem ser obrigatoriamente 

seqüenciais: 

1- celebrar o pacto intra-empresarial e implantar a administração 

participativa; 

2- 

implantar JIT, TQC e TPM; e 

4- investir em novas tecnologias. 

 

 Capacitação do pessoal e dos forneced

entra depois de o pacto intra-empresarial ter sido celebrado. Contará então, a 

empresa, com seu corpo permanente de pessoas que, em princípio, nela 

trabalharão por muito tempo. 

 O grupo de medidas relativas à capacitação e motivação do pessoal, se 

tem um momento inicial – após o pacto – não tem um final. Deve passar a ser 

uma atividade rotineira e contínua dentro da empresa. 

 Para completar os grupos de medidas, resta apenas implementar a 

política de parceria com os fornecedores. Além de tornarem-se parceiros, os 

fornecedores devem adotar medidas semelhantes às da empresa-cliente, sob a 

influência desta. A implementação da política de parceria deve ser iniciada 

também após o pacto intra-empresarial a ser celebrado. 

 

 

3.13 Indicadores da competitividade 
 

3.13.1 Considerações gerais  
 
 Um dos temas mais polêmicos ligados à competitividade é como medi-la. 

Da mesma forma que não existe consenso sobre a conceituação da 

competitividade, também não existe consenso sobre a melhor maneira de se  

medi-la. (CYRINO e DORNAS, 2002)  
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 A diversidade de indicadores está ligada à variedade de conceitos 

petitividade está relacionada com bom 

com a geração e manutenção de vantagens competitivas e 

s vezes com a forma de gerenciar decisões e processos corretamente.  Esses 

autore

pação de mercado como o 

principal indicador de competitividade. Segundo eles, o aumento da 

r lucratividade no longo termo, uma 

vez qu

.13.2 Indicador multivariável da competitividade.  
 

ste um alinham  a competitividade não se 

as a um result  

a gera  prazo. É 

plausível, desta forma, a  

é capaz de capturar de ade competitiva de uma 

firma. 

existentes sobre competitividade. Desta forma, de acordo com Buckley, Pass e 

Prescott (1988), às vezes a com

desempenho, às vezes 

à

s categorizaram os indicadores em três grupos: desempenho competitivo, 

potencial competitivo e gerenciamento de processos. 

 Já Contador (2005b) sugere a existência de três critérios básicos, com 

algumas variantes. Segundo ele, uns autores, como Porter (1996), advogam que 

a competitividade deve ser medida por um indicador de rentabilidade, sendo que 

alguns preferem um conjunto de indicadores de rentabilidade. Outros autores 

advogam que a competitividade deve ser medida por um indicador de 

participação de mercado. E há um terceiro grupo de autores que utilizam 

indicadores de rentabilidade e de participação de mercado, entre eles, Kaplan e 

Norton (1997). 

 Bloodgood e Katz (2004) consideram a partici

participação de mercado leva a uma maio

e, este aumento leva a empresa em direção ao domínio do mercado, ou 

seja, em direção do poder monopolista. Desta forma, para esses autores, a 

capacidade de aumento de produção é o principal sinal de que a empresa possui 

um potencial competitivo.  

  
  
3

 Exi ento de pensamentos que

refere apen ado presente, mas sim a capacidade de sobrevivência e

ações tomadas par r e manter vantagens competitivas em longo

suposição de que a utilização de uma única métrica não

forma abrangente a capacid
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 BARNEY (

métricas

1997) ro 

 mais utilizada ) 

indicadores contábeis de performance; 3)

4) medidas de 

tores 

competitividade, mas um arantirá 

que a empresa será com próximo ano. Aparentemente é preciso 

conhecer seus processo ia da 

tilizaram um indicador de rentabilidade operacional 

dida de performance. 

este caso é importante diferenciar performance de competitividade. A 

perform

 uma empresa 

compe

esempenho.  

  

ade total.  

 

dicadores de custo, de performance operacional, 

faz uma comparação entre a utilização das quat

s em estudos de estratégia: 1) sobrevivência; 2

 medidas de geração de valor para os 

acionistas; valor presente líquido. 

 Alguns au utilizam rentabilidade como sinônimo de 

 bom desempenho hoje não necessariamente g

petitiva no 

s e ambiente. Muitos trabalhos sobre variânc

performance da firma u

(razão entre lucro operacional e os ativos totais) como me

N

ance é um resultado direto, significa o quão capaz a firma está sendo na 

competição. Já a competitividade é um conceito mais abrangente e de acordo 

com a definição que está sendo utilizada neste trabalho,

titiva está preocupada com a performance atual e futura. Um resultado 

financeiro é parte da medida de competitividade e não garante que em cinco 

anos continuará na frente em termos de d

Dervitsiotis (1997) menciona que durante décadas os administradores 

tem sido condicionados em medir performance principalmente através de 

indicadores financeiros. Entretanto, segundo o autor as empresas precisam 

monitorar a performance  com base em medidas relativas a qualidade, tempo de 

resposta às mudanças de mercado e produtividade. O autor chama estes 

indicadores de sinais vitais que determinam a competitividade, porque eles 

refletem a efetividade dos esforços para melhorar a performance dos processos 

através  do gerenciamento da qualid

   
 
3.13.3 Avaliação de empresas aéreas utilizando Multiattribute 

Decision Making  
 

São poucos os trabalhos publicados sobre avaliação de performance de 

empresas aéreas. De acordo com Chang e Yeh (2001), os indicadores 

normalmente utilizados são in
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de custo e produtividade, de preço e produtividade, de preço e qualidade de 

ência, de lucratividade, de segurança e  de qualidade 

de serv

sa quanto do ponto de vista do consumidor. 

3.13.3.1 Dimensões da Competitividade. 
 

a investigação junto a gerentes de empresas 

aéreas e au  a conclusão que a competitividade 

das em ensões de igual 

importância ento. Na Tabela 

3 são a

ance utilizados  

são Indicadores de performance 

serviço, de qualidade e efici

iço e produtividade. Entretanto, estes indicadores sozinhos não refletem 

a noção da competitividade geral de uma empresa, pois, por exemplo, uma boa 

rentabilidade em um ano não significa necessariamente que a empresa seja a 

melhor preparada para o ano seguinte. Especificamente para as empresas aéreas, 

os indicadores devem refletir a eficiência e efetividade tanto do ponto de vista 

da empre

 

Chang e Yeh (2001), após um

toridades aeronáuticas, chegaram

presas aéreas poderia  ser composta de cinco dim

: custo, produtividade, qualidade, preço e gerenciam

presentados os indicadores que representam cada uma dessas dimensões.   

 

Tabela 3 - Dimensões e indicadores de perform
para avaliação da competitividade. 

Dimen

C1 – custo al total / C11 – custo operacional unitário (custo operacion
assento-kilômetro disponível) 
C21 - produtividade do pessoal (receita total de 
vendas/número total de empregados) 
C22 - produtividade da frota (passageiro-kilômetro 
vendido/número de aeronaves) 

C2 - produtividade 

C23 – fator de ocupação (total de passageiros 
transportados/assentos disponíveis) 
C31 – pontualidade (1 –(vôos atrasados/total dos vôos)) 
C32 – segurança (acidentes por milhões de horas de vôo) 

C3 – qualidade dos 

serviços 
C33 – freqüência de vôos (número total de vôos/núm
rotas) 

ero de 

C4 – pr ôo/passageiro-kilômetro eço C41 – preço médio (receita total de v
pago) 
C51 – crescimento da receita (razão de crescimento anual das 
receitas operacionais) 
C52 – margem de lucro líquida (lucro total/receita 
operacional) 

C5 - ge

C53 – participação de mercado (total de passageiros 
transportados/total de passageiros no mercado) 

renciamento 

Fonte: Chang e Yeh, (2001). 
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3.13.3.2 Mensuração multivariada da competitividade. 

 

O Modelo Multi-atributos para tomada de decisão, ou o Multiattribute 

argamente utilizado para ordenar 

alterna

são normalmente 

determ dos tomadores de 

decisã ri ara atribuir os pesos, 

 um resultado mais acurado. De acordo 

m Borcheding (1993) apud Chang e Yeh (2001), isto implica na prática que 

a maneira fácil em atribuir pesos e não existe um critério para 

bjetiva que seja melhor. A utilização de pesos igual está alinhada 

omo o princípio da razão insuficiente, que sugere o uso de pesos iguais se o 

eciso r um atributo a outro, ou quando não é 

 pesos subjetivos confiáveis. (STARR e GREENWOOD (1977) 

 

ormulação do problema 

liação da competitividade de empresas aéreas 

orma ente envolve um conjunto de m empresas aéreas Ai (i=1,2,...,m), que 

Decision Making (MADM,) tem sido l

tivas caracterizadas por critérios ou atributos múltiplos.  

Chang e Yeh (2001) consideram as cinco dimensões da competitividade 

descritas no item anterior para representar os critérios para definição da 

competitividade de uma empresa aérea. 

Uma importante fase é a determinação dos pesos de cada critério. Os 

pesos representam a importância relativa dos critérios e 

inados de acordo como a preferência ou percepção 

o. Vá os métodos são encontrados na literatura p

entretanto, nenhum deles pode garantir

co

não existe um

determinar qual o verdadeiro peso. 

Pelo fato de que não se ter pesos subjetivos confiáveis, construiu-se o 

problema aplicando-se pesos de mesmo valor para cada critério de 

competitividade. A abordagem é objetiva e desta forma não existe uma 

metodologia su

c

d r não tem razão para preferi

possível obter

apud CHANG e YEH (2001)) 

F

O problema de ava

n lm

serão avaliadas por um conjunto de critérios ou dimensões Cj (j=1,2,...,n). Cada 

dimensão pode ser quebrada em pj indicadores de performance Cjk (k=1,2,...,pj), 

como especificado na tabela 3. O problema é construído por dois conjuntos de 

dados:  
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a) os vetores de pesos:  

W= (w1, w2,..., wj,..., wn), e 

Wj= (wj1, wj2,…, wjk,…, wjpj), (j=1,2,…,n; k=1,2,…,pj) 

b) as matrizes de decisão: 

X= {xij, i=1, 2,..., m; j=1, 2,..., n} , e 

YCj= {ykj, k=1, 2, ..., pj; i=1,2, ..., m} 

Os vetores de pesos W e Wj representam a importância relativa das n 

imens

te 

r:  

atriz de decisão X={xij, i=1,2,..., m; j=1,2,..., n} é 

de competitividade intermediários: 

)= (WjYCj)/( ∑k=1 wjk) ,   j=1,2,..., n (3) 

Onde as matrizes de decisão YCj (i=1,2,...,m) são normalizadas. 

o como método da soma dos pesos é, de 

cido e utilizado método 

e em obter para cada atributo uma soma 

normalização da matriz de 

pj

d ões Cj (j=1,2, ..., n) e os  pj  indicadores de performance Cjk (k=1,2, ..., 

pj) para o problema e suas dimensões correspondentes. 

Devido à utilização de pesos iguais, W  e Wj serão dados respectivamen

po

wj=1/n,     j=1,2, ..., n; e     (1) 

wjk= 1/pj,   k=1,2, ..., pj .     (2) 

As matrizes de decisão X e YCj, representam o índice de competitividade 

da empresa aérea Ai com relação a dimensão Cj e indicador de performance Cjk 

respectivamente. Enquanto YCj (j=1,2,…,n) são baseados na performance atual 

da empresa aérea, a m

construída agregando os indicadores 

(x1j, x2j,..., xmj

Dados os vetores de peso e as matrizes de decisão definidos acima em 

valores cardinais, o objetivo do problema é ranquear todas as empresas aéreas 

dando a cada uma delas um valor de competitividade geral relacionados às 

dimensões da competitividade. 

 

Método SAW- Simple additive weighting  

Este método, também conhecid

acordo com Chang e Yeh (2001), o mais conhe

multiatributo. Sua lógica resid

ponderada. Este método normalmente requer a 



 90

decisão X de modo a permitir uma comparação entre todos os resultados. Desta 

Onde r ≤  r  

u  

todos os índices de uma maneira linear, de modo que a relativa ordem de 

magnitude dos índices permanecem iguais. O valor final para cada alternativa Vi 

 é obti

uanto maior o valor Vi , maior a competitividade da alternativa Ai. 

s métodos. 

2005). Trata-se de um modelo 

co grupos: Organizações 

Saudáv

forma, criamos a variável rij, normalizada da seguinte forma. 

 (xij)/ (maxixij)     se j é um atributo de benefício 

rij=  (minixij)/(xij)       se j é um atributo de custo 

  (i=1,2,...,m , j=1,2,...,n), 

 
ij (0 ij ≤ 1) é definida como um índice de performance normalizada de

ma alternativa Ai  para o atributo Cj. Este processo de normalização transforma

do por: 

 

 Vi= ∑j=1wjrij,    i= 1,2,..., m. 

  

n 

Q

 

 

3.13.4 Outro
  

 É importante mencionar que existem vários trabalhos que avaliam as 

empresas utilizando análise multivariada. Apesar de não ser o objetivo deste 

trabalho aprofundar este tema, dois trabalhos são referenciados por tratarem da 

avaliação de empresas de transporte aéreo. 

 O primeiro modelo é o Hybrid Financial Statement Analysis Technique, 

apresentado por Silva, Espírito Santo e Portugal (

cujo objetivo é monitorar e analisar a saúde financeira das empresas de 

transporte aéreo. Através da utilização da análise discriminante e da lógica 

fuzzy as empresas são classificadas em um dos cin

eis, Organizações de Baixo Risco, Organizações de Risco Moderado, 

Organizações de Alto Risco e Organizações Insolventes.  
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 Apesar de os autores não mencionarem que o modelo se destina a medir a 

competitividade da empresa, ao analisar a situação financeira das empresas o 

modelo está indicando também o risco da não-sobrevivência dessas empresas. 

 m outro tipo de análise multivariada é o que utiliza a Análise de 

Envoltória de Dados (DEA). Essa ferramenta determina a eficiência relativa de 

-a com as demais e considerando a relação 

os e produtos.  Mello et al. (2001) utilizaram a Análise Envoltória 

de Dados (DEA) para avaliar a eficiênc

 

3.14 Conclusões 

 genéricas de Porter; 

- o modelo da organização industrial; 

- o modelo da

- a Visã

- as competênc halad; 

- a anál e da c

- a anál rformance das empresas; 

- o mod o EC ade brasileira; e 

- o mod ústria brasileira. 

 E tretan  mais adequado para o alcance dos 

objetivo  desta e campos e armas da competição, 

discutid xpostas. 

U

cada unidade em análise, comparando

entre os insum

ia das empresas de transporte aéreo 

brasileiras.  Adotando uma abordagem não financeira, os autores classificam as 

empresas de acordo com o grau de eficiência.  

  

 

 O presente capítulo identificou e analisou os mais conhecidos modelos de 

competitividade empresarial e seus indicadores com a finalidade de verificar 

qual deles será o mais adequado para analisar a competitividade das empresas 

aéreas operando no mercado doméstico brasileiro.  

 Com esse propósito, foram analisados: 

- estratégias competitivas

s cinco forças da competição de Porter; 

o Baseada nos Recursos; 

ias essenciais de Hamel e Pra

is adeia de valor; 

is componentes da variância da e dos pe

el IB – estudo da competitivid

elo para aumentar a competitividade da ind

n to, nenhum deles mostrou-se

s  dissertação do que o modelo d

o no próximo capítulo, pelas razões lá e
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 CAPÍTULO 4 – REFERENCIAL TEÓRICO: O 
MOD PETIÇÃO 

 

bordar de forma mais específica as 

obras selecionadas, da literatura sobre competitividade, para fundamentação 

desta pesqui ompetição 

OR, 1996) que é a base desta p

c

Os 

apresentados em 199

 1 e, 

tornando-s nder, analisar e explicar 

em

r as 

da Competição leva vantag os modelos da Teoria da 

tiv

Doi lo são: 

da se às 

vantagens 

iv  

c

 
 

ELO DE CAMPOS E ARMAS DA COM

 
Este capítulo tem como objetivo a

sa. Assim, aborda-se o Modelo de Campos e Armas da C

(CONTAD

 

esquisa. 

 

4.1 Con
  

eito de campos, armas e alvos da competição 

4.1.1  Int
  

rodução 

primeiros conceitos de Campos e Armas da Competição foram 

5, na Revista de Administração da USP (CONTADOR, 

1995a e 995b).  Desde 1995, o modelo sofreu uma evolução muito grand

e um modelo bastante adequado para ente

como as presas competem, além de auxiliar na formulação de sua estratégia 

competitiv

 Po

a e de suas estratégias operacionais.   

ser um modelo quantitativo e qualitativo, o Modelo de Campos e Arm

em em relação a outr

Competi idade cuja metodologia é apenas qualitativa.  

s conceitos básicos importantes para o entendimento do mode

 competição e armas da competição. O primeiro relaciona-

competitivas que interessam aos clientes, o segundo, às vantagens 

campos 

competit

desses con

as que interessam à empresa. A seguir, explica-se o significado

eitos. 
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4.1.2  Ca
 

a o 

produto (b nde a empresa busca 

 c ta a 

 d

Com  campo significa ser, ou almejar ser, melhor que os 

t

on ) propõe quatorze  campos da competição,  agregados 

em cin o Quadro 6.  Os macrocampos da 

tição em preço, competição em produto (no 

caso das empresas aéreas, o produto é o serviço oferecido composto pelo 

 aeronave utilizada), competição em atendimento, 

petição em

mpo da Competição. 
 

De cordo com Contador (1995a), campo da competição é um atributo d

ens ou serviços), de interesse do cliente, o

vantagem

estratégia

ompetitiva.  Pode-se dizer que o campos da competição represen

e posicionamento do produto da empresa no mercado. 

petir num

concorren

C

es nesse campo da competição, ser a líder nesse campo.  

tador (2005b

co macrocampos conforme mostra 

competição são os seguintes: compe

destino, horário e o tipo de

com  prazo (no caso das empresas aéreas, o prazo relaciona-se com 

facilidade de encontrar assentos disponíveis perto do dia desejado), e 

competição em imagem. 

 

Quadro 6 –  A configuração dos campos da competição  

Macrocampo da competição em preço: 
1. em preço propriamente dito 

 2. em condições de pagamento 
 3. em prêmio e/ou promoção 
Macrocampo da competição em produto  
 4. em projeto do produto (vôo) 
 5. em qualidade da aeronave 
 6. em diversidade de rotas e horários 
Macrocampo da competição em atendimento: 
 7.   em acesso ao atendimento 
 8.   em projeto do atendimento 
 9.   em qualidade do atendimento 
 10. em diversidade de atendimento 
Macrocampo da competição em prazo: 
 11. em prazo de entrega do produto (facilidade de achar 
assentos disponíveis). 
 12. em prazo de atendimento (durante a compra do bilhete, 
reserva e embarque). 
Macrocampo da competição em imagem: 
 13. em imagem do produto, da marca e da empresa 
 14. em imagem em responsabilidade social 

Fonte: Adaptado de Contador (2005b). 
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O quadro 7, extraído e adaptado de Contador (2005b), explica o 

ignificado de cada campo da competição. 

 

C
co

nificado 

s

 
Quadro 7 – Significado dos campos da competição  

ampos da Sig
mpetição 

Macrocampo Preço 
Pre r, preço menorço  Ter, ou almejar te  que o dos concorrentes. 
Condições 
de 
pagamento 

Oferecer, ou almejar oferecer, m
concorrentes, em termos de desc
pagamento. 

aiores facilidades de pagamento que os 
onto ou prazo ou quantidade de parcelas de 

Prê
pro

ar oferecer, tem
, como sortei enda. 

aso das empresas aéreas os s.  

mio e/ou 
moção 

Oferecer, ou almej
as dos concorrentes
No c

porariamente, vantagens mais interessantes que 
os e ofertas, sem alterar o preço normal de v
programas de milhagem são bastante utilizado

Macrocampo Produto (bens ou serviços) 

Pro
pro

Desenvolvimento de novos vôos (destino, horário, com/sem conexão, tipo de 
viço) com c s 

clientes e mais atraentes que os d

jeto do 
duto aeronave, tipo de ser aracterísticas que sejam valorizadas pelo

os concorrentes. 
Qualidade 
do produto 

Relaciona-se à qualidade da aero  terra e 
a bordo 

nave utilizada e dos serviços ofertados em

Di
de produto 

ejar oferecer, m es. 
No caso do transporte aéreo, a di  a 
variedade de destinos, horários e

versidade Oferecer, ou alm aior sortimento de produtos que os concorrent
versidade de produto está relacionada com
 serviços em terra e a bordo 

Macrocampo Atendimento 
Ac
ate

r proporc s 
o de vist

esso ao 
ndimento 

Proporcionar, ou almeja
concorrentes, sob o pont

ionar, melhor acesso ao atendimento que o do
a do cliente. (Internet, lojas, agentes) 

Projeto do 
atendimento 

Desenvolver, ou almejar desenvo
valorizadas pelos clientes que ate
preferências, expectativas ou ans s 
do atendimento dos concorrentes

lver, atendimento com características 
ndam às suas exigências, necessidades, 
eios de forma mais atraente que as característica
.  

Qualidade 
do 
ate

cer, atendi
rrente

ndimento 

Oferecer, ou almejar ofere
qualidade que o dos conco

mento que o comprador julgue de melhor 
s. (cortesia, simpatia e responsividade)  

Di
de 
ate o 

ecer, m ue a 
a de id

versidade 

ndiment

Oferecer, ou almejar ofer
dos concorrentes (por faix

aior variedade de forma de atendimento q
ade ou de renda, por exemplo).  

Macrocampo Prazo 
Prazo de 
entrega do 
produt

Ofertar, e cumprir, prazo de entr tes. 
No caso das empresas aéreas, est sponibilidade 

ualidade dos vôos. o de assentos, regularidade e pont

ega do produto menor que o dos concorren
e campo está relacionado com a di

Prazo de 
atendimento  

Atender, ou almejar atender, o cl
No caso das empresas aéreas, est
atendimento durante a reserva, v

iente em prazo menor que o dos concorrentes. 
e campo está relacionado com o tempo para 
enda, check-in, etc. 
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Macrocampo Imagem 
Im
pro
marca e da 
empresa 

ossuir, ou almejar possuir, imag
empresa mais favorável que a do
cliente.  

agem do 
duto, da 

P em confiável do produto, da marca ou da 
s concorrentes, num aspecto valorizado pelo 

Im
responsabilid
ade social 

ssuir, imag  
ou ambiental) mais favorável qu
pelo cliente.  

agem em Possuir, ou almejar po em confiável em responsabilidade social (cívica
e a dos concorrentes, num aspecto valorizado 

Fonte: adaptado de Contador (2005b
 

). 

4
 

 ito importante 

Contador (1995b), arma da compet

utilizada para aumentar o grau de com

armas da competição não interessam ao

n ita saber, por exemplo

produtividade (uma arma); interessa-lhe

Uma mesma arma serve para c

c sár

agrupadas segundo algum critério de 

óbvia e simples de classificar as arma presa 

estabelecidas no m presa (CONTADOR, 2001): 

atividades de planejam

atividades pode ser decomposta em a ades. Como o modelo 

g sa aplic

industrial ou de serviço, essa clas

u

p las empre  

p

 

 

 

 

 

 
.1.3 Armas da Competição. 

O segundo conce é o de armas da competição.  Segundo 

ição é alguma técnica administrativa 

petitividade da empresa. Desta forma, as 

 consumidor, mas sim à empresa.  Em 

ada lhe aprove , se a empresa opera com alta ou baixa 

, sim, o preço do produto (um campo). 

ompetir em mais de um campo, e para 

ompetir em um campo são neces ias várias armas. As armas podem ser 

interesse da empresa. A maneira mais 

s é segundo as atividades da em

odelo geral das atividades da em

ento, apoio, produção e atendimento. Cada uma dessas 

lgumas subativid

eral de atividades da empre a-se a qualquer tipo de empresa, quer 

sificação passa também a gozar de 

niversalidade. No quadro 8, a seguir

ossíveis de ser utilizadas pe

, são apresentadas algumas das armas 

sas aéreas, e que foram utilizadas nesta

esquisa. 
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Quadro 8 – Armas da Competição

u Consumid

 – Empresas de Transporte Aéreo. 

Perspectiva:  Cliente o or 

SAC – Serviço de Atendimento ue recebe as reclamações e 
      ao Consumidor 

Sistema q
sugestões dos consumidores.  

Programa de milhagem Programa que distr ibui  passagens,  
milhas,  t rechos aos clientes de acordo 
com a sua uti l ização dos serviços da 
empresa.       

Inovação tecnológica no vas tecnologias no 
atendimento 

Util ização de no
atendimento aos passageiros.  Inclui  
internet ,  tecnologia de comunicação 
sem fio,  etc.        

Publicidade e propaganda Inclui:  divulgação em revistas,  
televisão,  rádio,  jornais,  internet,  
outdoors e qualquer outro t ipo de 
mídia.       

Pesquisa de mercado  
 passageiros que 

voam em outra empresa,  contratação 
de inst i tutos de pesquisa.        

Pesquisa da opinião dos passageiros 
da empresa,  dos

Part icipação e patrocínio de 
eventos  

s  cl ientes e divulgar a 

Inclui:  participação,  patrocínio em 
feiras,  congressos e exposições,  com 
o intuito de incrementar o 
relacionamento com a comunidade, 
conquistar  novo
marca e a imagem da empresa.        

Mapa de rotas cobrindo várias 
cidades    

A empresa atende grande número de 
cidades.        

Sistemas de entretenimento a 
bordo 

Inclui:  vídeo, música,  telefone e 
internet  a bordo das aeronaves       

Aeronaves espaçosas 
 e  

Inclui:  distância entre f i leiras de 
poltronas,  largura das poltronas
reclino das poltronas.         

Vendas através da internet  

(ex:  Sabre, 

Uti l ização da internet  para vendas 
diretamente ao consumidor sem a 
uti l ização dos GDS – Global 
Distr ibution System 
Gali leo),  sem pagamento de 
comissões sobre reservas e vendas.      

Sala VIPs 
ão de salas VIPs em 

alguns aeroportos.      

Para os ‘frequent flyers’ ,  
disponibil izaç
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Aparência das aeronaves Capacidade da empresa em manter as 
aeronaves l impas e em bom estado de 
conservação.  

Perspectiva: Gestão interna  

Util ização de ERP – sistemas 
integrados de gerenciamento. nto – ERP, tais  como 

Util ização de Sistema Integrado de 
Gerenciame
SAP, Oracle Applications,  etc.      

Consultorias externas  
mplementação 

y, etc  

Contratação de renomadas empresas 
de consultorias para i
de mudanças visando à melhoria da 
gestão.  Ex: Bain & Co, INDG, Price 
Waterhouse,  AtKearne

Certif icações  A empresa possui  cert if icações 
nacionais e internacionais,  que 
atestam sua qualidade.  Exemplo: 
EASA 145, FAA 145, IOSA, ISO 
9000.  

Organograma achatado e simples Util ização de estrutura organizacional  
mais simples,  com poucos níveis 
hierárquicos.  

Perspectiva: Gestão de operações  

Sistema de otimização da malha izar a 
ação das aeronaves e gerenciar a 
a de rotas.  

aérea  uti l iz
malh

Util ização de sistema para otim

Reunião operacional diária  Inclui:  reunião diária entre vários 
setores para discutir  atrasos e  
problemas do dia anterior.  

Sistema de monitoramento da 
qualidade do atendimento  

Sistema de auditorias e controle da 
qualidade do atendimento ao cl iente.  

Acordos operacionais e 
ôos com 

acordos operacionais e o 

 empresa.  

comparti lhamento de v
outras empresas aéreas  

Os 
compart i lhamento de vôos permitem o 
aumento de novos destinos e das 
freqüências para as cidades já 
atendidas pela

Perspectiva:Estratégica  

Programas para atrair  talentos  Maneiras diversas para atrair  talentos 
para dentro da empresa:  programas 
trainee,  MBA, remuneração,  etc.  

Relações inst i tuciona  is Tentat iva de influenciar as decisões 
tomadas pelo Governo e inst i tuições 
do setor.  
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Visão e missão claramente 
expressas e divulgadas na 
organização  

A empresa possui  declaração da visão 
e missão,  amplamente divulgadas,  
interna e externamente.  

Posiç
princ

ões privi legiadas nos 
ipais aeroportos  

Possuir  espaço para posição de check-
in  e  vendas nas áreas mais  
movimentadas.  

Manutenção própria  Tendo em vista que os principais 
fornecedores de manutenção estão 
localizados no exterior.  Possuir  a 
própria manutenção implica em 
redução de custos e deixa a empresa 
menos dependente de programação .  

Responsabil idade Social  Projetos de incentivo à cultura,  
ensino,  diminuição das 
desigualdades.  

Perspectiva: Financeira  

Diversif icação  O grupo proprietário da em
investe em outros neg

presa 
ócios 

associados como, por exemplo:  
hotéis,  restaurantes,  empresas de 
transporte,  etc.  

Operações de hedging  de 
combustível  

Contratos de hedging  para proteção 
contra mudanças elevadas no preço 
do barril  do petróleo.  

Aeronaves novas  A uti l ização de aeronaves novas,  com 
idade média inferior  a três anos,  pode 
ser considerada uma fonte de 
economia devido à uti l ização de 
novas tecnologias e materiais .  

Boas práticas de governança 
corporativa  

As boas práticas de governança 
corporativas envolvem, 
principalmente:  transparência,  
eqüidade de tratamento aos acionistas 
e prestação de contas.  

Gestão de f luxo de caixa  Sistema de gestão de f luxo,  
comunicação aberta e horizontal  entre 
os departamentos de compras,  vendas 
e f inanceiro.  

Planejamento de entrega de Capacidade da empresa
aeronaves  

 em oferecer 
mais oferta no futuro  

Gerenciamento de Yield  Sistema para gerenciamento e 
otimização de receita por vôo.  
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Rotas  horários  Direito a rotas e horários conseguidos 
no passado  

 e

Vôos internacionais  Além de atender o m
doméstico,  a empresa pode ate

ercado 
nder o 

mercado internacional.  

Vôos fretados  A empresa freta suas aeron
empresas de turismo.  

aves para 

Transporte de cargas  A empresa pode complementar a 
uti l ização dos porões de carga,  
vendendo este espaço para transporte 
de cargas.  

Tipo de aeronave  Dependendo do t ipo de aeronave 
uti l izado,  a empresa terá maior  
facil idade de acesso a sobressalentes,  
reparadores e pilotos,  reduzindo seus 
custos.  

Capital  barato  Facilidade de conseguir  empréstimos 
com juros abaixo do mercado.  

Perspectiva: Crescimento e aprendizado  

Pessoal  treinado e qualif icado  Média de treinamento em dias por 
funcionário  

Cultura interna e autonomia do 
pessoal  de atendimen

Existência de uma cultura interna em 
to  prol  da proatividade e solução de 

problemas dos cl ientes.  Existe 
treinamento,  seleção e incentivo para 
isso.  

Gestão de competências  Sistema que busca criar  e manter 
ncias pessoais para os 

 
competê
funcionários.

Fonte:  Au

 
4.1.4 
 

rdo com Contador (2005a), ao analisar as estratégias das 

empres  que competem entre si, elas 

cooper

tor  
 

Armas da Cooperação. 
 

De aco

as, constata-se que, ao mesmo tempo em

am umas com as outras. Assim, além das armas da competição, há as 

armas da cooperação. Elas são utilizadas muito frequentemente nos aglomerados 

industriais (clusters).  
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Arma da cooperação é um meio que a empresa utiliza para usufruir 

benefícios em campos onde não compete. Uma empresa aérea, por exemplo, que 

não compete em preço pode participar de um pool de compras junto com outras 

empresas aéreas concorrentes, o que aumenta o poder de negociação com 

fornecedores e reduz o custo dos materiais.  Entretanto, se ela compete em 

preço, precisa ser capaz de comprar materiais a custos menores que os obtidos 

pelas concorrentes, pois necessita alcançar vantagem competitiva no campo 

preço e não pode partilhar essa vantagem. Portanto, o uso de armas da 

o as da competição, não interessam ao cliente.  

xemplos de armas da cooperação: desenvolvimento de tecnologia de 

produto, dese para compra 

de materiais, cooperação para publicidade e propaganda, cooperação para venda 

direta, cooperação para distribuição de produtos. 

 

 

4.1.5 Alvos das armas. 
 

Outro conceito importante é o de alvo das armas. Alvo é o objetivo que uma 

arma deve mirar. Arma, sendo um meio que a empresa utiliza para alcançar 

vantagem competitiva num determinado campo da competição, deve ser entendida 

como uma técnica. Mas, para alcançar vantagem competitiva, a arma precisa estar 

direcionada ao alvo adequado. A importância dos alvos varia de um grupo de 

atividades para outro. Os alvos da produção correspondem ao conceito de Slack 

(1993:18) apud Contador (2005a) sobre vantagens competitivas da manufatura: 

qualidade, velocidade, flexibilidade, confiabilidade e produtividade.  

 

 

 

 

 

cooperação, ao contrário das armas da competição, não está relacionado ao 

alcance da vantagem competitiva no campo escolhido para competir. As armas 

da cooperação, assim com

E

nvolvimento de tecnologia de processo, cooperação 
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4.2  O modelo de campos e armas da competição (MCAC) 

4.2.1 Tese do modelo de campos e armas da competição 
 

mpetitiva, não há condição mais relevante do que ter excelência 
apenas nas armas que propiciam vantagem competitiva nos campos onde 
decidiu competir em cada par produto/mercado”. 

que prega, há muitos anos, a Qualidade 
Total, onde a excelência é buscada em todas as atividades da empresa. O 
modelo  armas prega a qualidade focada, isto é, ter qualidade 
apenas ra obter vantagem competitiva e aumentar o grau de 
compe

 comentados em 4.4. 

4.2.2 Relações entre campos da competição, armas da competição 

 armas relevantes; 
3) para cada campo da competição existe pelo menos um alvo; 

o é aplicável a mais de um campo; 
5) uma mesma arma tem alvos diferentes para diferentes campos da 

mpe

 entre 
ampos da competição, armas da competição e alvos das armas.  Tome-se como 

ção. Se a empresa decidir competir em 

ividade. 
m 

 

A tese do modelo pode ser consubstanciada na seguinte frase: “Para a 
empresa ser co

De certa forma, a tese contraria o 

 de campos e
 onde interessa pa
titividade. 
Os estudos para validação da tese estão

 

e alvos das armas. 
 
Segundo Contador (2005), a essência do modelo encontra-se nas seguintes 

relações entre campos, armas da competição e alvos das armas:  
  1) uma arma é aplicável a alguns campos; 

2) para cada campo existe um pequeno conjunto de armas adequadas, 
chamadas

4) um mesmo alv

co tição; e 
6) várias armas podem ter um mesmo alvo. 
A Figura 17 ilustra o modelo de CAC e esquematiza as relações

c
exemplo a arma programação da produ
preço, ela precisa operar com alta produtividade no processo de produção e, 
portanto, a programação da produção deve ter como alvo aumentar a produt
Se a empresa decidir competir em variedade de modelos, ela precisa operar co
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alta flexibilidade no processo de produção e, portanto, a programação da produção 
er como alvo aumentar a flexibilidade. Se a empresa decidir competir em 

razo d

recisa dispor, entre outros, de qualidade no processo, hospitalidade e 
tendibilidade. Várias armas deverão então ter esses alvos (como SAC e CRM 

 na Figura 17).  
 

nte: Contador (1996) 

deve t
p e entrega, ela precisa operar com alta velocidade no processo de produção e, 
portanto, a programação da produção deve ter como alvo aumentar a velocidade. 

Em cada um desses exemplos, a mesma arma ⎯ programação da produção ⎯ 
gerará programas diferentes. Conclui-se que, variando o alvo variará o resultado.  
 Tome-se outro exemplo. Se a empresa decidir competir em qualidade no 
atendimento, p
a
mostrados

Figura 17 – Modelo de campos e armas da competição 

Armas da competição 

(origem das VC) 

Alvos da armas 

(indicadores desempenho)

Campos da competição 

(vantagens competitivas) 

Indicadores de resultado 

(grau de competitividade) 

Programação  
da produção    

Produtividade 

Qualidade no processo 

Preço 

Qualidade produto/serv

Variação percentual:  

 
Fo

CEP   

m  

SAC 

Flexib ilidade 

Criativ idade 

Hospitalidade 

indicadores 

iço

Variedade de modelos 

Novos modelos 

Qualidade no atendimento 

 

- faturamento 

- receita líquida 

- volume de produção 

 

Projeto de embalage

 

CRM 

 

 

Atendibilidade 

Velocidade  

 

O  modelo  não  utiliza  

Novas formas atendimento

Prazo de entrega 

Prazo de atendimento  

 

- lucro 

- lucratividade 

 

Variáveis  utilizadas   

 

Variáveis utilizadas para explicar, avaliar e  aum
grau de competitiv idade da empresa 

entar o 

1.grau de competitiv idade da empresa 
2.intensidade da arma 
3. intensidade média das armas  
4. foco  
5. d ifusão   
6. en forcement 

Variáveis utilizadas no processo de formulação da 
estratégia competit iva, que consiste na escolha do 
campo da competição de cada par produto/mercado 

7. grau de configuração das armas 
8. grau de adequabilidade das armas 
9. posto do campo da competição 

Instrumentos  para análise  estatística 

Teste t, teste de aderência pelo qui quadrado, correlação linear  

 



 103

4.2.3 Definição das variáveis quantitativas 
 

 O Modelo de Campos e Armas da Competição possui nove variáveis 
quantitativas: 

1. Grau de competitividade da empresa; 

3. Intensidade média das armas; 

6. Enforcement; 
7. Grau de configuração das armas; 

. Posto do campo da competição. 

 
 

onário. Essa 

variáv resenta o grau de eficácia da utilização dos recursos da arma.  

IMA) 

 

2. Intensidade da arma; 

4. Foco; 
5. Dispersão; 

8. Grau de adequabilidade das armas; 
9
 

Grau de competitividade da empresa 
 
 O grau de competitividade da empresa é a principal variável no modelo 

de campos e armas da competição. Cada setor pode eleger como será construído 

o grau de competitividade. Normalmente, ele é medido pela variação percentual 

de um indicador de desempenho da empresa, tal como: lucro, receita líquida, 

faturamento, volume de produção, etc. Dentro de um determinado período de 

tempo. 

 

Intensidade da arma 

Intensidade com que cada arma da competição é utilizada pela empresa, 

avaliada entre zero e cinco conforme descrição feita no questi

el rep

 

Intensidade média das armas (
 

Média aritmética, variando de zero a cinco, da intensidade de todas as 

armas da empresa, tanto as relevantes, como as neutras e as irrelevantes.  
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Foco 
 

O foco é uma variável continua com domínio entre 0 e 1, que representa a 
concentração de esforços nas armas que proporcionam vantagem competitiva no 
campo escolhido para competir. Ele é calculado através da relação entre a soma da 
intensidade das armas relevantes e a soma da intensidade máxima possível de ser 
obtida em tais armas (quanto maior for a intensidade das armas relevantes, maior 

competir num campo. Número índice, entre zero e 
0, que foco / difusão

será o foco).  
 
Difusão 
 

Pode-se dizer que difusão é o oposto de foco. É uma variável continua com 
domínio entre 0 e 1, que representa a aplicação de esforços nas armas que não 
proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir. A difusão é 
calculada através da relação entre a soma da intensidade das armas irrelevantes e a 
soma da intensidade máxima possível de ser obtida em tais armas (quanto maior for 
a intensidade das armas irrelevantes, maior será a difusão).  
 
Enforcement 
 

É a relação entre a concentração e a dispersão de esforços das armas 
utilizadas pela empresa para 
10  mede a relação , calculado pela fórmula: 

 

Grau de configuração das armas 

1

100100
+⎟⎟

⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
−=

difusão
foco

E

 
Variável que expressa a correlação entre a configuração das armas da 

empresa e a configuração ideal. Os valores dessa variável variam entre –1 e + 1, 
significando (+1) uma perfeita associação entre a configuração das armas da empresa 
e a configuração ideal.  
 
Grau de adequabilidade das armas 
 
 Média dos postos em foco nos campos onde a empresa decidiu competir.  
Média dos n postos em foco das armas pertinentes aos n campos da competição da 
empresa e a média ideal correspondente à média dos valores de 1 a n.  Quanto menor 
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a média, maior o grau de adequabilidade, pois o foco em cada campo da competição 
declarado pela empresa ocupa os melhores postos. 
 

r sobre 

uais 

presas de um determinado setor. 

  par 

produto/mercado pes
 

empres

empres

aplicar 

conside oduto refere-se tanto a bens (uma geladeira) como 

serv

de prod e raciocinar em termos de família 

Posto do campo da competição 
 
 Ordem do valor do foco da empresa, do maior para o menor, referente aos 

campos da competição eleitos pela empresa. 

 

 

4.3 A aplicação do Modelo de Campos e Armas da Competição. 
 

O Modelo de Campos e Armas da Competição pode ter diversas 

aplicações. As principais são: analisar e explicar como empresas competem, 

analisar e explicar a posição competitiva de uma empresa em relação aos 

concorrentes, aumentar a competitividade de uma empresa, formular a estratégia 

de negócio da empresa (que consiste em decidir sobre os campos onde a empresa 

vai competir), formular as estratégias operacionais (que consiste em decidi

q armas da competição a empresa deve utilizar), alinhar (dar coerência e 

harmonizar) as estratégias operacionais à estratégia de negócio da empresa, 

determinar as competências essenciais e o core business da empresa,  e estudar a 

competitividade das empresas de um determinado setor. 

A seguir, são apresentados os passos sugeridos por Contador (2005c), para 

o estudo da competitividade das em

 

1. Identificação das empresas que concorrem no

quisado. 

O motivo da separação em par produto/mercado é porque o produto de uma 

a pode competir em campos diferentes para cada segmento de mercado. Se a 

a não trata o mercado de forma segmentada, ela deverá segmentá-lo para poder 

o modelo de campos e armas da competição com maior eficácia do que se fosse 

rado um único mercado.  Pr

iços (um fundo de aplicação financeira de um banco). No caso de grande variedade 

utos, como nos supermercados, a empresa dev
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de 

segmen

 pos da competição escolhidos pelas 

em

 

competem

peças publ

percepção dos clientes acerca da estratégica das em

de um quest

dos três ou quatro pri presa para cada par 

produto/

 

 
utiliza
 

Como são muitas as armas, é necessário 

icial

 Como o modelo de campos e 

as da competição é quantitativo, é necessário avaliar a intensidade das armas 

esponde à situação em que a empresa utiliza a 

rma no seu estado mais evoluído. 
 

produtos. O modelo de campos e armas da competição trabalha sempre com 

tos de mercado para cada produto ou família de produtos. 

 

2. Identificação dos cam

presas. 
 

Esta etapa consiste em identificar em quais campos as empresas 

. Existem três caminhos possíveis, o primeiro é a análise semiótica das 

icitárias das empresas; o segundo, através de uma pesquisa de 

presas; o terceiro, a aplicação 

ionário junto a algumas pessoas das empresas solicitando a indicação 

ncipais campos da competição da em

mercado.  

3. Identificação e avaliação da intensidade das armas da competição 
das pelas empresas.  

 Identificação das armas. 

in mente selecionar as mais importantes para diminuir o trabalho de análise. 

Contador (2005b) considera que escolher cerca de quarenta das armas mais 

importantes seja o suficiente para a análise, uma vez que as armas mais 

relevantes para cada campo devem estar dentro desse conjunto de armas. 
 

 Avaliação da intensidade das armas.

arm

(intensidade com que a arma da competição é utilizada pela empresa) através da 

aplicação de um questionário junto às empresas, o Questionário de Avaliação da 

Intensidade das Armas.  Neste questionário, cada arma é avaliada por 

especialistas das empresas, que darão notas entre zero e cinco, para cada arma 

avaliada, sendo que ‘zero’ corresponde à situação em que a arma é não 

aplicável, ‘um’ corresponde à situação em que a empresa utiliza a arma no seu 

estado mais simples, e ‘cinco’corr

a
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 4. Classificação das armas em: relevantes, irrelevantes e neutras. 

 critério para tornar a empresa mais competitiva: ter 

excelência  apenas nas armas que propiciam vantage ompetitiva nos mpo

ond c  c pe em ad a od /m do ssas cas a s sã

ominadas armas relevante o to  de nda tal rtânc  su

n caç o.  

  Para e  identif çã constrói-se uma matriz de prioriza  d

pa  ca  c po a c p çã ss atr lass s ar  em

a rel ant  (c se ), ma neu s sse  e ant

as C  m iz  p iz o das a s é uma iz q da, end

a s as em áli na inh  e das s c nas. Como a riz 

g lm te é a,  l ad é u  ma  de nula.

a z rio ação  arm  Par

st  o pa s e ve se seg z d

or çã da arm  exemplo utilizado por De di 

n r 05 qu  o um m z d rio açã s so s de ema

i rm ão lic a ra e ús  de an ura o c o d

p içã m eç Ta a 

a Constrói-se uma triz quadrad pa ada camp  com ição

a  análise nas linhas e nas colunas. 

b o ar  a  d ad nh om da arm das as, a uind

pe en  + –2 n e ra e r ânc a a  lin ara 

cam  d om tiç an ado, co erando  +2, quando a arma linh

for ito mais relevante que a da coluna; , qu o fo  rele e;  0

qu  e a v e  n

e. 

s pesos de cada linha e anotar o valor da soma numa coluna à direita 

da matriz denominada Soma dos Pesos (S). 

d. Somar, a todos os valores da coluna S, uma constante Y que os transforme 

em números positivos e anotar numa coluna denominada X. = S + Y (no 

 
 Como mencionado anteriormente, o modelo de campos e armas da 

competição possui um

m c

.  E

 ca

rma

s 

o e de idiu om tir  c a p r pr uto erca pou

den s. P rtan , é  fu men impo ia a a 

ide tifi ã

 ssa ica o, ção as 

armas ra da am  d om eti o. E a m iz c ifica a mas : 

arm s ev es las  A ar s tra (cla  B) armas irrelev es 

(cl se ). A atr  de rior açã rma matr uadra cont o 

tod s a arm an se s l as  to  na olu mat é 

dia ona en sim tric  com sina troc o, ma triz soma   
 

 Passos para a construção da m tri de p riz  das as. a 

ilu rar s sso qu de m r uidos na construção da matri e 

pri iza o s as, utilizou-se um Sor e 

Co tado  (20 ), e é  de a atri e p riz o da luçõe sist s 

de nfo aç  ap ad à g nd ind tria  m ufat para amp e 

com et o e  pr o. ( bel 4)  

. ma a ra c o da pet , 

contendo todas as arm s em

. C mp ar a rma e c a li a c  to s as as colun trib o 

sos tre 2 e  co form  o g u d elev ia d rma da ha p o 

po a c pe ão alis nsid  da a 

 mu  +1 and r mais vant , 

ando for d  igu l rele ância;  -1, quando for menos r levante; e  -2, qua do 

for muito menos relevant

c. Somar o
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exemplo da Tabela 4, foi somado o valor 56, pois o índice de Nihans aplica-

 

se a apenas número positivos). 

e. Calcular o índice de Nihans por meio da fórmula:  

∑
∑=

)2

 

o Classe A todas as armas cujo valor X seja superior ao índice de Nihans, 

as Classe A são as armas relevantes, aquelas que 

valor X seja 

a 

mpe

grande importância na definição das estratégias operacionais da 

mpres

( X
)( X

f. Criar a coluna denominada Classe A e Classe Não-A, na qual são anotadas 

com

N

e anotadas como Classe Não-A todas as armas cujo valor X seja inferior ao 

índice de Nihans (as arm

colaboram para aumentar a competitividade da empresa no campo de 

competição relativo à matriz de priorização em análise). 

g. Repetir os passos e e f considerando apenas as armas da Classe Não-A, para 

identificar as armas neutras (Classe B, aquelas cujo valor X seja superior ao 

novo índice de Nihans) e as irrelevantes (Classe C, aquelas cujo 

inferior ao novo índice de Nihans).  
  

 Com esse procedimento, as armas ficam agrupadas em três classes: classe 

A, as que colaboram fortemente para aumentar a competitividade da empresa no 

campo de competição relativo à matriz em análise, que são as relevantes; classe 

B, aquelas consideradas neutras; e classe C, aquelas que não colaboram, que são 

as armas irrelevantes para aumentar a competitividade da empresa no campo d

co tição analisado.  
 

 Esse agrupamento nas três classes pode ser feito sem o uso do índice de 

Nihans, construindo a matriz de priorização apenas até a coluna S. Essa coluna, 

uma vez ordenada decrescentemente, mostra o ranking de importância das 

armas: sabe-se qual é a mais importante, a segunda, a terceira, etc. A classe A 

será constituída pelo primeiro quarto ou primeiro terço dessas armas. Esse 

ranking tem 

e a, como se verá adiante.   
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Tabela 4 - Extrato da matriz de priorização das soluções de sistemas de 
informação aplicada à grande indústria de manufatura para o campo de 
competição em preço. 

  

C
R

M
 

SR
M

 

E
R

M
 

SC
M

 

C
PF

R
 

E
C

R
 

PL
M

 

 
 
 

... (S
) 

X=
(S

+Y
) 

(X
)² 

(X
)² 

/ (
X)

 

C
la

ss
e 

A
 

e 
N

Ã
O

-A
 

CRM  -2 1 -1 -2 -2 -1 ... -9 47 2209 47 NÃO A 

SEM 2  2 1 0 0 1 ... 31 87 7569 87 classe A 

ERM -1 -2  -1 -2 -2 -1 ... -15 41 1681 41 NÃO A 

SCM 1 -1 1  -1 -1 0 ... 16 72 5184 72 classe A 

CPFR 2 0 2 1  1 1 ... 33 89 7921 89 classe A 

ECR 2 0 2 1 -1  1 ... 29 85 7225 85 classe A 

PLM 1 -1 1 0 -1 -1  ... 16 72 5184 72 classe A 

PDM -1 -2 -1 -1 -2 -2 -1 ... -21 35 1225 35 NÃO A 

CAD 1 -1 1 0 -1 -1 0 ... 8 64 4096 64 NÃO A 

CAM 2 0 2 1 0 0 1 ... 31 87 7569 87 classe A 

ERP -1 -2 0 -1 -2 -2 -1 ... -8 48 2304 48 NÃO A 

d.minin  0 -1 0 -1 -2 -2 -2 ... -16 40 1600 40 NÃO A 

DW -1 -2 -1 -2 -2 -2 -2 ... -34 22 484 22 NÃO A 

an.mu  1 lti -1 1 -1 -1 -1 -1 ... 8 64 4096 64 NÃO A 

e-procu 2 0 2 1 0 1 1 ... 33 89 7921 89 classe A 

e-sourci 2 0 2 1 0 1 1 ... 35 91 8281 91 classe A 

Leil  -1 -1 1 -1 -1 -1 -1 ão ... 3 59 3481 59 NÃO A 

leilão 2  re 0 2 1 0 0 1 ... 33 89 7921 89 classe A 

market 1 -1 1 0 -1 -1 -1 ... 4 60 3600 60 NÃO A 

portal 0 -2 0 -2 -2 -2 -1 ... -17 39 1521 39 NÃO A 

CMS 0 -2 -1 -2 -2 -2 -1 ... -25 31 961 31 NÃO A 

e-learni 1 -1 1 -1 -1 -1 -1 ... 8 64 4096 64 NÃO A 

PKI -2 -2 -2 -2 -2 -2 -2 ... -43 13 169 13 NÃO A 

firewall -2 -2 -2 -2 -2 -2 -2 ... -40 16 256 16 NÃO A 

biometr -2 -2 -2 -2 -2 -2 -2 ... -43 13 169 13 NÃO A 

workflo 0 -1 1 -1 -1 -1 -1 ... -5 51 2601 51 NÃO A 

BPM 0 -1 1 -1 -1 -1 -1 ... -5 51 2601 51 NÃO A 

EAI 0 -1 0 -1 -1 -1 -1 ... -7 49 2401 49 NÃO A 

  9 -31 15 -16 -33 -29 -16 
 

... 
 

0 1.568 104.326 66,534 =>  N 

Fonte: De Sordi e Contador (2005) 
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5. Cálculo para cada empresa da intensidade média das armas, do 

 
O modelo de campos e armas é qualitativo e quantitativo. As três 

variáveis mais importantes do modelo são intensidade média das armas, foco e 

difusão.  

 A intensidade média das armas é a média aritmética da intensidade de 

todas as armas selecionadas.  

Foco, por definição, é a concentração de esforços nas armas relevantes 

para o campo da competição. É medido pela relação entre a soma da intensidade 

das armas pertencentes ao conjunto de armas relevantes para o campo da 

competição e a soma da intensidade máxima possível de ser obtida em tais 

armas. Portanto, é uma variável contínua com domínio entre 0 e 1.   

 Difusão é, por definição, a aplicação de esforços nas armas irrelevantes 

para o campo da competição, representando dispersão de esforços. Indica a 

utilização de armas que não aumentam a competitividade da empresa, sendo, 

pois, o oposto do foco. É medida pela relação entre a soma da intensidade das 

armas pertencentes ao conjunto de armas irrelevantes para o campo da 

competição e a soma da intensidade máxima possível de ser obtida em tais 

armas. Assim como o foco, é uma variável contínua com domínio entre 0 e 1.  

 Das três variáveis sobressai-se o foco, pois é a variável que dá 

sustentação à tese do modelo de campos e armas da competição: “Para a 

empresa ser competitiva, não há condição mais relevante do que ter excelência  

apenas nas armas que propiciam vantagem competitiva nos campos onde 

decidiu competir em cada par produto/mercado”. Como é o foco que mede esse 

alinhamento das armas ao campo da competição, é a variável que deve ser mais 

valorizada.  

 A Tabela 5, a seguir, ilustra o cálculo da intensidade média das armas, do 

foco e da difusão da empresa de transporte aéreo E2. Como essa empresa 

declarou competir em preço, os números 1 da terceira coluna indicam as armas 

que contribuem para o foco, ou seja, as armas relevantes, e os números 1 da 

uarta coluna indicam as armas que contribuem para a difusão, ou seja, as armas 

foco e da difusão para os campos da competição em cada par 
produto/mercado. 

q
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irrelevantes. Os números 0 e 0 na terceira e na quarta coluna indicam as armas 

 que declararam competir em 

qualidade do serviço.  

 Na 

valor da intensidade da arma declarado pela empresa, extraído diretamente do 

5 (valor máximo da 

tensidade da arma). O valor da difusão é obtido de forma análoga.  

rticipação de mercado (como 

ariaçã  percentual de volume de produção, faturamento) e a terceira 

ipação de mercado.  

 cálculo do grau de competitividade, as empresas podem ser 

classif

 

neutras. Essas duas colunas de zero e um são extraídas diretamente da matriz de 

priorização e são válidas para todas as empresas

quinta coluna da Tabela 5, que é uma planilha Excel, é anotado o 

questionário respondido.  

 O valor do foco é obtido pela seguinte seqüência de cálculos. A sexta 

coluna da Tabela 5, foco, é obtida pela multiplicação da terceira coluna pela 

quinta. O valor do foco (0,82) é obtido pela soma da sexta coluna (49) dividida 

pelo produto da soma da terceira coluna (12) por 

in

 

 6. Cálculo do grau de competitividade e classificação das empresas 
em mais competitivas e menos competitivas. 
 
 O Modelo de Campos e Armas da Competição não restringe a escolha do 

indicador do grau de competitividade a ser utilizado. Contador (2005c) sugere 

três possibilidades: a utilização de um indicador ou um conjunto de indicadores 

de rentabilidade, a utilização de um indicador de pa

v o

possibilidade seria a utilização de um critério misto entre indicador de 

rentabilidade e partic

 Após o

icadas em mais competitivas, de mediana competitividade e menos 

competitivas, por aplicação do índice de Nihans. 
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Tabela 5 – Exemplo de cálculo da intensidade média das armas, foco e difusão 
para a empresa de transpor
Empresa respondente

te aéreo E2 e campo ‘preço’. 

Fonte: Autor 

0 1 3 0 3
0 1 5 0 5

7

9 Anv.Espaço 0 1 2 0 2
10 Vendas W eb 1 0 5 5 0
11 Sala Vip 0 1 0 0 0
12 Anv.Limpa 0 1 4 0 4
13 ERP 0 0 4 0 0
14 Consultorias 0 1 5 0 5
15 Certificações 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 1 0 4 4 0
17 Malha otimiz 1 0 4 4 0
18 Reunião oper. 0 0 4 0 0
19 Monit.Qualid. 0 1 3 0 3
20 Code share 1 0 2 2 0
21 Talentos 0 1 3 0 3
22 Rel.Institucio 0 1 3 0 3
23 Visão-Missão 0 1 5 0 5
24 Pos.Aerop. 0 1 4 0 4
25 Manut.Prop. 1 0 3 3 0
26 Resp.Social 0 1 4 0 4
27 Diversificação 0 0 4 0 0
28 Hedging 1 0 3 3 0
29 Anv.No 0

ça 0 1 5 0 5
1 Fluxo Caixa 1 0 4 4 0

Plan.Anv. 1 0 5 5 0
0
0

35 Vôos Intern. 0 1 2 0 2
6 Vôos fretad. 0 0 2 0 0

No
Grau de competit ividadeE2

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 0 1 4 0 4
2 Fidelidade 0 1 0 0 0
3 Inov.tecno 0 1 5 0 5
4 Publicidade 0 1 3 0 3
5 Pesq.Merc.
6 Patr.Eventos

Intensidade 
da arma

PontuaçãoPreçoArma da competição

Rotas 0 1 5 0 5
8 IFE 0 1 1 0 1

va 0 0 4 0
30 Governan
3
32
33 Yield 1 0 5 5
34 Slot 0 0 5 0

 

37 Cargas 0 0 4 0 0
38 Tipo Anv. 1 0 5 5 0
39 Capital 1 0 4 4 0
40 Treinamento 0 0 4 0 0
41 Proatividade 0 0 4 0 0
42 Gest.Compet. 0 1 4 0 4
43 Padronização 1 0 5 5 0

12 22 157 49 73
3,65 0,82 0,66

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

3
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 O índice de Nihans, aplicado para a classificação das empresas segundo seu 

grau de competitividade, é calculado pela fórmula:  

∑
∑

asse 

 7. Análise dos resultados. 
 
 A separação entre empresas mais competitivas, medianas e menos 

competitivas tem por finalidade poder comparar a média de diversas variáveis entre 

as empresas mais competitivas e as empresas menos competitivas. Nessas 

comparações é utilizado o teste t. As variáveis são intensidade média das armas, 

foco e difusão. Também é feita uma análise de correlação entre cada uma das 

variáveis e o grau de competitividade das empresas.  
  
 
4.4 Resultados das pesquisas realizadas e validação da tese do 
modelo de CAC. 
  

A Tabela 6 mostra os índices de correlação entre o grau de 

competitividade e as principais variáveis do modelo de CAC: intensidade média 

das armas, foco e difusão. Os dados evidenciam que nas 11 pesquisas 

realizadas, o foco é a variável que melhor explica a competitividade das 

empresas. 

Importante é chamar a atenção sobre a capacidade explicativa numérica do 

índice de correlação, dada pelo seu quadrado (r2). A média 0.855 elevada ao 

quadrado, que é igual a 0.731, significa que o foco explica 73% da 

competitividade da empresa. A intensidade média das armas explica 39% (0.6272) 

e a difusão, 15% (0.3872).  

=
)(
)( 2

gc
gc

N , onde (gc) é o grau de competitividade da empresa. São mais 

competitivas (Classe A) aqueles maiores que o índice e menos importantes (Classe 

Não-A) aqueles inferiores ao índice. A aplicação do índice apenas sobre a Cl

Não-A propicia, analogamente, a identificação das empresas menos competitivas 

(Classe C, aqueles menores que o novo índice) e das empresas de mediana 

importância (Classe B, aqueles maiores que o novo índice). 
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D  

testes estatísticos não serem aceitos como prova rigorosa da validade de uma tese, 

os dados da tabela sã

ntre o grau de competitividade e os 
 armas, foco e difusão. 

competição na análise da competitividade, tem o mérito de analisar fatores de 

Correlação grau competit. E 

esta forma, esses resultados dão indício da validade da tese. Apesar de

o um forte indício da sua validade. Portanto, para efeitos 

práticos, é justificável utilizar o foco com uma das principais informações para a 

formulação da estratégia.  

Tabela 6 – Índices de correlação de Pearson e
valores da intensidade média das

Setor econômico Quant. de 
empresas IMA Foco Difusão 

Referência 

Indústria têxtil e couro – BR  16 0,44 0,74 0,06 Contador e Meireles, 2001 
Serviço de assistência técnica – BR 16 0,65 0,73 0,57 Contador et al., 2003 

Vin ícol  São Roque – SP 12 0,78 0,90 0,41 Oliveira, I. V., 2004 a de
Calçadista do Vale dos Sinos – RS 15 0,84 0,83 0,86 Giusti, R. C., 2004 
Indústria têxtil de Americana – SP 16 0,91 0,97 0,42 Contador, C. A., 2004 

Indústria calçad ista de Jaú – SP 32 0,01 0,91 0,02 Furquim, E. B., 2005 
Transporte aéreo de passageiros 8 0,66 0,85 0,56 Minami Júnior, 2006 
Concessionárias Chevrolet  13 0,52 0,89 0,25 Passanezi et al., 2006ª 

Joalherias (varejo)  13 0,74 0,92 0,27 Passanezi et al., 2006b 
Indústria de fibras químicas 13 0,66 0,80 0,30 Nave, 2006 
Refeições para coletividade  16 0,69 0,87 0,54 Bolla, 2006 

Total empresas e média do r 170  0,627 0,855 0,387  
Coefici

Fonte: Autor. 

 
 
4.5 Razões da escolha do MCAC como referencial teórico 

ente de explicação (r2)  0,393 0,731 0,150  
 

 

 No capítulo 3, foram vistas as principais teorias e metodologias 

relacionadas à competitividade das empresas. Dentre elas, estavam as pesquisas 

de análise dos componentes da variância da performance das empresas, que 

mostraram, entre outros resultados, que os efeitos intrínsecos da empresa são os 

que mais contribuem para o resultado das mesmas. Ou seja, a fonte da 

competitividade está muito mais relacionada a fatores internos à empresa do que 

a fatores externos à mesma, ou relacionados ao tipo de indústria, ano e grupo 

controlador.  

 O modelo de campos e armas da competição, ao focar as armas da 
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competitividades ligados a fatores específicos da empresa.  Como este trabalho 

dedica-se ao estudo da competitividade de empresas de um mesmo setor, a 

influência de fatores externos, que afetam todas as empresas, é minimizada. 

 Uma outra grande vantagem do modelo é a abordagem quantitativa 

bastante clara e adequada para entender, analisar e explicar como as empresas 

competem e para formular suas estratégias competitivas.  
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CAPÍTULO 5 – METODOLOGIA DA PESQUISA 
 

quisa. Dessa forma, este capítulo descreve o 

, a classificação desta pesquisa, a amostra utilizada e 

s.  

 quanto aos procedimentos técnicos utilizados. Esta pesquisa, seguindo 

a seguinte  classificação: 

conhecimentos para a aplicação 

rática. Ou seja, ao se estudar as fontes de competitividade utilizando o modelo 

é  uma 

etodologia quantitativa para analisar e ampliar o grau de competitividade da 

mpresa.  

- Quanto aos objetivos: Esta pesquisa pode ser considerada explicativa, 

ois segundo Silva (2004), uma pesquisa explicativa visa identificar os fatores 

ue determinam ou contribuem para a ocorrência dos fenômenos, o que coincide 

O objetivo deste capítulo é descrever os aspectos metodológicos 

utilizados na condução desta pes

tipo de pesquisa utilizada

os meios utilizados para a coleta dos dado

 

 

5.1 Classificação do método. 
 

De acordo com Silva (2004), uma pesquisa pode ter vários tipos de 

classificação, dependendo do método científico utilizado para obter 

conhecimento da realidade empírica. Dessa forma, uma pesquisa pode variar de 

acordo com a natureza, o tipo de abordagem utilizado, os objetivos almejados, e 

também

essa divisão, poderia ter 

 - Quanto à natureza: Esta pesquisa pode ser considerada aplicada, pois de 

acordo com Silva (2001), ela objetiva gerar 

p

de campos e armas da competição objetiva-se entender como as empresas 

competem e consolidar uma metodologia de análise de competitividade. 

 - Quanto à forma de abordagem: Esta pesquisa pode ser considerada 

quantitativa, pois de acordo com Gil (1999), a pesquisa quantitativa considera 

que tudo pode ser quantificável, o que significa traduzir em números opiniões e 

informações para classificá-las e analisá-las. Esta é uma das vantagens do 

Modelo de Campos e Armas da Competição (CONTADOR, 2005a), pois 

m

e

 

p

q
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com os objetivos de s que determinam a 

de .  

 utilizar doi os. O primeiro é a 

será utilizada para levantamento dos dados de 

performance da empresa e será útil na construção da classificação das empresas 

pet e p será basicamente 

os dados estatísticos, econômicos e operacionais fornecidos pelo anuário 

o DA  tipo e d ia 

de campos e arm tição, e

 ida p de 

sa.  

 do método 

A utilização do modelo de campos e armas da competição implicará em 

 Seqüência metodológica utilizada. 

1) Escolha do setor a ser analisado, do universo das empresas a serem 
estudadas e da amostra das empresas escolhidas. (item 5.3) 

sta pesquisa, que é buscar os fatore

competitivida das empresas

 - Quanto aos proced

pesquisa

pesquisa docum

imentos técnicos

á basicamente 

ental, que 

: Para o levantamento dos dados, a 

s tipos de levantament

pela sua com itividade. A font ara a pesquisa documental 

estatístico d C. O segundo

as da compe

 de levantamento faz part

 trata-se da utilização de questionários junto 

a metodolog

a dirigentes das

cada empre

 

empresas escolh s para levantamento dos cam os e armas 

5.2 Etapas
 
 

uma seqüência de passos que estão esquematizadas no Quadro 9 abaixo. 
 

Quadro 9 -

2) Revisão bibliográfica e revisão teórica. (capítulos 3 e 4, 
respectivamente) 

3) Escolha do indicador de competitividade. (Capítulo 6) 

4) Formulação do questionário de campos e armas da competição. 
(apêndice 1) 

5) Coleta de dados. (item 5.4) 

6) Identificação dos campos da competição de cada empresa e os 
valorizados pelos consumidores. 

7) Identificação e avaliação da intensidade das armas utilizadas por cada 
empresa.  

8) Identificação das armas relevantes, neutras e irrelevantes através da 
matriz de priorização das armas, para cada campo da competição. 

9) Cálculo da intensidade média das armas, foco e difusão. 

10) Análise estatística dos dados 

          Fonte: Autor. 
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5.3 Escolha d
 

 O setor escolhido é o do transpor

s aéreas suplementares de vôos

- empresas de transporte aéreo regular in

- empresas de transporte aéreo regular na

 O universo da presente pesquisa

regular nacional. As empresas que fazem

estiveram presentes no mercado nos an

forma, a amostra é constituída de 14 

Varig, Oceanair, Passaredo, Vasp, Panta Total, Trip e 

Meta.  

 

 Para a coleta dos dados foi escolh

executivos das empresas que fazem part e 

questionários faz parte do método de 

necessário para a determinação das 

valorizados pelas empresas estudadas, b

de intensidade destas arm presas.  No Quadro 10, a seguir, tem 

como objetivo mostrar os questionários q

 

 

 

 

o setor e do universo populacional 

te aéreo comercial brasileiro. O setor é 

constituído de vários segmentos: 

- empresas de táxi-aéreo. 

- empresas de transporte aéreo de cargas.

- empresa

 

 charter. 

ternacional. 

cional. 

 é o das empresas de transporte aéreo 

 parte da amostra são as empresas que 

os de 2001, 2002, 2003 e 2004. Desta 

empresas, a saber: Abaeté, Gol, Tam, 

nal, Penta,  Rico, Tavaj, 

 

5.4 Metodologia para coleta de da
 

dos  

ida a aplicação de questionários junto a 

e da amostra escolhida. A utilização d

campos e armas da competição, e é 

armas e dos campos da competição 

em como para a determinação do grau 

as nessas em

ue serão aplicados na pesquisa. 
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Quadro 10 – Questionários aplicados. 

Questionário  Respondente Objetivo Detalhamento 

1. Informações 
gerais e 
percepção da
competitividade 

Executivos das 
eas 

Infor
empr

 
empresas aér
pesquisadas 

mações para identificar a 
esa e o respondente 

Apêndice 1 

2. Campos da 
competição 

Executivos das 
empresas aéreas 

Pesq
competição da empresa e os 

pesquisadas valor

uisar os campos da Apêndice 1 

izados pelos clientes 

3. Armas da 
competição 

Executivos das 
empresas aéreas 
pesquisadas 

Identificar a intensidade de 
cada
empr

Apêndice 1 
 arma utilizada pela 
esa 

4.Determinação 
dos pesos e 
percepção da 
competitividade 

Especialistas do Atrib
da co  setor 

uir pesos a cada atributo 
mpetitividade

Apêndice 3 

Fonte: Autor 
 

todologia para identifi  armas relevantes, 

irrelevantes e neutras. 
 

 A relevância da arma para a co

adotado para identificar se uma arma da competição é adequada para competir 

num campo.  Conforme visto no cap

relevância é o da matriz de priorização d

ntes, irrele  no capítulo 7. 

 

 

5.6 Metodologia para análise dos 
 

 Neste subcapítulo indicamos para

 

5.5 Me cação das

mpetitividade da empresa é o critério 

ítulo 4, o método para determinar a 

as armas. 

 As matrizes de priorização das a

identificação das armas releva

rmas encontram-se no apêndice 5 e a 

vantes e neutras

dados 

 cada hipótese proposta no capítulo 1, o 

indicador e a estatística que será utilizada para sua validação.   
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Quadro 11 - Metodologia

Objetivos específicos 
 para análise dos dados 

       Hipóteses 

1. Investigar a influência, na 
competitivida a estratégia 
competitiva ntada pelos 
campos da competição escolhidos pelas 
empresas. 

de das empresas, d
de negócio, represe

1. A estratégia competitiva de negócio não 
explica a diferença de competitividade entre 
as empresas.  

2. Os campos da competição escolhidos 
pelas empresas mais competitivas são os 
mais valorizados pelos clientes. 

Método utilizado 

oadjuvantes escolhidos pelas 

campos preferidos pelos 

Aplicação do teste de Wilcoxon-Mann-
Whitney22 para comparar os campos da 
competição e c
empresas mais competitivas e os campos da 
competição e coadjuvantes escolhidos pelas 
empresas menos competitivas, e para 
comparar os 
clientes e os campos escolhidos pelas 
empresas mais competitivas 

2. Investigar a influência, na 
competitividade das empresas, da estratégia 
competitiva operacional, representada pelas 
variáveis: intensidade média das armas, foco 
e difusão.  

de média das 

das empresas é pequena. 

3. A influência da intensida
armas na competitividade das empresas é 
mediana. 

4. A influência do foco na competitividade 
das empresas é grande. 

5. A influência da difusão na 
competitividade 

Método utilizado 

Aplicação do teste t22  para verificar se a 
média da intensidade média das armas, 
foco e difusão das empresas competitivas 
é maior do que a média dessas variáveis 
nas empresas menos competitivas 

Calcular e aplicar o teste da correlação de 
Pearson22  entre o grau de competitividade 
e a intensidade média das armas, foco e 
difusão. 

3. Investiga do custo 
operacional na competitividade das 

6. As empresas com menor CASK são mais r a influência 
competitivas. 

                                                 

 

22 Os testes estatísticos utilizados para verificação das
 

 hipóteses estão descritos no capítulo 7. 
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empresas. 

Método utilizado 

Aplicação do teste t para verificar se a 
média do CASK das empresas mais 
competitivas é menor do que a média do 
CASK das empresas menos competitivas 

Calcular e aplicar o teste da correlação 
linear de Pearson entre o grau de 
competitividade e o custo operacional.  

4. Investigar a influência da produtividade 
das empresas na sua competitividade. 

7. As empresas mais produtivas são mais 
competitivas do que as menos produtivas. 

Método utilizado 

Aplicação do teste t  para verificar se a 
média da produtividade das empresas mais 
competitivas é maior do que a média da 
produtividade das empresas menos 
competitivas 

Calcular e aplicar o teste da correlação 
linear de Pearson entre o grau de 
competitividade e a produtividade.  

5. Investigar a influência da qualidade no 
processo de serviço na competitividade das 
empresas. 

8. As empresas com maior nível de 
qualidade no processo de serviço são mais 
competitivas.  

Método utilizado 

Aplicação do teste t  para verificar se a 
média da qualidade das empresas mais 
competitivas é maior do que a média da 
qualidade das empresas menos 
competitivas 

Calcular e aplicar o teste da correlação 
linear de Pearson entre o grau de 
competitividade e a qualidade. 

6. Investigar a influência do porte da 
empresa na sua competitividade. 

9. O porte da empresa não influencia a 
competitividade. 

Método utilizado 
ste da correlação 

Aplicação do teste t  para verificar se a 
média do porte das empresas mais 
competitivas é maior do que a média do 
porte das empresas menos competitivas 

Calcular e aplicar o te
linear de Pearson entre o grau de 
competitividade e o porte da empresa. 

7. Investigar a influência da idade do 
principal executivo da empresa na sua 

10. A idade do principal executivo não 
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competitividade. influencia a competitividade da empresa. 

Método utilizado 

ara verificar se a 
idade média do principal executivo das 

linear de Pearson entre o grau de 

Aplicação do teste t  p

empresas mais competitivas é maior do 
que a idade média do principal executivo 
nas empresas menos competitivas 

Calcular e aplicar o teste da correlação 

competitividade e  a idade do principal 
executivo da empresa. 

8. Investigar a influência do RPK na 
competitividade das empresas.  

11. O RPK não influencia a competitividade 
das empresas. 

Método utilizado 

Aplicação do teste t  para verificar se o 
RPK das empresas mais competitivas é 
maior do que o RPK das empresas menos 
competitivas 

Calcular e aplicar o teste da correlação 
linear de Pearson entre o grau de 
competitividade e o RPK. 

9. Investigar a influência do Market Share 
a competitividade das empresas. 

12. As empresas com maior Market Share 
são mais competitivas. n

Método utilizado 

Aplicação do teste t  para verificar se o 
market share médio das empresas mais 
competitivas é maior do que o market 
share médio das empresas menos 
competitivas. 

Calcular e aplicar o teste da correlação 
linear de Pearson entre o grau de 
competitividade e o market share. 

10. Investigar a influência do RASK na 
competitividade das empresas. 

13. As empresas com maior RASK são mais 
competitivas. 

Método utilizado 

Aplicação do teste t  para verificar se a 
média do RASK das empresas mais 
competitivas é maior do que a média do 
RASK das empresas menos competitivas 

Calcular e aplicar o teste da correlação 
linear de Pearson entre o grau de 
competitividade e o RASK. 

11. Investigar a influência do Yield na 14. As empresas com maior valor de yield 
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competitividade das empresas. são mais competitivas. 

Método utilizado 

te t  para verificar se a 
 das empresas mais 

competitivas é maior do que a média do 
yield das empresas menos competitivas 

Calcular e aplicar o teste da correlação 

Aplicação do tes
média do yield

linear de Pearson entre o grau de 
competitividade e o yield. 

12. Investigar a influência da Lucratividade 
na competitividade das empresas. 

15. As empresas mais lucrativas são mais 
competitivas. 

Método utilizado 

Aplicação do teste t  para verificar se a 
média da lucratividade das empresas mais 
competitivas é maior do que a média da 
lucratividade das empresas menos 
competitivas 

Calcular e aplicar o teste da correlação 
linear de Pearson entre o grau de 
competitividade e a lucratividade. 

13. Investigar a influência do 
aproveitamento na competitividade das 
empresas. 

16. As empresas com maior aproveitamento 
são mais competitivas. 

Método utilizado 

média do aproveitamento das empresas 
mais competitivas é maior do que a média 
do aproveitamento das empresas menos 
competitivas 

Calcular e aplicar o teste da correlação 
linear de Pearson entre o grau de 

Aplicação do teste t  para verificar se a 

competitividade e o aproveitamento. 

14 tigar a influência do Break-even na 
com itividade das empresas. 

17. As empresas com menor break-even são 
mais competitivas. 

. Inves
pet

Método utilizado 

Aplicação do teste t  para verificar se a 
média do break-even das empresas mais 
competitivas é menor do que a média do 
break-even das empresas menos 
competitivas 

Calcular e aplicar o teste da correlação 
linear de Pearson entre o grau de 
competitividade e o break-even. 
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15. Investigar a influência do índice de 
padronização da frota na competitividade 
das empresas. 

18. Quanto mais padronizada a frota mais 
competitiva é a empresa 

Método utilizado 
da frota das empresas menos competitivas 

Aplicação do teste t  para verificar se a 
média do índice de padronização da frota 

mpresas mais competitivas é maior 
e a média do índice de padronização 

Calcular e aplicar o teste da correlação 

competitividade e o índice de 
padronização da frota. 

das e
do qu

linear de Pearson entre o grau de 

Fonte: Autor. 
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CAPÍTULO 6 – INDICADOR DE 

COMPETITIVIDADE 
 

 
capítulo tem como objetivo justificar a escolha do indicador de 

competitividade que foi utilizado neste trabalho. Dessa forma, são apresentados, 

omparados e analisados alguns dos indicadores possíveis de serem utilizados 

 

Campos e Armas da Competição é a 

indicador de competitivid ma escolha 

derá alterar os resultados e conclusões do estudo, uma vez que os 

esmos estão apoiados em verificações do grau de correlação em que uma das 

a não é uma tarefa fácil. De acordo com Contador 

005a  medir competitividade é um dos pontos controvertidos da Teoria da 

ompetitividade. Conforme mostrado no capítulo 3, a literatura fornece diversas 

 

6.2 Indicado

  
 Apesar de importantes, não foram escolhidos para análise os indicadores  

provenientes das demonstrações financeiras das empresas, que apesar de serem 

Este 

c

na avaliação da competitividade das empresas de transporte aéreo.  

 

6.1 Introdução 
 

 Uma etapa importante do Modelo de 

escolha do ade a ser utilizado. U

inadequada po

m

variáveis é o grau de competitividade. 

  Entretanto, essa escolh

(2 ),

c

possibilidades de indicadores: indicadores financeiros, indicadores de 

participação de mercado, indicadores operacionais e indicadores compostos ou 

multivariáveis. 

 O objetivo deste capítulo é justificar a escolha do indicador de 

competitividade. 

 

res analisados 
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muito utilizados na literatura, muitas vezes são considerados sigilosos, e por 

isso, difíceis de serem obtidos.  Desta forma, os indicadores escolhidos para 

análise foram: 

1. Lucratividade operacional; 

2. Variação de participação de mercado; 

3. Indicador composto de lucratividade operacional e variação de 

participação de mercado; 

4. Indicador multivariável baseado em cinco dimensões da competitividade 

(CHANG e YEH, 2001); e 

5. Indicador de crescimento (número de passageiros transportados). 

 A seguir, mostra-se o cálculo destes indicadores para as empresas 

escolhidas, considerando-se o período de 2001 à 2004.  

 

e cada 

mpresa, no período de 2001 a 2004. Considerou-se o indicador normalizado Os 

GC1i = f (lucratividade i) = _________________ x 100     ,       onde; 

ratividade = (Resultado Operacional / Receita de Vôo) 

mi = _       
        

 Max (Lmi)

 Min(Lmi) = menor valor de Lmi

 

Lmi – Min(Lmi) 

 Max (Lmi)- Min(Lmi) 

2004i

4 

 

 

6.2.1 Indicador de competitividade – Lucratividade operacional 
 

 Este indicador é baseado na média da lucratividade operacional d

e

valores do resultado operacional e da receita de vôo de cada empresa 

encontram-se no apêndice 3. 

 

 

  

 i = empresa, variando de 1 a 14. 

 L= Luc

 Lmi = lucratividade média da empresa i,  calculada pela seguinte expressão: 
 
  L  ___________________L2001i + L2002i + L2003i + L

  

= maior valor de Lmi  
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 A Tabela 7 mostra os valores obtidos para o grau de competitividade 

aseado na lucratividade, considerando-se o período de 2001 a 2004.  

Tabela 7 - Indicador de competitividade baseado na Lucratividade 

0,19 0,23 0,06 0,11 99
2 0,02 0,06 0,17 0,24 0,12 100
3 -0,05 -0,14 0,06 -0,12 -0,06 78
4 -0,03 -0,05 0,06 0,08 0,02 87
5   -0,84 -0,55 -0,70 0
6 0,00 -0,05 -0,04 -0,03 -0,03 81
7 -0,87 -0,39  -0,41 -0,56 18
8 -0,37 -0,42 -0,21 0,18 -0,21 60
9 0,09 0,06 0,09 0,15 0,10 97
10 -0,08 -0,12 0,03 0,12 -0,01 84
11 -0,55 -0,38 -0,39 -1,31 -0,66 5
12 -0,23 -0,16 0,06 0,00 -0,08 75
13 -0,07 0,07 0,16 0,08 0,06 93
14 -0,16 -0,16 -0,06 -0,35 -0,18 63

Mercado - 8 -0,01 84

ucrati

b

 

Empresa 2001 2002 2003 2004 Média GC
E1 -0,02

L vidade  ( Resultado de võo / Receita operacional )

1

E
E
E
E
E
E
E
E
E
E
E
E
E

0,07 -0,08 0,04 0,0   

Fonte: Autor. 
 

 

6.2.2 Variação de participação de mercado como indicador do 

grau de competitividade (GC2 ). 
 

 Considerou-se neste indicador a participação do mercado em termos de 

passageiros-transportados pagos no ano (ver apêndice 3).  

   

_________ x (100)          onde,  

 

articipação no mercadoi, entre 2001e 2004 para a 

 

 

Max (Var2i) – Min (Var2i) 

2i)  GC2i =_________________                  Var2i – Min (Var

 

 

 Var2i = Variação na p

 empresa i, 
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 A Tabela 8 mostra os valores obtidos para o grau de competitividade 

ticipação de mercado, considerando-se os passageiros 

A variável GC2i  é uma função 

a Var2i, de tal forma que a empresa mais competitiva tenha um índice no valor 

5,22 3,21 100
E3 0,23 0,14 -0,39 11
E4 41,66 29,57 -0,29 14
E5 0,47 0,76 0,64 37
E6 0,91 0,43 -0,53 8
E7 0,11 0,03 -0,75 3
E8 -0,86 0
E9 0,59 36
E10 30,48 33,07 0,08 23
E11 0,04 -0,80 1
E1 1,01 3,09 97
E

baseado na par

transportados pagos no período de 2001 a 2004.  

d

de 100 e a empresa menos competitiva tenha um índice no valor de zero. 
 

Tabela 8 - Indicador de Competitividade baseado na variação  

percentual da participação de mercado 2001 a 2004. 

Empresa Part. 2001 % Part.2004 % Variação GC2

E1 0,02
5,99 2

0,01 -0,40 11
E2

0,42 0,06
0,48 0,76

0,21
0,252

13 0,29 0,53 0,86 42
E14 14,29 8,19 -0,43 11  

Fonte: Autor. 

  

 

6.2.3 Indicador do grau de competitividade composto 

lucratividade e variação de participação de mercado (GC3). 
 

 O terceiro indicador de competitividade leva em consideração tanto a 

variação de participação de mercado quanto a lucratividade operacional. De 

forma, que: 

 

 Médiai= (GC1i+GC2i)/2 

 GC3i= 100*(Médiai – Min(Médiai))/(Max(Médiai) - Min(Médiai)) 
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 A Tabela 9 mostra os valores obtidos para esse indicador considerando-

se os valores para os anos de 2001 a 2004. 

 

Tabela 9 -  Indicador composto – lucratividade e  
participação de mercado 

 

6
E6 45 43

E11 5 1 3 0
E12 86
E13 67
E14 35

Empresa GC1 GC2 Media GC3

E1 99 11 55 54
E2 100 100 100 100
E3 78 11 45 43
E4 87 14 51 49
E5 0 37 18 1

81 8
E7 18 3 10 7
E8 60 0 30 28
E9 97 36 66 65
E10 84 23 54 52

75 97 86
93 42 68
63 11 37  

            Fonte: Autor. 

base no trabalho de Chang e Yeh 

a, considerou-se um indicador composto das seguintes 

ensões da com

 

 

6.2.4 Indicador do grau de competitividade multivariável (GC4). 
 

 Este indicador foi construído com 

(2001). Desta form

dim petitividade: 
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Quadro 12 - Dimensões da competitividade 
l / assento 

C21 - pro a total de vendas/número total de 
empregados)            
C22 - produtividade da frota (passageiros kilometros vendido/número de 
aeronaves)
C23 – fator de ocupação (total de passageiros transportados/assentos 
disponível)
C31 – pontualidade (1 –(vôos atrasados/total dos vôos))
C32 – regularidade (1-(vôos cancelados/total dos vôos))

C4 preço C41 – preço médio (receita total de vôo/passageiro kilometro pago)

C51 – crescimento da receita (razão de crescimento anual das receitas 
operacionais)
C52 – margem de lucro líquida (lucro total/receita operacional)
C53 – participação de mercado (total de passageiros transportados/total de 
passageiros no mercado)

C5 gerenciamento

C2 produtividade

C3 qualidade

C1 custo C11 – unidade de custo operacional (custo operacional tota
kilometro                       disponível)                                     

dutividade da mão-de-obra (receit

 
Fonte:Adaptado de Chang e Yeh (2001) 

 

 Desta forma, o indicador de competitividade para cada empresa i seria 

dado pela seguinte equação: 

GC4i = W1*C1i + W2*C2i + W3*C3i + W4*C4i + W5*C5i,  sendo que: 

 C1i= C11i

+ W23*C23i   

 

C5i= W51*C51i + W52*C52i  + W53*C53i   

i  i  i i i i i i i i, entam 

 média dos valores dessas variáveis para os anos 2001, 2002, 2003 e 2004; 

 C2i= W21*C21i + W22*C22i  

C3i= W31*C31i + W32*C32i    

 C4i= C41i  

 

 

 C11 , C21 , C22 , C23 , C31 , C32 , C41 , C51 , C52 , e C53 repres

a

 W1, W2, W21, W22, W23, W3, W31, W32, W4, W5, W51, W52, e W53 

representam os pesos de cada indicador no peso final do grau de 

competitividade, segundo levantamento junto a especialistas (ver Apêndice 7). 

A tabela 10 mostra os valores desses pesos. 
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Tabela 10 – Dimensões da  
competitividade - pesos 

Custo W1 0,21
Produtividade W2 0,20
Qualidade W3 0,18
Preço W4 0,20
Gerenciamento W5 0,20

Produtividade
Prod.MDO W21 0,29

W51 0,33

Prod.Frota W22 0,36
Ocup W23 0,36

Qualidade
Pontualidade W31 0,48
Regularidade W32 0,52

 
Gerenciamento
Cresc.Receita
Margem resultado W52 0,39
Part.Mercado W53 0,29  

      Fonte: Autor 

 Desta forma, fica-se com a seguinte equação para a competitividade GC4: 

0,094xC32 

 0,20xC41 + 0,065xC51 + 0,076xC52 + 0,056xC53 

GC4=0,21xC11 + 0,058xC21 + 0,071xC22 + 0,071xC23 + 0,087xC31 + 

+

 O resultado final para a competitividade baseada nas cinco dimensões da 

competitividade  é mostrado na Tabela 11. 

Tabela 11 - Grau de  
competitividade GC4 

Empresa GC4

E1 0,40
E2 0,74
E3 0,33
E4 0,60
E5 0,20
E6 0,37
E7 0,29
E8 0,43

0,54E9
E10 0,64
E11 -0,25
E12 0,39
E13 0,45
E14 0,29  

   Fonte: Autor. 
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 Para facilitar a comparação entre os indicadores foi feita uma 

transformação da variável GC4 , de modo que a empresa mais competitiva tenha 

valor igual a 100 e a menos competitiva valor igual a zero. (Tabela 12) 

 

Tabela 12 - Valores de GC4,  
após transformação linear. 

Empresa GC4
E1 66
E2 100
E3 58
E4 86
E5 46
E6 62
E7 55
E8 69
E9 80
E10 90
E11 0
E12 64
E13 71
E14 54  

   Fonte: Autor. 

 

 

6.2.5 Indicador de crescimento do número de passageiros 

transportados GC5 

 

 Este indicador baseia-se na variação absoluta do número de passageiros 

transportados entre o período analisado. Para facilitar a comparação com os 

outros indicadores fez-se uma transformação de tal forma que o melhor 

indicador tenha valor 100, e a empresa com menor indicador tenha valor igual a 

zero. Na Tabela 13, a seguir, apresenta-se os valores obtidos para as empresas 

da amostra entre o período de 2001 a 2004. 
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Tabela 13 - Indicador de variação no número de  

3 0,12 34,85

1982428   

passageiros transportados 
Empresa Variação no no de 

passageiros 
transportados

Var_i/Var_m GC5

E1 -2170 0,00 32,12
E2 5802924 2,93 100,00
E3 -21919 -0,01 31,89
E4 -2748621 -1,39 0,00
E5 225118 0,14 35,27
E6 -123293 -0,06 30,70
E7 -21349 -0,01 31,89
E8 -98736 -0,05 30,99
E9 92730 0,05 33,23
E10 1369967 0,69 48,16
E11 -44777 -0,02 31,62
E12 23146
E13 78906 0,04 33,06
E14 -1519837 -0,77 14,37
Mercado  

    Fonte: Autor.   
 

Para a empresa E5, por ter começado a operar em 2003, não foi 

onsiderado o período de 2001 a 2004, e sim de 2003 a 2004. 

 
 
6.3 Comparação e escolha do indicador de competitividade. 
 

 Na Tabela 14, estão colocados os cinco indicadores lado a lado. Apesar 

de os indicadores apontarem a mesma empresa como a mais competitiva, pode-

se dizer que as concordâncias entre os cinco indicadores praticamente terminam 

neste ponto, pois para as outras posições a variação é bastante significativa.  

 Como os dados que geraram estes indicadores referem-se ao período de 

2001 a 2004, pode-se dizer que os resultados de 2005 e 2006 ajudaram a 

escolher o melhor indicador para competitividade, uma vez que, o conceito de 

competitividade está ligado à capacidade de sobrevivência da empresa. Ou seja, 

um bom indicador de competitividade, calculado com números do período 2001 

  

c
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a 2004, ajudari 2005 e 

2006.  

Tabela 14 - Comparação entre os indicadores 

0,0 36,8 15,7 45,8 35,27
E6 81,2 8,2 42,9 62,2 30,70
E7 17,3 2,6 7,0 54,4 31,89
E8 60,0 0,0 27,8 68,7 30,99

89,8 48,16
E11 4,9 1,4 0,0 0,0 31,62

92,

a a prever a situação das empresas nos anos subseqüentes, 

Empresa GC1 GC2 GC3 GC4 GC5
E1 99,0 11,2 53,7 65,3 32,12
E2 100,0 100,0 100,0 100,0 100,00
E3 77,2 11,5 42,6 57,9 31,89
E4 87,0 14,0 48,9 85,6 0,00
E5

E9 96,9 35,7 65,2 79,4 33,23
E10 83,5 23,2 51,8

E12 75,1 97,1 85,7 64,2 34,85
E13 4 42,3 66,3 70,7 33,06
E14 63,0 10,6 34,8 54,1 14,37  

      Fonte: Autor. 

 
 
6.3.1 Obser
 

olha do melhor indicador, ao mesmo tempo que ressaltam a 

import

ndicador levou-se em 

 
vações sobre a situação atual das empresas 

 - Das empresas da amostra, três empresas suspenderam as operações nos 

anos subseqüentes ao período da amostra. São elas: a empresa E8, E11 e E14. 

 - A empresa E4, apesar de ainda estar em operação, entrou com pedido 

de recuperação judicial ao final  de 2005. 

 - A empresa líder em participação de mercado no ano de 2005 e até 

meados de 2006 foi a empresa E10, seguida da empresa E2. 

 
 
6.3.2 Razões da escolha do indicador de competitividade 
 
 As diferenças nos valores dos diferentes indicadores reforçam a 

dificuldade na esc

ância em se escolher corretamente o melhor indicador. 

 Para todos os indicadores analisados, a empresa E2 foi a que teve o 

maior grau de competitividade. Na escolha do melhor i
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consideração a definição de competitividade apresentada no capítulo 3, onde 

ompe rma formular e 

plem pliar ou 

onservar, de forma duradoura, uma posição sustentável no mercado. Ou seja, a 

competitividade está cia da firma. 

Quando se utiliza o indicador GC1,

argem operacional), a segunda empresa mais competitiva é a E1, mas com 

raticamente o mesmo grau de competitividade da E2. Apesar das margens 

erem parecidas, as empresas são totalmente diferentes. A empresa E2, também 

conhecida por outros critérios como a mais competitiva, é conhecida 

acionalmente pela sua capacidade e agressividade, abocanhou praticamente 

5% do mercado doméstico em apenas seis anos de existência. A sua margem é 

sultado de uma operação enxuta (baixo custo). A empresa E1, apesar de uma 

oa margem operacional, é uma empresa de poucas aeronaves e pequeno 

rescimento no mercado, mas que encontrou um nicho de operação regional 

. Dest ador GC1 não é o mais adequado uma vez 

ue apenas ter margens operacionais boas não é uma boa garantia de 

O indicador GC2, que se baseia na variação percentual de participação de 

rcad

rço de alguns anos. Desta forma, o 

c titividade está relacionada com a capacidade da fi

im entar estratégias concorrenciais que permitam à firma am

c

relacionada à capacidade de sobrevivên

  que se baseia na lucratividade 

(m

p

s

re

n

3

re

b

c

mais lucrativo a forma, o indic

q

sobrevivência da empresa. 

 

me o, também pode levar a conclusões erradas quando comparando 

empresas de portes diferentes. Por exemplo, para uma empresa que tem uma 

aeronave, receber mais uma aeronave pode significar dobrar de tamanho e de 

participação no mercado.  Para uma empresa que tem 50 aeronaves dobrar a 

participação no mercado, requer esfo

indicador GC2  não é o mais adequado para este trabalho. 

 O indicador GC3, que se baseia na margem operacional e na variação de 

participação de mercado, tem um melhor equilíbrio do que os dois anteriores, 

entretanto não é capaz de detectar a fragilidade de algumas empresas como a E4 

e a E14. Desta forma, o indicador GC3  não é o mais adequado para este 

trabalho. 

 O indicador GC4, que se baseia em vários indicadores operacionais das 

empresas, parece ser um bom indicador para o desempenho operacional da 



 136

empresa, mas parece não ser o melhor indicador para a competitividade da 

empresa uma vez que por detrás de indicadores operacionais razoáveis pode 

existir uma fragilidade financeira que impede o crescimento da empresa. Foi o 

caso da empresa E4, terceira empresa mais competitiva por esse indicador, mas 

que passa na realidade por um processo de recuperação judicial junto aos seus 

credores. Desta forma, o indicador GC4  não é o mais adequado para este 

trabalho. 

 O indicador GC5, que se baseia na variação absoluta do número de 

passageiros transportados, é o indicador mais realista dos cinco indicadores 

analisados. As empresas com os piores indicadores entre 2001 e 2004 são as 

empresas que fecharam ou quase fecharam nos anos seguintes. 

 Pelo indicador GC5, existe uma distância grande entre a primeira e a 

segunda empresa mais competitiva. A empresa E2, mais competitiva pelos cinco 

indicadores, teria um indicador duas vezes maior do que E10 (segunda 

colocada). Resultado que não surpreende, uma vez que a Empresa E2 cresceu 

aproximadamente três vezes mais que o mercado em número de passageiros 

ansportados.  

indicador GC5 é que para crescer em 

úmeros de passageiros, a empresa tem que conseguir novas rotas, ser capaz de 

inanceira. Ou seja, a capacidade de 

aumentar o núm

tr

 Outro argumento em favor do 

n

trazer mais aeronaves, mas para trazer novas aeronaves ela tem que ter 

facilidade de financiamento e saúde f

ero de passageiros maior do que outras empresas é resultado de 

uma condição competitiva da empresa. 

 Pelas razões expostas aqui, o indicador GC5 foi o escolhido para ser 

utilizado nesta pesquisa.  
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CAPÍTULO 7 – ANÁLISE DOS DADOS 
 

 
Este capítulo tem como objetivo apresentar e discutir os resultados da 

 dos objetivos propostos no 

capítul

empresas em mais competitivas, de mediana 
comp

 definido como indicador do grau de 

compe

riação do nº de passageiros entre 2001 e 2004 da empresas i)

colha do indicador, o passo seguinte segundo o Modelo de 

Campo Competição é a separação das empresas em três grupos: 

empres competitivas, de mediana competitividade, e menos 

compe

ficadas como mais competitivas num 

total d

presas classe A.  Na tabela 

ompetitividade e as empresas classe C as de menor 

competitividade. 

m o índice GC5 escolhido para representar o 

grau de competitividade entre as empresas de transporte aéreo, as empresas 

teriam a seguinte classificação quanto à competitividade: 

pesquisa. Desta forma, é verificado se cada um

o 1 foi atingido, com exceção dos objetivos gerais que serão discutidos 

no próximo capítulo. 

 

 

7.1 Classificação das 
etitividade e menos competitivas. 

 

 No capítulo anterior ficou

titividade o GC5 que tem como base o aumento no número de passageiros 

transportados no período. 

(VaGC5i =   

(Variação do nº de passageiros no mercado entre 2001 e 2004) 

Após a es

s e Armas da 

as mais 

titivas. Após a aplicação do índice de Nihans para esta separação, 

somente duas empresas estariam classi

e 14 empresas. Para equilibrar melhor a quantidade de empresas em cada 

grupo e também para possibilitar a aplicação do teste t na comparação da média 

de diversas variáveis entre as empresas mais competitivas e as menos 

competitivas, optou-se por ampliar o número de em

15, as empresas classe A são as empresas mais competitivas, as empresas  classe 

B são as de mediana c

Desta forma, de acordo co
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de: E1, E9 e E13,  

- empresas menos competitivas: E3, E4, E6, E7, E8, E11 e E14. 

 

 

 

 
 

tor. 
  
 
7.1.1 Empresas excluídas de algumas análises 
 
 Das quatorze em s que tro não 

responderam o questionário de campo : E3, E8, E9 e 

E11. Dessa form sas for

do questionário de campos e armas, m ras análises que 

não dependiam dessas respostas. 

Também foram excluídas as empresas E4 e E5.  A empresa E4, que 

ente passa por sérias dificuldades, possui um problema sério de estratégia 

ação dos próprios funcionários, a 

mpresa E4, apesar de ter bons resultados operacionais, enfrenta dificuldades 

mpre

 (MCAC) é um modelo que 

objetiva analisar a estratégia competitiva de negócio da empresa 

(posicionamento do produto no mercado representado pelos campos da 

E5 35.27 Classe A

E12 34.85 Classe A

31.89 Classe

31.89 Classe

E11 31.62 Classe C

30.9
30.7
14.3
0.00

- empresas mais competitivas: E2, E10, E12 e E5 

 - empresas de mediana competitivida

 

 

Tabela 15 - Classificação das empresas 
 quanto à competitividade 

 

 

 

Empresa GC Classe 

E2 100.00 Classe A

E10 48.16 Classe A

 

 
E9 33.23 Classe B

E13 33.06 Classe B

E1 32.12 Classe B

E7
E3

 C
 C

E8 9 Classe C

E6
E14

0 Classe C

7 Classe C

E4 Classe C

      Fonte: Au

presa fazem parte da pesquisa, qua

s e armas da competição

a, essas empre am excluídas das análises que dependem 

as foram mantidas em out

 

atualm

corporativa. Ao ser comandada por uma fund

e

se  que os interesses da empresa conflita com interesses pessoais e 

corporativistas dos funcionários tais como demissões, salários, benefícios, etc. 

O Modelo de Campos e Armas da Competição
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co tição) e a estratégia operacional (implementação da estratégia competitiva 

de negócio por meio das armas da competição). Ela não é aplicável à análise da 

estratégia corporativa. 

mpe

Como as dificuldades da E4 estão diretamente 

relacionadas à estratégia corporativa, a sua competitividade não é explicada 

pelo MCAC. Por essa razão, a E4 foi excluída da amostra. Caso não fosse 

a, os seus dados perturbariam as análises estatísticas, que têm por 

objetivo identificar a tendência do comportamento das diversas variáveis, tais 

como: rmas, foco e difusão. A empresa E5 também foi 

excluíd siderados na pesquisa, ela 

operou em apenas dois deles, sendo que não integralmente no primeiro ano. A 

mpres

petitividade em 

igar a influência dos campos da competição na 

ompetitividade das empresas (Objetivo 1) e, desta forma, verificar se há 

ficativa entre os campos da competição e coadjuvantes 

colh

mentas: 

- Coeficiente de correlação linear de Pearson; 

- Teste da correlação linear de Pearson; 

- Teste t. 

excluíd

intensidade média das a

a da pesquisa, pois, dos quatro anos con

e a cresceu nestes dois anos mais do que várias outras, demonstrando que 

sua competitividade está ligada à disposição do grupo proprietário em investir 

na empresa e ao poder de sobreviver sem os resultados imediatos.  Pelo  fato de 

E5 ter operado em apenas dois dos quatro anos (2001 a 2004) considerados na 

pesquisa, não houve consistência no cálculo do seu grau de com

relação em relação às outras empresas. 

 

7.2 Testes estatísticos utilizados 
 
 Para auxiliar na análise e interpretação dos resultados foram utilizadas 

algumas ferramentas estatísticas.  

Para invest

c

diferença signi

es idos pelas empresas mais competitivas e os escolhidos pelas empresas 

menos competitivas, e se há diferença significativa entre os campos escolhidos 

pelas empresas mais competitivas e os campos preferidos pelos clientes, optou-

se pela utilização do teste de Wilcoxon-Mann-Whitney. 

Para investigar a influência das outras variáveis na competitividade das 

empresas (Objetivos 2 a 15) utilizou-se as seguintes ferra
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Os dois primeiros, para verificar a existência da correlação e a que nível 

de significância, e o último para verificar se para a variável que está sendo 

consid

on-Mann-Whitney 
 

e de duas populações. Ele é aplicado à 
oma dos postos dos valores observados, sendo que posto de um valor em um 

o do 
rimeiro ao n-ésimo valor. 

Para aplicar o teste, a hipótese nula (H0) adotada é a igualdade entre os dois 
conjunto ue neste caso seriam as es as de negócio 
(escolha dos campos da competição).  

 que, sendo v 0

ntermediários compatíveis com o tamanho 

1 e n2 o tamanho das duas de 
que n1 < n2 , e T1 e T2 , as respectivas soma  possíveis: 

1º) n2 < 9  

ue a 

maior amostra sempre é menor do que 20.  

No primeiro caso, n2 <  9, as amostras são consideradas pequenas, e a regra 
de decisão é rejeitar H0 sempre que um dos valores de T1  e  T2  estiver fora do 
intervalo obtido da tabela da soma dos postos para amostras pequenas mostradas no 
apêndice 8 desta dissertação. (SILVEIRA, 1999) 

No segundo caso, 8 < n2 < 21 , deve-se calcular a estatística U0 (estatística U 
de Mann-Whitney) dada pelo menor valor entre as estatísticas U1  e  U2 calculadas

s fórmulas: 

erada os dois grupos são significativamente diferentes. 

 

7.2.1 Teste de Wilcox

De acordo com Levin (1987), o teste de Wilcoxon-Mann-Whitney é um teste 
não-paramétrico útil para verificar a identidad
s
conjunto de n valores é o número que indica sua posição no conjunto ordenad
p

s de variáveis, q tratégias competitiv

Wilcoxon considerou
nas amostras deveriam fornecer valores i
de cada amostra.  

Sendo n

álida a hipótese H , as somas dos postos 

 amostras e, estabelecida a convenção 
 dos postos, existem três casos

2º) 8 < n2 ≤ 20 
3°) n2  > 20 
Considerou-se neste trabalho apenas os dois primeiros casos, uma vez q

 
pelas seguinte

U1= n1 n2  +   n1(n1 + 1)/2 - T1 

U2= n1 n2  +   n2(n2 + 1)/2 - T2
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A regra de decisão é rejeitar H0 sempre que U0  for menor que o do valor 
obtido da tabela de U crítico. (LEVIN, 1987)  
 

7.2.2 Correlação linear de Pearson 
 
 A correlação linear mostra a tendência conjunta de duas variáveis. O 

rau de associação entre dois conjuntos de valores é medido através do 

A interpretação dos valores dos coeficientes da correlação obedece a 

g

coeficiente de correlação linear de Pearson, indicado por r, que varia entre –1 e 

+1.  

 

seguinte convenção citada por Costa Neto apud Contador (2006) 

r de Pearson Interpretação 

+0,90  a  +1,00 Associação positiva muito forte  
+0,80  a  +0,89 Associação positiva forte 
+0,70  a  +0,79 Associação positiva moderada 
+0,60  a  +0,69 Associação positiva fraca 
+0,01  a  +0,59 Associação positiva muito fraca 

ou desprezível 
0,00 Nenhuma associação 

-0,01  a  -0,59 Associação negativa muito fraca 
ou desprezível 

-0,60  a  -0,69 Associação negativa fraca 
-0,70  a  -0,79 Associação negativa moderada 
-0,80  a  -0,89 Associação negativa forte 
-0,90  a  -1,00 Associação negativa muito forte 

 

 

7.2.3 Teste da correlação de Pearson 
 

 É necessário testar o coeficiente de correlação linear de Pearson para 

saber se realmente existe correlação entre cada uma das variáveis e o grau de 

competitividade, ao nível de significância de 5%. 
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 Segundo Costa Neto (1977), só se pode afirmar, a um dado nível de 

significância, que há correlação entre duas variáveis se o coeficiente de Pearson 

obtido for maior do que: 

2
2

2

2 −

−

+−
=

n

n

tn
r  

onde:  

t = distribuição t de Student 

2t

n = tamanho da amostra 

 valor 

e tn-2 é 2.447, para o teste bicaudal com nível de significância de 5%. Assim, o 

valor c vendo 

ito empresas, o teste da correlação permite afirmar que existe correlação, com 

5% de confiança, sempre que |r| for maior do que 0.71. 

Para amostra com 12 empresas, que também se apresenta em alguns 

asos desta dissertação, o valor de tn-2 é 2.228, para o teste bicaudal com nível 

e significância de 5%. Assim, o valor calculado para r, nestes casos, é de 0.58. 

u seja, em todas as correlações envolvendo 12 empresas, o teste da correlação 

ermite afirmar que existe correlação, com 95% de confiança, sempre que r for 

aior do que 0.58. 

.2.4 Teste t 

te t é utilizado para comparar duas médias ou, mais especificamente, 

ara avaliar se há diferença significativa entre a média de uma amostra e a média de 

o 

em fun

r = coeficiente de correlação linear de Pearson 

 

 Para amostra com oito empresas, alguns casos desta dissertação, o

d

alculado para r é de 0.71. Ou seja, em todos as correlações envol

o

9

 

c

d

O

p

m

 

7
 
 O tes

p

outra (teste bicaudal) ou se a média de uma amostra é maior do que a média de outra 

amostra (teste unicaudal), sendo que haverá diferença significativa, ao nível de 

significância adotado, se o t calculado pela fórmula abaixo for maior que o t tabelad

ção do grau de liberdade e do nível de significância: 

2
2
21

2
1

21 xxt
// nsns +

−
=  
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.3 Análise do objetivo 1 – Estratégia competitiva do negócio. 

Nesta dissertação, utilizou-se o teste via Excel, considerando-se o teste 

unicaudal e variâncias diferentes entre as amostras.   

O teste t feito pelo Excel dá como resultado o nível de significância. Esse 

valor significa a probabilidade de uma empresa classificada dentro de um grupo 

pertencer ao outro grupo. 

É usual aceitar a hipótese testada com nível de significância de 5%, o que 

implica em aceitá-la com 95% de confiança.  

7

 
        Objetivo          Hipóteses  

 1. Investigar a influência, na 
ompetitividade das empresas, da estratégia 

petit sentada pelos 
campos d idos pelas 
empresas. 

egócio não 
vidade entre 

as empresas.  

2. Os cam os 

1. A estratégia competitiva de n
explica a diferença de competiti

c
com iva de negócio, repre

a competição escolh pos da competição escolhid
pelas empresas mais competitivas são os 
mais valorizados pelos clientes. 

 
 
 O Quadro 13 mostra os campos d

e os escolhidos pelos clientes

a competição escolhidos pelas empresas 

, na opinião

Quadro 13 - Campos da competição

Campo 

 dos respondentes. 

 na opinião das empresas e clientes 

Campo da 
competição coadjuvante competição

E2 100,00 Classe A Preço Acesso atend Preço

Campo da Campo coadjuvante

Qualidade Prod
E10
E12

Projeto Prod Preço Variedade Prod
E6 30,70 Classe C Qualidade Prod Projeto Prod Preço Qualidade Prod
E14 14,37 Classe C Preço Condições Pag Preço Condições Pag

Empresas Clientes
resa GC Classe Emp

48,16 Classe A Qualidade Atend Preço Preço Variedade Prod
34,85 Classe A Projeto Prod Qualidade Prod Variedade Prod Preço

E13 33,06 Classe B Projeto Prod Qualidade Atend Qualidade Prod Condições Pag
E1 32,12 Classe B Qualidade Prod Preço Preço Qualidade Prod
E7 31,89 Classe C Imagem Social

 
onte: Autor. 

 Como não foi possível a aplicação do teste do qui-quadrado, uma vez que 

 tamanho da amostra é pequeno gerando valores muito pequenos para as 

eqüências relativas, menores do que os considerados por Costa Neto (1973) para 

F
 

 

o

fr
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recomendação do teste, o ste de Wilcoxon-Mann-

Whitney, também conhecido como te m s postos.  A amostra 

considerada englobou os c os pet o e uvantes conjuntamente. 

Assim o número de camp colh pelas empresas mais competitivas foram 

seis, três principais e três c uvan

 

Campos da competiç e ca  coadju es escolhidos pelas 
empresas mais competitivas versus ca os ompetição e campos 
coadjuvantes escolhidos p tes 

tney na comparação dos campos escolhidos pelas empresas 

mais competitivas

Tabela 16 – Cam  coadjuvantes  
(empresas mais competitivas versus cl ientes) 

 

 Como n2=16, utiliza-se o und n-

Whitney. Com um nível de significânci o valor da tabela para 

 21 (ver pêndic

Mann-Whit ),  de  

e U2=37 r q Ou 

C, aceita-  

2 1 7 0 35
Qualid

atendimento 0 1 0 0 0 0

Projeto 1 0

1 0

1 1

0 1 57

o 0 0 0 0 2 2 21.5 0 43

= 6  195
= 59 21

Posto p/ 
clientes

Emp. mais Clientes 

Posto
Posto p/ 

emp. mais 
competitivas

mpos 
scolhidos

ptou-se pela aplicação do te

ste da so a do

amp da com içã coadj

os es idos 

oadj tes. 

ão mpos vant
mp  da c

elos clien
 

 A Tabela 16 mostra o sumário da aplicação do teste Wilcoxon-

Mann-Whi

 e os clientes.  

pos da competição e campos

Ca  competitivas
Campo da 
competição

Campo 
Coadjuvante

Total Campo da 
competição

Campo 
coadjuvante

Total

Preço 1 1
ade 1

6

0

0

5 1

10 1

produto 1 0

Acesso 0 1
Qualidade 

produto 0 1
Variedade 

produto 0 0
Cond 

pagament

0 0 11 11

0 0 12 12 0

3 4 15 15 60

2 3 19 0

Fonte:  Autor  

 n1

U1

seg o caso para o teste de Man

a de 5%, 

n2= 16 T1 e T2 58
U2= 37 UC=

o UC (U crítico) é de

associadas ao U de 

valor entre U

a e 8 – tabela de probabilidades 

 forma que Uney 0  (que é o menor

ue  U1=59 

seja, como U

) é maio

se a hipótese
C (U0=37 > UC=21). 

H0>U 0.  

e
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Portanto, não se p

escolhido pelas empresa

competição preferido

 

od ar etição 

s mais competi po da 

 pelos clientes, ao nível de significância de 5%.  

Campos da competição e djuvantes escolhidos pelas 

s  

Mann-

a comparação dos campos escolhidos pelas empresas mais 

itivas. 

ompetição e campos coadjuvantes 
ersus empresas menos competitivas) 

Fonte: Autor. 
 

 Como os valores da soma dos postos estão dentro dos valores fornecidos 

pela tabela de Wilcoxon (ver apêndice 8 – tabela de Mann-Whitney para 

pequenas amostras) ao nível de significância de 5%, aceita-se a hipótese H0.  

Portanto, não se pode afirmar que existe diferença, ao nível de 

significância de 5 e o campos escolhido las empresas mais 

competitivas e os ca s lhi s pela competitivas.  

Campo da 
etição

Campo 
Coadjuvante

Total Campo da 
competição

Campo 
coadjuvante

Total

1 1 2 1 0 1 2 4 2
Acesso 
endim

lida

0 1 0 2 2 11 11 22

n1= 6  n = 6 T1 e T2 30.5 47.5

Posto
Posto 

emp.mais 
competitivas

Posto 
emp.menos 
competitivas

Valores críticos para nificância de 5%: 26 - 52 

Campos 
escolhidos

Emp. mais competitivas Emp. menos competitivas

e afirm que o campo da comp

tivas é diferente do cam

campos coa

empresas mais competitivas versus campos da competição e campo

coadjuvantes escolhidos pelas empresas menos competitivas  

 

 A Tabela 17 mostra o sumário da aplicação do teste de Wilcoxon-

Whitney n

competitivas e os campos escolhidos pelas empresas menos compet

 

Tabela 17 – Campos da c
 (empresas mais competitivas v

 

 

 
comp

Preço
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

at ento 0 1 1 0 0 0 4 4 0

Qua de 
atendimento 1 0 1 0 0 0 5 5 0

Qualidade 
produto 0 1 1 1 0 1 6.5 6.5 6.5

Condições 
pagamento 0 0 0 0 1 1 8 0 8

Imagem 
social 0 0 0 1 0 1 9 0 9

Projeto 
produto 1

 
2

a amostra ao nível de sig

%, ntre s s pe

mpo esco do s empresas menos 
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Conclu  mostraram não existir diferença, ao nível de 

ignificância de 5%, entre os campos escolhidos pelas empresas mais 

ompe

 dos campos 

a competição, n s empresas.  

Os teste tre os campos 

escolhidos pelas empresas mais competitivas e os campos preferidos pelos 

clientes. 

Portanto, aceitam-se as hipóteses 1 e 2. 

 

 

7.4 Análise do objetivo 2 – Influência da Intensidade média das 

armas, foco e difusão na competitividade das empresas. 
 
 

          Objet          Hipóteses 

são: Os testes

s

c titivas e os campos escolhidos pelas empresas menos competitivas. Ou 

seja, a estratégia competitiva de negócio, representada pela escolha

d ão explica a diferença de competitividade entre a

s mostraram também não existir diferenças en

ivos 

2. Investigar a influência, na 
competitividade das empresas, da estratégia 
competitiva operacional, representada pelas 

3. A influência da intensidade média das 
armas na competitividade das empresas é 
mediana. 

variáveis: intensidade média das armas, foco 
 difusão. 

4. A influência do foco na competitividade 
das empresas é grande. 

5. A influência da difusão na 
competitividade das empresas é pequena. 

e

 
 
7.4.1 Intensida
 

A Tab ta a intensidade média das armas (IMA), calculada 

e acordo com procedimento descrito no capítulo 5. As planilhas de cálculo 

podem pêndice 5. 

de média das armas (IMA)  

ela 18 apresen

d

 ser vistas no A

 

 

 

 

 



 147

Tabela 18 - Intensid
das armas

Empresa GC Cla

ade média  
 
sse IMA 

E2 100.0 A 3.65 
E10 48.2 A 3.63 
E12 34.8 A 2.58 
E13 33.1 B 1.65 
E1 32.1 B 1.21 
E7 31.9 C 1.33 
E6 30.7 C 1.65 

E14 14.4 C 2.37 

   Fonte: A

 

 A Figu

ut

ra 18 representa o gráfico do  

 18 - G mpe
intens ia d

or. 

s dados da Tabela 18 e a reta de

titividade versus 
as armas. 

tendência. 

Figura rau de co
idade méd

Grau de competitividade ver
média das arm

0,00
20,00
40,00
60,00
80,00

100,00
120,00

0,00 1,00 2,0

IM

G
C

sus Intensidade 
as

0 3,00 4,00

A

 
Fonte: Autor. 

 

Valor 

 
  

Teste aplicado 
calculado 

Interpretação 

Índice de correlação 
de Pearson, entre o grau
competitividade e
intensidade m

linear 
 de 

 a 
édia das 

 
r = 0,66 

 
ciação 

armas. 

 Valores de r entre 0,60 e 0,69
indicam a existência de asso
positiva fraca entre as duas 
variáveis. 

Teste da correlação de  Pelo teste da correlação, não se 



 148

Pearson (5% significância) r < 0.71 pode afirmar que há correlação 

linear entre a IMA e o grau de 

competitividade, pois r é menor 

que 0.71 

Teste t para comparar a 

ade 

édia das armas das 

mpre

) 

 

 

Nível de 

Pode-se afirmar com  confiança de 

98,3% que a média da intensidade 

média das armas das empresas 

média da intensid

m

e sas mais 

competitivas e a média da 

i.m.a das empresas menos 

competitivas (nível de 

significância

significância 

de 0,017 

mais competitivas é maior do que 

média das empresas menos 

competitivas 

Comentários 

Os resultados mostram que a média da IMA das empresas mais competitivas é 

aior do que a média da IMA das empresas menos competitivas, ao um nível 

de significância de 1.7%. Entre o teste da correlação não 

ermite afirmar com 95% de confiança que existe correlação entre essas 

ariáveis.  

m

tanto, o resultado d

p

v

Caso houvesse correlação ela seria positiva e fraca. Este resultado 

ossivelmente seria encontrado numa amostra maior. p

Conclusão: rejeita-se a hipótese 3. 

 

 

7.4.2 Foco 

 A Tabela 19 apresenta o foco das armas no campo da competição 

presas, considerando os campos da competição de cada 

empresa e considerand

 o 

procedimento descrito no álculo podem ser vistas 

no apêndice 5. 

 

escolhido pelas em

o-se, também, o foco conjunto nos campos da competição 

e coadjuvantes. Os valores do foco foram calculados de acordo com

 capítulo 4, e as planilhas de c
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Tabela 19 - Foco 

Empresa GC Classe
Foco 
(Campos da 
competição) 

Foco (Campos 
da competição 
e coadjuvantes) 

E2 100.0 A 0.82 0.80 

E10 48.2 A 0.70 0.69 

E12 34.8 A 0.47 0.32 

E13 33.1 B 0.30 0.48 

E1 32.1 B 0.37 0.27 

E7 31.9 C 0.26 0.20 

E6 30.7 C  0.33 0.45 

E14 14.4 C 0.35 0.34 
      Fonte: Autor. 

 
 
 A Figura 19 representa os valores do grau de competitividade e os 

valores do foco das armas no campo da competição das empresas.  

 
Figura 19 - Grau de competitividade versus foco 
das armas no campo da competição das empresas 
 

GC x Foco campos da competição

0,0 

20,0 

40,0 

60,0 

80,0 

100,0 

120,0 

0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00 
Foco

Gc 

 
Fonte: Autor. 

A Figura 20 representa os valores do grau de competitividade e os 

alores do foco, mas considerando o foco das armas no campo da competição e 

po coadjuvante, conjuntamente. 

 
 

 

 

v

no cam
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Figura 
co

20 - Grau de competit
njunto (campo da competição e coadjuvante) 

ividade versus foco  

GC x foco campos da competição e coadjuvantes

0,0

20,0

40,0

60,0

80,0

0 0,2 0,4
Foco

G
C

100,0
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      Fonte: Autor. 

 

Valor 
calculado 

 
Teste aplicado Interpretação 

Índice de correlação
Pearson entre grau de 
competitividade e o foco 
das armas no campo da 
competição das empre

 de 

sas 

te de 
r = 0,85 

Esse valor para o coeficien
Pearson  indica  associação 
positiva forte.  

Teste da correlação de 
Pearson r > 0.71 o 

de competição e o grau de 

Pode-se afirmar com 95% de 
confiança que há correlação forte 
entre o foco nas armas no camp

competitividade das empresa. 

Índice de explicação r2 = 0,72 

Sugere que 72% da 
competitividade das empresas 
sejam explicadas pelo foco das 
armas  nos campos da competição. 

Teste t para determina
nível de significância em 
que a média do foco
empresas mais 

r o 

 das 

competitivas é maior do 
que a média do foco das 
empresas menos 

Nível de 
significância 

de 0,034 

fiança de 
média do foco das 

s 
as 

competitivas. 

Pode-se afirmar com con
96,6% que a 
empresas mais competitivas é 
maior do que a média do foco da
empresas menos competitiv

Índice de
Pearson entre grau d

 correlação de 
e 

competitividade e o foco 
das armas no campo da 
competição e no 

s 

r = 0,75 

ja, as 
 armas 
o e 

 mais 

coadjuvante das empresa

Esse valor de r indica  associação 
positiva moderada. Ou se
empresas que focam suas
nos campos da competiçã
coadjuvantes são
competitivas do que as menos 
focadas. 
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Teste da correlação de 
Pearson r > 0.71 

 

 

Pelo teste da correlação, pode-se 
afirmar com 95% de confiança que
há correlação moderada entre o 
foco das armas no campo da
competição e no campo 
coadjuvante e o grau de 
competitividade 

Índice de explicação r2 = 0,56 
licada 

onjuntamente 

Sugere que 56% da 
competitividade seja exp
pelo foco das armas no campo da 
competição e no campo 
coadjuvante, c

Teste t para comparar
média do foco das 

 a 

empresas mais 

Pode-se afirmar com confiança de 
,4 % que a média do foco das 

as no campo da competição e competitivas e a média do 
foco das empresas menos 
competitivas, 
considerando o foco 

Nível de 
significância 

de 0,096 

no coadjuvante das empresas mais 
competitivas é maior do que a 
média do foco das armas no 
campo da competição e no conjunto no campos da 

competição e no 
coadjuvante. 

coadjuvante das empresas menos 
competitivas. 

91
arm

Comentários 
Todos os resultados convergem e concordam com a hipótese 4, a influência do 

co na competitividade é grande.  fo
Os resultados  sugerem que grande parte da competitividade é explicada pelo 

co que a empresa emprega as suas armas no campo da competição e também 
o e coadjuvante. 

fo
conjuntamente nos campos da competiçã
Usualmente são aceitas hipóteses num nível de significância de 5%.  A hipótese 

 foi aceita pelo teste t num nível de significância de 3,4%.  4
Conclusão:  hipótese n° 4 aceita. 
 

 

abela 20 apresenta a difusão das armas no campo da competição e no 

ampo da competição e campo coadjuvante conjuntamente. Os valores da 

 

7.4.3 Difusão 
 
 A T

c

difusão foram calculados de acordo com procedimento descrito no capítulo 4. O 

apêndice 5 mostra as planilhas de cálculo da difusão para cada empresa 

pesquisada. 
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Tabela 20 - Difusão 
 
 
 
 
 
 

     Fonte: Autor. 
  

A Figura 21 mostra o gráfico da Tabela 20, grau de competitividade 

versus difusão nas armas no campo da competição das empresas.  

Figura 21 - Grau de competitividade versus  
difusão (campo da competição) 
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120,0
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fus

60,0G
C

0,20

Di

0,60 0,80

ão
 

e: Autor. 
 
  

stra o gráfico da T tividade 
as no campo da , 

ente. 
 
 

Classe 
Difusão 
(campo da 
competição)

Difusão 
(campo da 
competição e 
coadjuvante)

0.84
E12 34.8 A 0.53 0.63
E13 33.1 B 0.36 0.37
E1 32.1 B 0.20 0.27
E7 31.9 B 0.27 0.3
E6 30.7 C 0.34 0.26
E14 14.4 C 0.48 0.48

resa GCEmp

E2 100.0 A 0.66 0.69
E10 48.2 A 0.72

      Font

A Figura 22 mo
versus difusão das arm
conjuntam

abela 20, grau de competi
competição e campo coadjuvante
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Figura 22 – Gr
(campos 

 
 

au de competiti
da competição e

 

 
   Fonte: Autor. 

T Valor ão 

vidade versus difusão 
 coadjuvantes) 
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este aplicado 
calculado 

Interpretaç

Índice de correlação de 
Pearson entre o grau de 
competitividade e a O valor obtido para r indica uma 
difusão das armas no 
campo da competição das 
empresas 

r = 0,56 
associação desprezível. 

Teste da correlação de 
Pearson 

pode afirmar com 95% de 
a que há correlação entre 

a difusão das armas no campo da 
competição e o grau de 

Pelo teste da correlação, não se 

r < 0.71 
confianç

competitividade 

Teste t para comparar a 
média da difusão das 
armas no campo da 
competição das empresas 
mais competitivas com a 
média da difusão das 
armas no campo da 
competição das empresas 

Nível de 
significância 
de 0,016 

Pode-se afirmar com confiança de 
98,4 % que a difusão das armas no 
campo da competição das 
empresas mais competitivas é 
maior do que a difusão das armas 
no campo da competição das 
empresas menos competitivas. 
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menos competitivas 

Índice de correlação de 
Pearson entre o grau de 
competitividade e a 
difusão das armas no 
campo da competição e no 
campo coadjuvante 

r= 0,53 

de associação positiva desprezível 
entre o grau de competitividade e 
a difusão das armas no campo da 
competição e no campo 
coadjuvante 

O valor de 0,53 indica existência 

Teste da corre
Pearso

r  

Pelo teste da correlação, não se 
pode afirmar com 95% de 
confiança que há correlação entre 
a difusão d mpo da 
competição e no campo 

lação de 
n 

 < 0.71 as armas no ca

coadjuvante e o grau de 
competitividade 

Teste t para compara
média da difusã

r a 
o das 

armas no campo da 
 

nte das empresas 
mais competitivas com a 
média da difusão das 
armas no campo da 

Ní
significância 
de 0,008 

s 

ivas é 
 média da difusão 

resas menos 
competitivas. 

competição e no campo
coadjuva

competição e no campo 
coadjuvante das empresas 
menos competitivas  

vel de 

Pode-se afirmar com confiança de 
99,2 % que a média da difusão da
armas no campo da competição e 
no campo coadjuvante das 
empresas mais competit
maior do que a
das armas no campo da 
competição e no campo 
coadjuvante das emp

Comentários 

Os resultados mostram que a
da competição e coadjuvantes
pode afirmar que existe correlação dest

pesar de a méd
 ser maior 

i
nas 

a com

a da difusão das armas nos campos 
empresas mais competitivas, não se 
 o grau de competitividade. 

Conclusão: hipótese 5 é aceita, a influência da difusão das armas nos campos da 
competição ou nos campos da  coadjuvantes conjuntamente é competição e
muito fraca. 
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7.5 Análise dos objetivos 3 ao 15 

.5.1 C (CASK) 
  

 
7 usto operacional 

 Objetivos          Hipóteses 

3. Investigar a influência do custo 
operacional na competitividade das 
mpresas. 

 com menor CASK são mais 
competitivas. 
6. As empresas

e

 

 A Tabela 21 mostra o CASK, custo operacional por assento-quilômetro.  

Utilizou-se para representar o custo operacional, o CASK – custo operacional por 

assento quilômetro disponível. Nesta análise, foram consideradas todas as 

empresas, uma vez que os valores do CASK não dependem da resposta ao 

questionário de campos e armas. 

Tabela 21 – Custo operacional – CASK 
 

C
1 Cla  A
4 Cla  A
3 Cla  A 0,
3 Classe B
3 Cla  B
3 Cla  B
3 Cla
3 Cla
3 Cla

,0 Classe C 0,62
E6 30,7 Classe C 0,35

Empresa GC lasse Cask
E2 00,0 sse 0,17

E10 8,2 sse 0,19
E12
E9

4,8
3,2

sse 83
0,22

E13 3,1 sse 0,61
E1 2,1 sse 0,46
E7 1,9 sse C 1,07
E3 1,9 sse C 0,28

E11 1,6 sse C 0,50
E8 31

E14 14,4 Classe C 0,24  
   

 
 Fonte: Autor. 

A Figura 2 petitividade das 

empresas versus os respectivo

 

 
 
 
 

3 apresenta a distribuição do grau de com

s valores de Cask. 
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Figura 23 - Grau de competitividade versus Cask. 
GC x CASK (CustoAssentoKm)
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0,0
0,0

0,00 0,50
Cas

G
C
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10
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Interpre

  Fonte: Autor. 
 
 

Teste aplicado Valor 
calculado 

tação 

Índice de correlação linear 
de Pearson, entre grau de 
competitividade e o custo 
operacional (Cask). 

r = - 0,31 
O resultado mostra uma 
associação negativa muito fraca ou 
desprezível. 

Teste da correlação de 
Pearson 

r < 0.58 confiança que há correlação entre 
ASK e o grau de 

Pelo teste da correlação, não se 
pode afirmar com 95% de 

o C
competitividade 

Teste t para comparar a 
média do CASK das 
empresas mais 

Nível 
Pode-se afirmar com apenas 66% 

competitivas com a média 
do CASK das empresas 
menos competitivas 

significância 
de 0,34 

empresas mais competitivas é 
menor do que o das empresas 
menos competitivas 

de de  confiança que o Cask das 

Comentários 
Os resultados não permitem afirmar a existência de correlação entre o CASK e 
o grau de competitividade das empresas 
O teste t mostra não haver diferença entre a média do Cask das empresas mais 

a do Cask das empresas menos competitivas, ao nível de competitivas e a médi
significância de 5%. 
Conclusão: hipótese 6 é rejeitada. 
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7.5.2 Produtividade 
 

 Objetivos          Hipóteses 

4. Inve
das emp

stigar a influência da produtividade 
resas na sua competitividade. 

7. As empresas mais produtivas são mais 
competitivas do que as menos produtivas. 

 
 
 A produtividade con édia entre a 

produtividade da mão-de-obra e a produtividade da frota, conforme utilizada 

para o calculo do grau de competitividade multivariável GC4 (ver apêndice 7). 

A Tabela 22 apresenta os valores de produtividade e competitividade para cada 

uma das empresas analisadas.  

Tabela 22 -  Produtividade 

1 Classe B 0,19
E7 31,9 Classe C 0,00

E14 0,28

siderada nesse item refere-se à m

Empresa GC Classe Produtividade
E2 100,0 Classe A 0,99

E10 48,2 Classe A 0,70
E12 34,8 Classe A 0,26
E9 33,2 Classe B 0,35

E13 33,1 Classe B 0,46
E1 32,

E3 31,9 Classe C 0,22
E11 31,6 Classe C 0,03
E8 31,0 Classe C 0,24
E6 30,7 Classe C 0,20

14,4 Classe C  
Fonte: Autor. 

A Figura 24 representa os dados da Tabela 22, grau de competitividade 
ersus produtividade. 

Figura 24- Grau de competitividade versus 
 produtividade 

 
 
v
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        Fonte: Autor. 
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Teste aplicado Valor 
calculado 

Interpretação 

Índice de correlação linear 
de Pearson
competitividade e a 

, entre o grau de 

produtividade. 

r = 0,82 
ndica uma associação 

positiva forte entre o grau de 
e 

O resultado i

competitividade e a produtividad

Teste da correlação de 
Pearson 

r > 0.58 

de-se 
ue 

 
 a 

Pelo teste da correlação, po
afirmar com 95% de confiança q
existe correlação forte entre o grau
de competitividade e
produtividade 

Índice de explicação r2 = 0,67 
Sugere que 67% da 
competitividade sejam explicadas 
pela produtividade. 

Teste t para comparar a 
média da produtividade 
das empresas mais 
competitivas com a média 

Nível de 
significân

de 
% que a produtividade 

presas mais competitivas é 
da produtividade das 
empresas menos 
competitivas 

de 0,07 maior do que a das empresas 
menos competitivas. 

cia 
apenas 93
das em

Pode-se afirmar com  confiança 

Comentários 
O teste t aceita a hipótese no nível de significância de 7% . 
O nível de associação entre competitividade e produtividade foi forte 
Conclusão: a hipótese 7 é aceita. 
 

 

7.5.3  Qualidade do serviço 
 

 Objetivos          Hipóteses  

5. Investigar a influência da qualidade no 
processo de serviço na competitividade das 
mpresas. 

de 
qualidade no processo de serviço são mais 
competitivas.  e

8. As empresas com maior nível 
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 Utilizou-se como  a média da intensidade 

das armas relacionadas ao cliente, de  os questionários de campos e 

as de cada empre E3, E4, E5, E8, E9 e E11 foram excluídas 

elos motivos já citados em 7.1. A Tabela 23 mostra os valores do grau de 

competitividade e os v presa. 

 

Tabela 23 - Qualidade de serviço 

Empresa GC Classe Qualidade

medida de qualidade serviço

acordo com

arm sa. As empresas 

p

alores  para cada emda qualidade de serviço

E2 100.0 A 3.08 
E10 48.2 A 4.00 
E12 34.8 A 2.00 
E13 33.1 B 1.58 
E1 32.1 B 0.58 
E7 31.9 C 0.91 
E6 30.7 C 1.41 

E14 14.4 C 2.33 
    Fonte: Autor. 

A Figura 25 mostra graficamente o grau de competitividade versus 

qualid
 

Grau de competitividade versus  
qualidade de se

 

 

ade de serviço. 

Figura 25 - 
rviço 
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Teste aplicado Valor 

calculado 

Interpretação 

Índice de correlação linear 

iva muito fraca ou 

de Pearson, entre grau de 

competitividade e a r = 0,49 

Esse valor de r indica uma 

associação posit

qualidade no processo de 

serviços. 

desprezível 

Teste da corre
pode afirmar com 95% de 

lação de 
earson 

r < 0.71 

a correlação, não se 

confiança que há correlação entre 
a qualidade no processo de 
serviços e o grau de 

etitividade 

P

Pelo teste d

comp

Teste t para comparar a 

média 

ualidade do serviço das 

significânci

de 0,057 

Pod e 

das empresas mais 

competitivas é maior do que a das 

da qualidade do 

serviço das empresas mais 

competitivas e a média da 

Nível 

q

empresas menos 

competitivas. 

empresas menos competitivas 

de 

a 

94,3 % que a qualidade de 

serviços 

e-se afirmar com  confiança d

Comentários 

A associação entre as duas variáveis mostrou-se desprezível. Além disso, o 

este da correlação linear de Pearson não permite afirmar com 95% de 

onfiança a existência da correlação. 

t

c

Ao nível de  6% de significânci r que a média da qualidade no 

processo das empres etitivas é maior do que a média da qualidade 

 das empresas menos competitivas.  

a pode-se afirma

as mais comp

no processo

Conclusão: Aceita-se a hipó

ais competitivas, entretanto não existe correlação 

entre a qualidad

tese 8, as empresas com maior nível de qualidade 

no processo de serviço são m

e no processo e o grau de competitividade. 

    

 



 161

7.5.4 Porte da empresa 
 

 Objetivos Hipóteses a testar 

6. Investigar a influência do porte da 
empresa na sua competitividade. 

9. O porte da empresa não influencia a 
competitividade. 

  

A Tabela 24 mostra os valores do grau de competitividade comparado 

com o porte da empresa (representado pelo valor das receitas no ano de 2004 

dividido pelo maior valor de receita). 

Tabela 24 - Porte da empresa 

Classe B 0,0215
E13 Classe B 0,0229
E1 asse B 0,0008
E7 31,9 Classe C 0,0013
E3 lass

E11 lass
31,0 Classe

E6 30,7 Class
E14 14,4 Class

Empresa GC Classe Porte
E2 100,0 Classe A 0,5693

E10 48,2 Classe A 1,0000
E12 34,80 Classe A 0,0362
E9 33,2

33,1
32,1 Cl

31,9 C
31,6 C

e C 0,0039
e C 0,0009
 C 0,0043E8

e C 0,0187
e C 0,2234  

petitividade de cada

   Fonte: Autor. 

Figura 26 representa os valo s do grau de com  

empresa e o respectivo porte, conforme mostrado na Tabela 24. 

Figura 26 - Grau de competitividade versus  
porte da empresa

 

      Fonte: Autor. 
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Teste aplicado Valor 

calculado 

Interpretação 

Índice de correlação linear 

de Pearson, entre grau de 

competitividade e porte da 
r = 0,56

empresa. 

 

Esse valor de r indica associação 

positiva muito fraca ou 

desprezível. 

Teste da correlação de 
pode afirma

Pearson 
r < 0.58 

Pelo teste da correlação, não se 
r com 95% de 

confiança que existe correlação 
entr etitividade e e o grau de comp
o porte da empresa 

Teste t para comparar o 

porte médio das empresas 

is 

enos competitivas (nível 

e significância) 

cia 

de 0,109 

com confiança de 

das empresas mais competitivas é 

maior do que o porte médio das 

empresas menos competitivas.  

ma competitivas e o 

porte médio das empresas 

Nível de 

significân

apenas 89,1 % que o porte médio 

m

d

Pode-se afirmar 

Comentários 

Não se pode afirmar que existe co presa e o grau de 

petitividade e não se pode afirmar (ao nível de significância de 5%), que a 

dia 

rrelação entre o porte da em

com

mé do porte das empresas mais competitivas é maior do que a média do 

porte das empresas menos competitivas. 

Conclusão: aceita-se a hipótese 9. 

 

 

7.5.5 Idade do principal executivo 

 

 Objetivos          Hipóteses 

7. Investigar a influência da idade do 
principal executivo da empresa na sua 
competitividade. 

10. A idade do principal executivo não 
influencia a competitividade da empresa. 
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 A arados 

com a idade do principal executivo da empresa. A Figura 27 mostra esses 

valores plotados no gráfico. 

Tabela 25 - Idade do principal 
 executivo 

 Tabela 25 mostra os valores do grau de competitividade comp

Empresa GC Classe Idade
E2 100,0 A 37

E10 48,2 A 51
E12 34,8 A 52
E13 33,1 B 35
E1 32,1 B 67
E7 31,9 C 60
E6 30,7 C 60

E14 14,4 C 68  
        Fonte: Autor. 

 
Grau de co

 do principal executivo 

 

Figura 27 - mpetitividade versus idade 
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o 

 
 
 

Teste aplicado Valor 

calculad

Interpretação 

Índice de correlação de 

Pearson, entre Grau de 

competitividade e a idade 
r =

a 

ociação negativa muito fraca 

do principal executivo. 
entre as duas variáveis.  

 - 0,58 ass

Esse valor de r indica um

Teste da correlação de |r| < 0.71 Pelo teste da correlação, não se 
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Pearson pode afirmar com 95% de 
confiança que existe correlação 
entre o grau de competitividade e 
a idade do principal executivo 

Teste t para comparar a 

ade média do principal 

 empresas 

ais com

enos competitivas. 

Nível de 

cia 

Pode-se afirmar com confiança de 

97,0% que a idade média do 

principal executivo das empresas 

ma

vo das empresas menos 

competitivas 

id

executivo das

m petitivas com a significân

idade média do principal 

executivo das empresas 

de 0,030 

m

is competitivas é menor do que 

a idade média do principal 

executi

Comentários 

Os resultados não permitem afirmar que existe correlação entre o grau de 

competitividade e a idade do principal executivo da empresa 

O teste t sugere com 97% de confiança que a idade média do principal 

xecutivo das empresas mais competitivas é menor que a idade média do 

rincipal executivo das empresas menos competitivas.  

e

p

Conclusão: Pode-se aceitar a hipótese 10 apesar de não haver correlação entre 

s variáveis. a

 

7.5.6 RPK – 
 

 Objetivos          Hipóteses 

 

Revenue passenger kilometer 

8. Investigar a influência do RPK na 
competitividade das empresas.  

11. O RPK não influencia a competitividade 
das empresas. 

 

  
 O RPK – Revenue Passenger Kilometer,  um indicador muito utilizado 

no transporte aéreo, representa o passageiro-quilômetro transportado. A Tabela 

26 apresenta os valores do grau de competitividade e o RPK. 
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Tabela 26 - RPK 
e RPK_2004 (mil)

2 100,0 A 6.034.492

10 48,2 A
E12
E9 33,2 B

E13 33,1 B 77.042

E1 32,1 B
E7 31,9 C
E3

E11
E8 31,0 C
E6 30,7 C

14,4 C

Empresa GC Class
E

E 9.777.754

95.665

164.003

34,8 A

2.265

1.634

32.068

8.756

21.496

72.340

31,9 C
31,6 C

E14 2.439.610  

 grau de competitividade e RPK 

 Fonte: Au
 

 A Figura 28 mostra os valores

dispostos em um gráfico. 

 
Figur

tor. 

a 28 -  Grau de competitividade versus RPK 

 do

Grau de competitividade versus RPK

0,0

60,0

00.000 6. 12.000.000
RP

G
C

80,0

100,0

120,0

4

0,0
0 3.0

20,0

000.000 9.000.000
K (mil)

 
       Fonte: Autor. 

  

 
 

Teste aplicado Valor 
calculado 

Interpretação 

Índice de correlação de 

earson, entre grau de 

competitividade e o RPK. 

r = 0,58 
Esse valor de r indica associação 

positiva muito fraca 
P
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Teste da correlação de 

Pearson 
r = 0.58 

Pelo teste da correlação, pode-se 

ar com 95% de confiança que 

existe correlação muito fraca entre 

o grau de competitividade e o 

RPK da empresa 

afirm

Teste t para comparar a  

média do RPK das 

empresas mais 

competitivas com a média 

do RPK das empresas 

enos compe

Nível de 

significância 

0,11 

Pode-se afirmar com apenas 89% 

de confiança que o RPK das 

empresas mais competitivas é 

maior do que o RPK das empresas 

menos competitivas. 
m titivas. 

Comentários 

Os valores da correlação e do t  muito parecidos com os obtidos para 

ado uma vez que o RPK também pode ser uma medida 

este t foram

o porte. O que era esper

de porte da empresa. 

Os resultados sugerem a existência de uma correlação muito fraca entre o RPK 

 o grau de competitividade, e a não existência de diferença significativa entre 

as médias dos RPKs, de tal forma que nã

dade da presas. 

e

o se pode afirmar que o RPK 

influencia a competitivi s em

Conclusão:  aceita-se a hipótese 11. 

 

 

7.5.7 Market share (partic
 

 Objetivos 

ipação de mercado) 

        Hipóteses 

9. Investigar a influência do Market Share
na competitividade das e

 
mpresas. 

12. 
. 

As empresas com maior Market Share 
mais competitivassão 

 

 A Tabela 27 mostra os valores do grau de competitividade e a 

participação de mercado em 2004. 
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Tabela 27 - Participação de mercado. 

34,8 A

33,1
E1 32,1 B 0,01
E7 31,9

Empresa GC Classe MS 2004
E2 100,0 A 25,22

E10 48,2 A 33,07
E12 1,01
E9 33,2

E13
B 0,76
B 0,53

C 0,03
E3 31,9 C 0,14

E11 31,6 C 0,04
E8 31,0 C 0,06
E6 30,7 C 0,43

E14 14,4 C 8,19  
     Fonte: Autor. 

 A Figura 29 representa graficamente os valores do grau de 

ompetitividade e pa rcado. 
 

Figura 29 - Grau de competitividade versus participação de mercado 

 

c rticipação de me

Grau de competitividade versus participação de 
mercado

0,0

20,0

40,0

60,0

80,0

100,0

120,0

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00

Part Mercado

G
C

 
      Font

Teste aplicado 
calculado 

Interpretação 

e: Autor. 
 

Valor 

Índice de correlação de
Pearson, entre grau d
competitividad

 
e 

e e a 
. 

r = 0,66 
o grau de 

competitividade e a participação 
participação de mercado

Esse resultado indica  associação 
positiva fraca entre 

de mercado da empresa 
Teste da correlação de de-se r > 0.58 Pelo teste da correlação, po
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Pearson ue afirmar com 95% de confiança q

existe correlação  fraca entre o 

grau de competitividade e a 

participação de mercado da 

empresa 

Teste t para comparar a 
média da participação de 
mercado das empresas 
mais competitivas com a 
média da participação de 

Nível 
significân

mercado das empresas 
menos competitivas 

empresas menos competitivas.  

de 
cia 

de 0,098
ior que a média para as 

 
ma

Pode-se afirmar com apenas 
90,2% de confiança que a média 
de participação de mercado das 
empresas mais competitivas é 

Comentários 
Os resultados mostram a existência de uma fraca associação entre o market 
share e a competitividade das empresas, indicando uma pequena influência do 
market share na competitividade. Entretanto, o teste t não permite afirmar, com 
95% de confiança,  que a média do market share das empresas mais 
competitivas é maior do que a média do market share das empresas menos 

petitivas. com
Conclusão: rejeita-se a hipótese 12 
 

 

7.5.8 R
 

ASK 
 

 Objetivos          Hipóteses 

10. Investigar a influência do RASK na 
competitividade das empresas. 

1 ior RASK são mais 
competitivas. 

3. As empresas com ma

 

 Um dos principais indicadores de uma empresa aérea é o RASK, receita 

por assento quilômetro disponível. A Tabela 28 mostra os valores do RASK e 

do grau de competitividade para as empresas da amostra, e a Figura 30 mostra 

ses valores plotados em

 
 

es  um gráfico. 
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Tabela 28 - RASK. 

22
22
83
26
66
48
76
20
22
52
33
18

Empresa GC Classe Rask
E2 100,0 A 0,

E10 48,2 A 0,
E12 34,8 A 0,
E9 33,2 B 0,

E13 33,1 B 0,
E1 32,1 B 0,
E7 31,9 C 0,
E3 31,9 C 0,

E11 31,6 C 0,
E8 31,0 C 0,
E6 30,7 C 0,

E14 14,4 C 0,  
         Fonte: Autor. 

 
 30 - Grau de competitividade versus RASK. Figura

 Grau de competitividade versus RASK

0,

20,0

40,0

0

60,0

100,0

120,0

0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00

RASK

G
C

80,0

 

Interpretação 

         Fonte: Autor. 
 
 

Teste aplicado Valor 
calculado 

Índice de correlação de 
Pearson, entre grau de 
competitividade e o 
RASK. 

r = - 0,19 
Esse resultado indica associação 
negativa desprezível  

Teste da correlação de 
Pearson 

|r| < 0.58 
rrelação 

tre o grau de competitividade e 

Pelo teste da correlação, não se 
pode afirmar com 95% de 
confiança que existe co
en
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o RASK 

Teste t para comparar a 
média do RASK das 

Pode-se afirmar com apenas 
58,6% de confiança que a mé

empresas mais 
competitiva

Nível de 
do RASK das empresas mais 

s com a média 
significância 

dia 

competitivas é maior que a média 

competitivas.  
do RASK das empresas 
menos competitivas 

de 0,414 
do RASK para as empresas menos 

Comentários 
Contrariando totalmente a hipótese 13, os dois testes sugerem que o RASK não 

idade.  influencia a competitiv
Conclusão: a hipótese 13 é rejeitada 
 

 Objetivos            Hipóteses 

7.5.9 Yield 
 

11. Investigar a influência do Yield na 
competitividade das empresas. 

14. As empresas com maior valor de yield são 
mais competitivas. 

 
 
 Outro indicador muit  Yield por passageiro por 

quilômetro é a média que um passageiro paga por um quilômetro voado. A 

abela 29 mostra o  Yield das empresas no ano de 2004 e o 

respectivo gr res plotados 

em um gráfico. 

 

Tabela 29- Yield 

o utilizado é o Yield. O

T s valores do

au de competitividade. A Figura 31 mostra esses valo

Empresa GC Classe Yield
E2 100,0 A 0,32

E10 48,2 A 0,34
E12 34,8 A 1,3
E9 33,2 B 0,45

E13 33,1 B 1,02
E1 32,1 B 1,2
E7 31,9 C 2,73
E3 31,9 C 0,52

E11 31,6 C 0,37
E8 31,0 C 1,62
E6 30,7 C 0,89

E14 14,4 C 0,31  
        Fonte: Autor. 
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Figura 31 mpetitividade versus  
Yield (ano 2004). 

- Grau de co

Grau de competitividade versus Yield

0,0

20,0

40,0

60,0

80,0

0 0,5 1 1,5
Yield (R$

G
C

100,0

120,0

2 2,5 3
)  

     Fonte: Autor.. 
 

Teste aplicado Valor 
calculado 

Interpretação 

Índice de correlação
Pearson, entre grau de 
competitivida

 de 

de e yield. 
 

r = - 0.238 fraca ou 
sprezível.  

Esse resultado indica associação 
negativa muito 
de

Teste da correlação de 
Pearson 

|r| < 0.58 

Pelo teste da correlação, não se 
pode afirmar com 95% de 
confiança que existe correlação 
entre o grau de competitividade e 
o yield 

Teste t para comparar a 
média do yield das 
empresas mais 

Nível de 
signifi

Pode-se afirmar com apenas 
78,3% de confiança que a média 
do yield das empresas mais 

competitivas com a média 
do yield das empresas 

de 0,217

menos competitivas 

cância 
 

competitivas é maior que a média 
do yield para as empresas menos 
competitivas.  

Comentários 
Ao nível de significância de 5%,  não se pode afirmar que o yield das empresas 

ais competitivas seja maior do que o das empresas menos competitivas e não 
se pode afirma  correlação entre o yield e a c ade 
m

r que existe ompetitivid
Conclusão: a hipótese 14 é rejeitada. 
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7.5.10 Lucratividade 
 

 Objetivos          Hipóteses 

12. Investigar a influência da lucratividade 
na competitividade das empresas. 

15. As empresas mais lucrativas são mais 
competitivas. 

 

 A lucratividade considerada tividade operacional, representada 

pelo razão entre o r ona e a receita operacional. A Tabela 30 

ostra os valores do grau de competitividade versus o valor da lucratividade 

ara o ano de 2004. A Figura 32 mostra estes valores em um gráfico.  

 
Tabela 30 - . 

 é a lucra

esultado operaci l 

m

p

Lucratividade
Empresa GC Classe Lucratividade

E2 100,0 A 24,27
E10 48,2 A 11,7
E12 34,8 A 0,17
E9 33,2 B 15,37

E13 33,1 B 8,49
E1 32,1 B 5,71
E7 31,9 C -40,8
E3 31,9 C -12,29
E8 31,0 C 18,07

E11 31,6 C -130,87
E6 30,7 C -3,37

E14 14,4 C -35,01  
       Fonte: Autor. 

 
Figura 32 - Grau de competitividade versus lucratividade 

Grau de competitividade versus Lucratividade

0
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G
C
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0 50
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Fonte: Autor. 
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Teste aplicado Valor 
calculado 

Interpretação 

Índice de correlação de 
Pearson, entre grau de 
competitividade e a 
lucratividade. 

r = 0,34 
Esse resultado indica associação 
positiva desprezível.  

Teste da correlação de 
Pearson 

r < 0.58 confiança que existe correlação 
tre o grau de competitividade e 

Pelo teste da correlação, não se 
pode afirmar com 95% de 

en
a lucratividade da empresa 

Teste t para comparar a 

 

idade para as empresas 
menos competitivas.  

média da lucratividade das 
empresas mais Nível de 

Pode-se afirmar com 95,7% de 
confiança que a média da

competitivas com a média 
da lucratividade das 
empresas menos 

significância 
de 0,043 

lucratividade das empresas mais 
competitivas é maior que a média 
da lucrativ

competitivas 
Comentários 

O teste t mostra, ao nível de significância de 5%, que a média da lucratividade 
as empresas mais competitivas é maior do que a das empresas  menos 
ompetitivas. Entretanto, o teste da correlação de Pearson mostra que não existe 
orrelação entre as variáveis. 

d
c
c
C
m

onclusão: a hipótese 15 é aceita com reservas, pois o teste t mostrou que a 
édia da lucratividade das empresas mais competitivas é maior do que a média 

a lucratividade das empresas menos competitivas, não obstante, o resultado da 
orrelação mostrar não existir associação entre lucratividade e competitividade. 

d
c
 

 

7.5.11 Aproveitamento 

 Objetivos          Hipóteses 

 

13. Investigar a influência do 
proveitamento na competitividade das 

16. As empresas com 
a
empresas. 

maior aproveitamento 
são mais competitivas. 
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 O aproveitamento é a taxa de ocupação das aeronaves. É um indicador 

rtante e bastante u pelas empresas de transpor . A Tabela 

apresenta os valores do aproveitam par  33

esen

t

A
E12 34,8 A 64,1
E9 33,2 B

B

E3 31,9 C
E11 31,6 C

C 70,88
C
C

impo tilizado te aéreo 31 

ento 

ta graficamente estes valores. 

a o ano de 2004. A Figura  

repr

  
Tabela 31 - Aprovei amento. 

Empresa GC Classe Ap
E2 100,0 A

E10 48,2

roveitamento (%)
68,45
64,4

58,67
65,26
40,43

E13 33,1
E1 32,1 B
E7 31,9 C 27,82

49,31
58,93

E8 31,0
E6 30,7

E14 14,4
37,67
57,53  

         Fonte: Autor. 

 de competitividade

 

Figura 33 - Grau  versus aproveitamento. 
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120,0
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  Fonte: Autor. 
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Te
ulado 

ste aplicado Valor 
calc

Interpretação 

Índice de correlação de 
n,

competitividade e 
t

r = 0,34 
E o
p

Pearso  entre grau de 

aprovei amento. 

sse resultado indica associaçã
ositiva desprezível. 

 

Teste da
Pearson 

r < 0.58 

P  
p
co
en  
o

 correlação de 

elo teste da correlação, não se
ode afirmar com 95% de 
nfiança que existe correlação 
tre o grau de competitividade e

 aproveitamento 

Teste t para comparar a 
édia do aproveitamento 

as empresas mais 
petitivas com a média 

o aproveitamento das 
mpresas menos 
ompetitivas 

Nível de 
significância 
de 0,03 

Pode-se afirmar com 97% de 
confiança que a média do 
aproveitamento das empresas mais 
competitivas é maior que a média 
do aproveitamento das empresas 
menos competitivas.  

m
d
com
d
e
c

Comentários 
De acordo com o resultado do teste t, com um bom nível de significância pode-
e afirmar que a média do aproveitamento das empresas mais competitivas é 
aior do que a média do aproveitamento das empresas menos competitivas. 

s
m
O teste da correlação de Pearson
v

 mostra não existir correlação entre as duas 
ariáveis. 

Conclusão: a hipótese 16 é aceita, apesar de não haver associação entre 
ompetitividade e aproveitamento. c

 

 

7.5.12 Break-even 

 Objetivos         Hipóteses 
 

14. Investigar a influência do Bre
competitividade das empresas. 

ak-even na 17. As empresas com menor break-even são 
mais competitivas. 
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 O break-even corresponde ao aproveitamento acima do qual a empresa 

passa a ter lucro. A Tabela 32 mostra os valores do break-even para o ano de 

2004. A Figura 34 representa esses valores em um gráfico.  
 

Tabela 32 - Break-even. 
Empresa GC Classe Break-even (%)

E2 100,0 A 51,84
E10 48,2 A 56,87
E12 34,8 A 63,99
E9 33,2 B 49,66
E13 33,1 B 59,72
E1 32,1 B 38,13
E7 31,9 C 39,17
E3 31,9 C 55,37
E11 31,6 C 136,04
E8 31,0 C 58,07
E6 30,7 C 38,94
E14 14,4 C 77,66  

 Fonte: Autor.. 

Figura 34 - Grau de competitividade versus break-even. 
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     Fonte: Autor. 

 
 
Teste aplicado Valor 

calculado  
Interpretação 

Índice de correlação linear 
de Pearson entre o grau de 
competitividade e o break-
even. 

r = - 0,16 
Esse resultado indica associação 
negativa desprezível 
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Teste da correlação de 
Pearso

|r| < 0.58 

ação, não se 
pode afirmar com 95% de 
confiança que existe correlação 

n 
entre o grau de competitividade e 
o break-even. 

Pelo teste da correl

Teste t para comparar a 
média do break-even das 

Pode-se afirmar com apenas 73% 
de 

empresas mais 
competitivas com a média 

das 
menos 

mpe

Nível de 
significância 
de 0,270 

confiança que a média do 
break-even das empresas mais 
competitivas é menor que a média 
do break-even para as empresas 
menos competitivas.  

do break-even 
empresas 
co titivas 

Comentários 
O resultado contraria a hipótese 17, que sugeria uma associação negativa forte 
entre a competitividade e o break-even. Isto pode ser explicado, uma vez que 
não basta ter o valor do break-even baixo, mas ele deve ser menor do que o 
aproveitamento da empresa. Mesmo assim, como visto anteriormente, não basta 
uma operação lucrativa, outros fatores afetam a competitividade. 
Não se pode afirmar em ao nível de significância de 5% que a média do break-
even das empresas mais competitivas é menor do a média do break-even das 
empresas menos competitivas. Também não se pode afirmar que existe 
correlação entre as duas variáveis. 
Conclusão: a hipótese 17 é rejeitada. 
 

 

7.5 3
 

teses 

.1  Índice de padronização da frota 

Objetivos Hipó
15. v  de 
pad i
das empresas

18. Quanto mais padronizada a frota mais 
iva é a empresa 

In estigar a influência do índice
ron zação da frota na competitividade competit

. 

 

 o grau de competitividade e o índice 

de pad

graficamente esses valores. 

A Tabela 33 apresenta os valores d

ronização da frota para cada empresa. O cálculo do IPF (índice de 

padronização da frota) encontra-se no apêndice 6. A Figura 35 representa 
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Tabela 33 - Índice de padronização 
 de frota. 

Empresa GC Classe IPF
E2 100,0 A 1

E10 48,2 A 0,36
E12 34,8 A 0,5
E9 33,2 B 0,23

E13 33,1 B 0,33
E1 32,1 B 1
E7 31,9 C 1
E3 31,9 C 1

30,7 C 1

E11 31,6 C 1
E8 31,0 C 0,39
E6

E14 14,4 C 0,27  
       Fonte: Autor. 

 

 

s índice de padronização  Figura 35 - Grau de competitividade versu
de frota. 

Grau de competitividade versus índice de padronização de 
frota

120,0

0,0

20,0

100,0

80,0
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60,0G
c
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calculado 

 Fonte: Autor. 

Teste aplicado Valor Interpretação 

Índice de correlação de 
Pearson entre o grau de 
competitividade e o índice 
de padronização de frota. 

r = 0,28 
Esse resultado indica associação 
positiva desprezível.  
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Teste da correlação de 
Pearson 

r < 

Pelo teste da correlação, não se 
pode afirmar com 95% de 

0.58 confiança que existe correlação 

o índice de padronização de frota 
entre o grau de competitividade e 

Teste 

mpres

72,6% de confiança que a média 

t para comparar a 
média do índice de 
padronização de frota das 

Pode-se afirmar com apenas 

e as mais 
competitivas com a média 
do índice de padronização 
de frota das empresas 
menos competitivas 

Nível de 
significância 
de 0,274 

do índice de padronização de frota 
das empresas mais competitivas é 
maior que a média do índice de 
padronização de frota das 
empresas menos competitivas.  

Comentários 
Não se pode afirmar que existe correlação entre as duas variáveis, ao nível de 
significância de 5%. 
O teste t também não permite afirmar com nível de significância de 5% , que o 
índice de padronização seja maior para as empresas mais competitivas. 
Empresas menores com pequeno número de aeronaves tendem a ter um alto 
índice de padronização. É o caso, por exemplo, das empresas E3, E11 e E6, que 
estão entre as empresas menos competitivas. 
Conclusão: a hipótese 18 é rejeitada. 
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7.6 Resumo dos objetivos, hipóteses e resultados. 

tados apresentados neste capítulo.  

Quadr

Ob clusão 

 

 O Quadro 14 a seguir sumariza os resul

 

o 14 - Resumo dos objetivos, hipóteses e resultados. 

jetivo Hipótese Testes  Con
1. A estratégia competitiva de negócio 
não explica a diferença de 
competitividade entre as empresas. 

Teste de Wilcoxon-Mann-Whitney:  
T1= 30.5<TL=26   
T2= 47.5>TU=52 (Aceita H0)   

Aceita 

Campo
compet

 são os Teste de Wilcoxon-Mann-Whitney: 
U0=37 > UC=21 (Aceita H0) 

Aceita 

s da 
ição 2. Os campos da competição escolhidos 

pelas empresas mais competitivas
mais valorizados pelos clientes. 

Intensi
média das 
armas (

eitada 
dade 

IMA) 

3. A influência da intensidade média das 
armas na competitividade das empresas 
é mediana. 

Índice de correlação   r=0,66               
Teste da correlação r < rcrit=0.71          
Nível de significância teste t = 0,017 

Rej

Foco n
campos
competição 

os 
 da 

Índice de correlação   r=0,85               
Teste da correlação r > rcrit=0.71          
Grau de explicação    r2=0,72               
Nível de significância teste t = 0,034 

Foco co
nos cam
compet
coadjuv

eita njunto 
pos da 

ição e 
ante 

4. A influência do foco na 
competitividade das empresas é grande. 

 
Índice de correlação   r=0,75             
Teste da correlação r > rcrit=0.71          
Grau de explicação    r2=0,56               
Nível de significância teste t = 0,096 

Ac

Difusão ceita  
5. A influência da difusão na 
competitividade das empresas é 
pequena. 

Índice de correlação   r=0,56              
Teste da correlação r <  rcrit=0.71         
Nível de significância teste t = 0,016 

A

Custo 
operaci
(CASK

eitada onal 
) 

6. As empresas com menor CASK são 
mais competitivas. 

Índice de correlação   r=-0,31              
Teste da correlação | r | <  rcrit=0.58      
Nível de significância teste t = 0,34 

Rej

Produti ceita vidade 
7. As empresas mais produtivas são 
mais competitivas do que as menos 
produtivas. 

Índice de correlação   r=0,82           
Teste da correlação r >  rcrit=0.58         
Grau de explicação    r2=0,67               
Nível de significância teste t =0,07 

A

Qualid
serviço 

ais competitivas. Nível de significância teste t =0,057 
ceita ade do 8. As empresas com maior nível de 

qualidade no processo de serviço são 
m

Índice de correlação   r=0,49               
Teste da correlação r <  rcrit=0.71         A

Porte d
empres

Índice de correlação   r=0,56               
ceita a 

a 
9. O porte da empresa não influencia a 
competitividade. Teste da correlação r <  rcrit=0.58         

Nível de significância teste t = 0,109 
A

Idade d
princip
executi Nível de significância teste t = 0.03 

eita 
o 
al 
vo 

10. A idade do principal executivo não 
influencia a competitividade da 
empresa. 

Índice de correlação   r=-0,58            
Teste da correlação | r | < rcrit=0.71       Ac

RPK - venue 
passenger 
kilome

11. O RPK não influencia a 
competitividade das empresas. 

Índice de correlação   r=0,58             
Teste da correlação r =  rcrit=0.58         
Nível de significância teste t = 0.11 

Aceita 
re

ter 
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Market hare 
     

Teste da correlação r >  rcrit=0.58         Rejeitada  s 12. As empresas com maior Market Índice de correlação   r=0,66          

Share são mais competitivas. Nível de significância teste t = 0.098 

RASK jeitada 13. As empresas com maior RASK são 
mais competitivas. 

Índice de correlação   r=-0,19               
Teste da correlação | r | <  rcrit=0.58      
Nível de significância teste t = 0.414 

Re

Yield eitada 14. As empresas com maior valor de 
yield são mais competitivas. 

Índice de correlação   r=-0,238             
Teste da correlação | r | <  rcrit=0.58      
Nível de significância teste t = 0.217 

Rej

Lucratividade 15. As empresas mais lucrativas são 
mais competitivas. 

Índice de correlação   r=0,34               
Teste da correlação r <  rcrit=0.58         
Nível de significância teste t = 0,043 

Aceita 

Aproveitamento 
16. As empresas com maior 
aproveitamento são mais competitivas. 

Índice de correlação   r=0,34               
Teste da correlação r <  rcrit=0.58         
Nível de significância teste t = 0.03 

Aceita 

Break-even eitada 17. As empresas com menor break-even 
são mais competitivas. 

Índice de correlação   r=-0,16               
Teste da correlação | r | <  rcrit=0.58      
Nível de significância teste t = 0,270 

Rej

Índice 
padron
da frota

ste da correlação r <  rcrit=0.58         
l de significância teste t = 0.274 

Rejeitada 
de 
ização 
 

18. Quanto mais padronizada a frota 
mais competitiva é a empresa 

Índice de correlação   r=0,28               
Te
Níve

Fonte: Autor. 
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7.7  Comentários finais. 
 

 uitas das hipóteses foram feitas com base no senso comum e foram 

rejeita s pelos resultados das análises. Assim, para exemplificar, a hipótese 6 

as, baseado no senso comum de que 

es os custos maior deveria ser a competitividade da empresa. 

m outras pesquisas realizadas por meio do modelo de campos e armas 

a competição e reforça a tese do modelo. 

ca a diferença de competitividade entre elas. 

 

M

da

sugeria que as empresas mais competitivas teriam um custo operacional mais 

baixo do que as empresas menos competitiv

quanto menor

Entretanto, o resultado rejeitou a hipótese e mostrou que o CASK, assim como 

outros indicadores tradicionais bastante utilizados pelas empresas de transporte 

aéreo, não são suficientes para explicar a competitividade. 

 Pelos resultados obtidos o fator que melhor explica a competitividade das 

empresas é o foco das armas nos campos da competição. Este resultado está de 

acordo co

d

 Outro resultado mostrou que o campo da competição escolhido pelas 

empresas não expli
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CAPÍTULO 8 – CONCLUSÕES 

 
Este capítulo tem como objetivo apresentar as conclusões do presente 

trabalho. São apresentadas também as recomendações para trabalhos futuros, as 

recome

 ste trabalho teve como objetivo investigar por meio do modelo de 

 negócio, 

s est

l. Algumas das características mencionadas e detalhadas no 

capítul

- 

s níveis de concorrência; e 

- 

Além disso, o setor de transporte aéreo vem sofrendo mudanças 

profundas nas últimas décadas, principalmente devido à desregulamentação dos 

ndações para aumentar o grau de competitividade das empresas de 

transporte aéreo e as limitações desta pesquisa. 
 

 

8.1 Introdução 
  

E

campos e armas da competição (MCAC) as estratégias competitivas de

a ratégias competitivas operacionais e os fatores que determinam a 

competitividade de uma empresa de transporte aéreo no mercado doméstico 

brasileiro. O capítulo 1 apresenta, além do objetivo geral e hipótese substantiva, 

doze objetivos específicos e  hipóteses que esta dissertação pretendeu atingir. 

 Para contextualização ao objeto do trabalho, foram apresentadas, no 

capítulo 2, as principais características do setor de transporte aéreo. Setor que 

desempenha um papel vital no crescimento econômico dos paises em 

desenvolvimento e que representa aproximadamente quarenta por cento do 

turismo internaciona

o 2 são: 

O setor é intensivo em capital, mão-de-obra e energia; 

- Apresenta longos prazos de retorno dos investimentos; 

- O seu produto é altamente perecível e não estocável; 

- Possui tecnologia de ponta; 

- É dependente de infra-estrutura externa; 

- É sujeito a alto

Seu desempenho econômico e operacional está intimamente relacionado 

como o desempenho da economia. 



 184

mercad

 

dagem VPC (Valor, Preço e Custo) para vantagem competitiva 

- 

elt (1984). 

- 

- 

- 

 modelos apresentados escolheu-se para ser utilizado nesta 

dissert o

ntes da variância 

da perf

competitividade ligada a fatores internos a empresa. 

os e pela globalização. Aqui no Brasil, a abertura do setor, iniciada em 

1991, tem provocado um aumento da competição e aparecimento de novas 

empresas.  

Na revisão bibliográfica (Capítulo 3), foram apresentadas as principais 

abordagens sobre o tema competitividade e estratégia. Desta forma, foram 

apresentados as principais definições, classificações, principais autores e 

modelos relacionados com o tema. Dentre os principais modelos e conceitos, 

podem-se destacar: 

- A definição de competitividade de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) 

utilizada nesta dissertação. 

- Abor

(HILL e JONES (2001) apud MELLO (2004)). 

- Estratégias competitivas genéricas de Porter (1991). 

A escola da Organização Industrial (OI). 

- Modelo das cinco forças da competição de Porter (1980). 

- A visão baseada em recursos – VBR de Rumelt (1984), Barney (1991) e 

Wernef

As competências essenciais de Hamel e Prahalad (1985). 

- Análise da cadeia de valor de Porter (1980). 

- Análise dos componentes da variância da performance de  Brito e 

Vasconcelos (2004) e Rumelt (1991). 

O modelo ‘ECIB – estudo da competitividade da industria brasileira’ de 

Coutinho e Ferraz (2002). 

Modelo para aumentar a competitividade da indústria brasileira de 

manufatura de Contador (2003).  

Dos vários

açã  o Modelo de Campos e Armas da Competição – MCAC. As razões 

dessa escolha são: 

- De acordo com as pesquisas de análise dos compone

ormance das empresas a competitividade está mais relacionada a fatores 

internos à empresa do que a fatores externos a mesma. O MCAC analisa a 
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- Tratar-se de uma abordagem quantitativa e qualitativa bastante clara e 

adequada para entender, analisar e explicar como as empresas competem e para 

formul

 teórico, dedica-se à explicação e detalhamento 

deste m

xcelência apenas nas armas que propiciam vantagem 

compe

O capítulo 5 foi dedicado à descrição da metodologia da pesquisa. Neste 

 necessários para a aplicação do modelo 

e cam

paração do grau 

de com

para trabalhos futuros. 

ar estratégias competitivas.  

- Tratar-se de um modelo de simples cuja aplicação é possível através da 

utilização de planilhas do Excel.  

O capítulo 4, referencial

odelo. 

 De acordo com o MCAC, a condição mais relevante para a empresa ser 

competitiva é ter e

titiva nos campos onde decidiu competir para cada par produto/mercado. 

Os campos da competição representam os atributos dos produtos (bens ou 

serviços), de interesse do cliente, onde a empresa busca a vantagem 

competitiva, e as armas representam técnicas administrativas, recursos, 

capacidades ou competências que podem aumentar o grau de competitividade da 

empresa. 

capítulo são descritos também os passos

d pos e armas da competição e também para a análise dos dados obtidos. 

Devido à importância para o MCAC, dedicou-se um capítulo, capítulo 6 

– indicador de competitividade, exclusivamente para o detalhamento e 

justificativa da escolha indicador de competitividade a ser utilizado.  

  O capítulo 7 dedica-se à analise dos dados e à apresentação dos 

resultados. Desta forma, o capítulo mostra o resultado das correlações, o 

resultado dos testes estatísticos e os gráficos resultantes da com

petitividade com as principais variáveis do modelo de campos e armas da 

competição, e também com outras variáveis, conforme proposto nos objetivos 

específicos no capítulo inicial. 

 Por fim, este capítulo 8 tem como objetivo dar um fechamento a este 

trabalho de dissertação. Desta forma, ele apresenta as principais conclusões, 

algumas recomendações para as empresas de transporte aéreo baseadas no 

resultado do trabalho, as limitações desta pesquisa e algumas recomendações 
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8.2 Co
  

ções a de 

explica

da competição, conforme 

discutido nos capítulos 4 e 5, apresenta as seguintes etapas: escolha das 

as armas aplicáveis ao setor, escolha do indicador de 

compe

ficação das 

armas 

 

setor e

r aplicado para auxiliar na escolha de estratégia competitiva de uma 

empresa. 

tição revelou-se um modelo de 

fácil aplicação e análise. Todos os testes puderam ser realizados com a 

utilizaç

nclusões relativas à metodologia 
 

 Esta pesquisa pode ser classificada do ponto de vista da metodologia 

utilizada em aplicada, quantitativa e explicativa. Essas características são 

normais quando se utiliza o modelo de campos e armas da competição por se 

tratar de um modelo quantitativo, pois possui entre outras aplica

r a competitividade das empresas e a de gerar conhecimentos para 

aplicação prática nas empresas. 

A aplicação do modelo de campos e armas 

empresas, levantamento d

titividade, aplicação dos questionários de campos e armas, identificação 

das armas relevantes, neutras e irrelevantes para cada campo da competição, 

cálculo da intensidade média das armas, foco e difusão para cada empresa. 

Neste trabalho, todas as etapas foram aplicadas. São etapas críticas do modelo, 

por depender de conhecimento do setor em análise, a etapa de identi

aplicáveis ao setor e a etapa de identificação das armas relevantes, 

neutras e irrelevantes para cada campo da competição através da utilização das 

matrizes de priorização das armas. Nestas etapas subjetivas, que envolvem 

avaliações, o autor utilizou a sua experiência de quinze anos de trabalho no

 também consultou especialistas do setor. Outra etapa crítica foi a relativa 

ao recebimento dos questionários, que por versarem sobre assuntos estratégicos, 

criaram certas inibições nos respondentes. Esta dificuldade não existirá quando 

o modelo fo

 O modelo de campos e armas da compe

ão de planilhas e ferramentas estatísticas do Excel, o que facilitou a 

etapa de análise dos dados.  
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8.3 Escolha do indicador para medir o grau de competitividade 
 
 Uma etapa muito importante do modelo foi a escolha do indicador do grau 

de competitividade, pois ele influencia o resultado das análises estatísticas e portanto 

a análise do

ção de competitividade apresentada no 

capítulo 3, onde competitividade está 

como indicador de competitividade o indicador GC5. 

o teve como base o aumento no número de 

passag

  

presas nos anos posteriores ao período considerado. 

Consideran

adotado, a empresa E2 foi muito mais competitiva do que 

todas as outras do setor. O seu grau de competitividade foi aproxim

ente em 6 milhões de 

passageiros transportados. Ou seja, um crescimento 3 vezes maior do que o 

4, E8, E11 e E14, que estavam entre 

s objetivos específicos. Foram analisados cinco indicadores diferentes: 

GC1 – baseado na lucratividade operacional, GC2 – baseado na variação da 

participação percentual de mercado, GC3 – baseado na composição de um indicador 

baseado em lucratividade e variação de participação percentual de mercado, GC4 – 

indicador multivariavel baseado no trabalho de Chang e Yeh (2001), e GC5 – 

indicador baseado na variação do número absoluto de passageiros transportados no 

período considerado. Baseado na defini

relacionada com a capacidade da firma 

formular e implementar estratégias concorrenciais que permitam à firma ampliar ou 

conservar, de forma duradoura, uma posição sustentável no mercado, escolheu-se 

  indicador escolhidO

eiros no período entre 2001 a 2004. 

GC5i =(Variação do nº de passageiros entre 2001 e 2004 da empresas i)  

(Variação do nº de passageiros no mercado entre 2001 e 2004)   

Dos cinco indicadores analisados, o GC5 foi o que melhor previu a 

situação das em

do-se que a definição de competitividade está ligada não somente a 

um resultado obtido no ano, mas sim à capacidade de sobrevivência da empresa, 

o indicador do grau de competitividade deveria indicar quais seriam as empresas 

que cresceriam ou entrariam em crise nos próximos anos.    

Pelo critério 

adamente 

duas vezes maior do que a segunda empresa mais competitiva. Em quatro anos, 

enquanto o mercado cresceu aproximadamente em 2 milhões de passageiros 

transportados, essa empresa cresceu aproximadam

crescimento do mercado. Já as empresas E
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as me s competitivas pelo indicador escolhido, passaram por processos 

e

.4 

transporte aéreo. Para cada um desses objetivos, foram 

stabe

esse do cliente. 

s campos da competição representam todas as estratégias competitivas de 

ropostas, a primeira era de 

ue a

Whitne

 que os campos escolhidos pelas empresas mais 

competitivas e os campos preferidos pelos clientes sejam diferentes.  

no

falim ntares. 
 

 

8 Conclusões relativas aos fatores que influenciam a 
competitividade das empresas aéreas 
  

 No capítulo 1 foram propostos quinze objetivos específicos que visavam 

a investigação da influência de diversas fatores na competitividade das 

empresas de 

e lecidas hipóteses que foram estatisticamente testadas no capítulo 7 desta 

dissertação. As conclusões a respeito dessas hipóteses e objetivos são discutidas 

a seguir. 

 

8.4.1 Estratégia competitiva de negócio: campos da competição 
das empresas.  
 

Conforme definido no capítulo 4, campo da competição é um atributo da 

empresa ou do produto (bens ou serviços) valorizado e de inter

O

negócio possíveis. Duas hipóteses iniciais foram p

q  estratégia competitiva de negócio não explica a diferença de 

competitividade entre as empresas; a segunda era de que os campos da 

competição escolhidos pelas empresas mais competitivas são os mais 

valorizados pelos clientes.   

Como, devido ao pequeno tamanho da amostra, não foi possível a 

aplicação do teste do qui-quadrado, aplicou-se o teste de Wilkoxon-Mann-

y para amostras pequenas, também conhecido como teste da soma dos 

postos de Mann-Whitney. Os resultados dos testes revelaram não existir, com 

95% de confiança, evidências estatísticas de que os campos escolhidos pelas 

empresas mais competitivas e pelas empresas menos competitivas sejam 

diferentes e também
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Esse resultado alinha-se a resultados de outras pesquisas do MCAC: não 

é o campo da competição ou a estratégia de negócio que determina a 

competitividade.  De outra forma, poder-se-ia dizer que as estratégias 

competitivas de negócio não explicam a diferença no grau de competitividade 

das empresas. 

as empresas Low Cost 

m enfrentando nos Estados Unidos (MEEHAN, 2006) e na Europa (PEARCE,

petição, e falharam ao não implantarem o 

 que intensidade a empresa 

média da intensidade das armas 

levantes. E a difusão indica a aplicação de esforços nas armas que não 

, indica a 

ispers

anto o fato da média ser maior não significa que 

édia investiram mais em armas do que as empresas 

enos competitivas

Essa conclusão explicaria os problemas que vári

ve  

2006). Essas empresas acreditaram que a competitividade estaria mais ligada à 

escolha do preço como campo da com

modelo da forma correta.   

 

8.4.2 Intensidade média das armas (IMA), foco e difusão  
 

A IMA, o foco e a difusão são as três principais variáveis do modelo de 

campos e armas da competição. A IMA indica com

aplica as armas analisadas de uma maneira geral.  O foco indica a concentração 

de esforços nas armas que proporcionam vantagem competitiva no campo da 

competição escolhido e corresponde à 

re

proporcionam vantagem competitiva no campo da competição, ou seja

d ão de esforços da empresa e corresponde à média da intensidade das 

armas irrelevantes.  

Os resultados mostraram para a intensidade média das armas que: 

a. Pode-se afirmar com 98.3% de confiança, que a média da IMA das 

empresas mais competitivas é maior do que a média da IMA das empresas 

menos competitivas, entret

existe associação entre a IMA e a competitividade, mas sim que as empresas 

mais competitivas na m

m ; 

b. Pode-se afirmar com 95% de confiança através do teste da correlação, 

que não há correlação entre a IMA e o grau de competitividade; 
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c.  Caso houvesse correlação, o que provavelmente teria ocorrido no 

nível de confiança utilizado se a amostra fosse maior, a mesma seria 

 Iorque, e desta forma são obrigadas a possuírem mais armas que 

tras empresas (mesmo que essas não contribuam para o campo da competição 

petitiva

as nos campos da competição e o grau de competitividade; 

as nos campos da 

petição e coadjuvantes explicam 56% da competitividade. 

Conclui-se, portanto que a influência do foco na competitividade é 

considerada fraca.  

Conclui-se, portanto que a intensidade média das armas não influencia a 

competitividade das empresas. O fato da média da IMA das empresas mais 

competitivas ser maior do que a média da IMA das empresas menos 

competitivas está mais relacionado ao fato de que duas das empresas mais 

competitivas serem  empresas grandes e possuírem ações na Bolsa de São Paulo 

e de Nova

ou

escolhido). 

Os resultados mostraram para o foco das armas nos campos da 

competição e foco das armas nos campos da competição e coadjuvantes que: 

a. Pode-se afirmar com 96.6% de confiança que a média do foco das 

armas nos campos da competição das empresas mais competitivas é maior do 

que a média do foco das armas nos campos da competição das empresas menos 

com s; 

b. Pode-se afirmar com 91,4% de confiança que a média do foco das 

armas nos campos da competição e coadjuvantes das empresas mais 

competitivas é maior do que a média do foco das armas nos campos da 

competição e coadjuvantes das empresas menos competitivas; 

c. Pode-se afirmar com 95% de confiança que há correlação forte entre 

o foco das arm

d. Pode-se afirmar com 95% de confiança que há correlação moderada 

entre o foco das armas nos campos da competição e coadjuvantes e o grau de 

competitividade; 

e. Pode-se afirmar que o foco das armas nos campos da competição 

explicam 72% da competitividade, e que o foco das arm

com

grande, e que as empresas mais focadas são competitivas do que as empresas 
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menos focadas. Ou seja, é o foco que explica por que uma empresa é mais 

mpetitiva

ar com 95% de confiança, através do teste de correlação 

linear de Pearson, que não há correlação entre a difusão e o grau de

édia da difusão das 

presas m

fusão e a IMA estão relacionadas, uma 

uma variável de custo parametrizada. 

A vari

4), ostram que não existem diferenças 

ignificativas entre os valores de CASK entre as empresas mais competitivas e 

s menos competitivas, mostram também que não há associação entre o grau de 

num nível de significância de 95%, contrariando 

esta forma, o senso comum de que quanto menor o custo maior seria a 

petitividade. Esta disser

co  que outra. 

 Os resultados mostraram para a difusão que: 

a. Pode-se afirm

 

competitividade das empresas; 

b. Pode-se afirmar com 98.4% de confiança que a m

em ais competitivas é maior do que a média da difusão das empresas 

menos competitivas; 

Conclui-se, portanto que a difusão não influencia a competitividade das 

empresas. Assim como no caso da IMA, o fato da média da difusão ser maior 

nas empresas mais competitivas está relacionado ao tamanho e complexidade da 

empresa. É importante observar que a di

vez que aumentar a IMA significa aumentar a intensidade das armas inclusive as 

irrelevantes. 

 

8.4.3 Custo operacional (CASK) 
 

Uma das hipóteses iniciais deste trabalho era a existência de associação 

negativa forte entre o custo operacional e a competitividade. Como não faz 

sentido se comparar valores de custo absolutos, uma vez que as empresas 

possuem tamanhos diferentes, escolheu-se 

ável utilizada para representar o custo operacional foi o CASK – cost per 

available seat kilometer, que é um dos indicadores mais utilizados para a 

comparação de custos entre empresas aéreas.  

Os resultados obtidos para teste da correlação linear de Pearson e para o 

grau de significância do teste t (0.3  m

s

a

competitividade e o CASK, 

d

com tação mostra que apesar da grande importância dada 
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ao custo, individualmente ele não é suficiente para determinar o grau de 

competitividade da empresa.  

Uma outra interpretação seria a de que o CASK não seria o melhor 

indicador para comparação de custos devido a influência do tipo de aeronave e 

das rotas operadas pela empresa. Outro fator importante é que o CASK 

considera somente os custos operacionais, e outros custos não-operacionais que 

podem estar pesando nos resultados da empresa são desconsiderados. 

Conclui-se dessa forma que o CASK baixo não explica a competitividade 

 
Outra hipótese feita foi que as empresas mais produtivas seriam mais 

 empresas  menos produtivas. Neste trabalho, considerou-

 nível de significância obtido pelo teste t com que 

 das 

mpres

 a competitividade. O critério adotado para 

edir a qualidade no processo do serviço foi a média da intensidade das armas 

lacionadas à qualidade no processo de acordo com as respostas dos 

das empresas, e que não se pode afirmar que as empresas com menor CASK são 

mais competitivas, o que contraria a hipótese inicial. 

 

8.4.4 Produtividade 

competitivas do que as

se como produtividade a média entre a produtividade da mão-de-obra (receita de 

vendas dividido pelo número de empregados) e a produtividade da frota 

(Revenue passenger kilometer dividido pelo número de aeronaves).  

O grau de correlação obtido entre o grau de competitividade e a 

produtividade foi de 0.82 e o

se pode afirmar que a média da produtividade das empresas mais produtivas é 

maior do a média da produtividade das empresas menos produtivas foi de 0.07.  

Conclui-se dessa forma que a hipótese inicial estava correta, as empresas 

mais produtivas são mais competitivas do que as menos produtivas. Destaca-se 

desta forma a importância da produtividade para a competitividade

e as.  

 

8.4.5 Qualidade no processo de serviço 
 
Este trabalho avaliou também qual seria o relacionamento entre a 

qualidade no processo do serviço e

m

re
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questionários de campos e armas da competição. A hipótese inicial do trabalho 

i que

ar com 94.3% de confiança que as empresas mais competitivas 

o valor da receita operacional da empresa (utilizaram-se os valores 

orma  cada receita pelo maior valor 

presentado). 

o há correlação entre o 

grau de co

as do que as 

empresas menores.  

. Caso o tamanho 

influenciass

 

8.4.7 Idade do principal executivo 

fo  as empresas com nível de qualidade de serviço no processo maior seriam 

mais competitivas. 

Como resultados das análises estatísticas verificou-se que não há 

correlação entre o grau de competitividade e a qualidade no processo do serviço. 

Caso houvesse ela seria muito fraca ou desprezível. Com relação ao nível de 

significância obtido para o teste t, o resultado obtido foi de 5.7%, ou seja, 

poder-se-ia afirm

possuem um nível de qualidade no processo de serviço maior do que as 

empresas menos competitivas.  

Conclui-se que a qualidade no processo de serviço não influencia a 

competitividade das empresas, entretanto as empresas mais competitivas 

possuem qualidade no processo maior do que as empresas menos competitivas.  

 

8.4.6 Porte da empresa 
 
Outro objetivo proposto neste trabalho foi o de avaliar a influência do 

porte da empresa na competitividade das empresas. A hipótese inicial foi que o 

porte da empresa não influenciaria a competitividade. Como medida de porte 

utilizou-se 

n lizados, dividindo-se o valor de

a

O teste da correlação de Pearson mostrou que nã

mpetitividade e o porte da empresa. O teste t , cujo nível de 

significância foi de 0.109, indica que não é possível afirmar com um nível de 

significância de 5% que as empresas maiores são mais competitiv

Conclui-se que o porte não influencia a competitividade

e a competitividade, as grandes empresas seriam sempre as mais 

competitivas, não dariam chance para as empresas menores crescerem e, desta 

forma, se manteriam eternamente mais competitivas. 
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 A influência da idade do principal executivo da empresa na sua 

compe

evam à conclusão de que a idade do principal executivo 

esa. 

.4.8 RPK – Revenue passenger kilometer  

r é um indicador muito utilizado no 

o porte de empresas 

domés

titividade foi também avaliada. A hipótese inicial foi de que esta variável 

não influenciaria a competitividade das empresas. 

 O resultado do teste da correlação linear de Pearson mostrou que não há 

correlação entre a idade do principal executivo e o grau de competitividade das 

empresas. O resultado do teste t, entretanto, mostrou com um nível de 

significância de 3%, que a idade do principal executivo nas empresas mais 

competitivas é menor do que a idade do principal executivo nas empresas menos 

competitivas. 

 Esses resultados l

não influencia a competitividade da empresa, confirmando a hipótese feita 

inicialmente. Entretanto, a idade média do principal executivo das empresas 

mais competitivas é menor do que a idade média do principal executivo das 

empresas menos competitivas, o que pode indicar que algumas características 

tais como ousadia, agressividade e rapidez nas tomadas de decisões 

(normalmente relacionadas aos executivos mais jovens) seriam importantes e 

fariam diferença para uma gestão mais competitiva da empr

 

8
 

O RPK – revenue passenger kilomete

setor de transporte aéreo e representa a soma da multiplicação da quantidade de 

passageiros pagantes em uma etapa de vôo pela distância da etapa. A vantagem 

do RPK é que ele pode ser utilizado para comparar 

ticas com empresas internacionais, uma vez que ele considera tanto a 

quantidade de passageiros transportados quanto o tamanho das rotas da empresa.  

As análises dos dados feitas no capítulo 7 mostraram a existência de uma 

correlação muito fraca entre o grau de competitividade e o RPK ( r = 0.58 ) e 

mostraram, com um nível de significância de 5%,  não existir diferença entre a 

média do RPK das empresas mais competitivas e a média do RPK das empresas 

menos competitivas. 
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Esses resultados levam à conclusão de que o RPK não influencia a 

competitividade das empresas, confirmando a hipótese inicial do trabalho. Por 

ser uma medida de porte, era esperado que o resultado obtido para o RPK fosse 

similar ao obtido para o porte. 

 

8.4.9 Market share (participação de mercado) 
 
 

8.4.10 RASK – receita por asse
 

menor o CASK, 

maior 

que não existe diferença, ao nível de significância aceitável de 5%, entre a 

O market share é a participação percentual no mercado para cada 

empresa. A hipótese inicial para o market share foi que as empresas com maior 

market são mais competitivas.  

 Verificou-se uma associação positiva fraca entre o market share e o grau 

de competitividade ( r = 0.66 ). Já o teste t, não permitiu afirmar com 95% de 

confiança que a média do market share das empresas mais competitivas é maior 

do a média do market share das empresas menos competitivas, uma vez que o 

nível de significância obtido pelo teste foi de 9.8%. 

 Conclui-se desta forma que o market share não influencia a 

competitividade das empresas, uma vez que o grau de associação entre ele e o 

grau de competitividade foi positivo fraco.  

 

nto-quilômetro disponível 

 Outro indicador muito utilizado pelas empresas de transporte aéreo é o 

RASK - receita por assento-quilômetro oferecido. O valor do RASK é obtido 

dividindo-se o valor da receita operacional pelo número de assentos-quilômetro 

oferecidos. Esse indicador geralmente é monitorado pelas empresas de 

transporte aéreo junto com o CASK. Quanto maior o RASK e 

será a lucratividade. 

 A hipótese inicial foi de que as empresas com maior RASK são mais 

competitivas. 

 O resultado do teste da correlação linear de Pearson mostrou que, com 

um nível de significância de 5%, não há correlação entre o RASK e o grau de 

competitividade. O nível de significância de 0.414, obtido pelo teste t, mostrou 
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média do RASK das empresas mais competitivas e a média do RASK das 

empresas menos competitivas. 

 Conclui-se, portanto, que o RASK não influencia a competitividade das 

empresas. O RASK é conseqüência da política de preço e dos custos da empresa 

e pode variar muito em função do campo da competição e do campo 

coadjuvante escolhido.  Empresas que competem em preço, que é o caso da E2 e 

E14 (como campo competição) e E10 (como coadjuvante), foram as empresas 

que tiveram os menores valores de RASK, o que é coerente com a tese do 

MCAC.   

  

8.4.11 Yield 
 
 O yield por passageiro-quilômetro é a receita média auferida por 

passageiro-quilômetro transportado. Trata-se de um indicador muito utilizado 

pelas empresas de transporte aéreo, uma vez que aumentar o yield significa 

aumentar a receita obtida por vôo.  Avaliou-se nesta dissertação a influência do 

yield na competitividade utilizando-se o yield das empresas no ano de 2004.  

 A hipótese inicial foi que as empresas com maiores valores de yield são 

mais competitivas. Entretanto, os resultados do teste da correlação linear de 

Pearson mostraram que não há correlação entre o grau de competitividade e o 

yield. Os resultados do teste t (nível de significância = 0.217) constataram que 

não existe diferença, ao nível de significância de 5%, entre a média do yield das 

empresas mais competitivas e a média do yield das empresas menos 

competitivas. 

 A conclusão desta dissertação para o yield é que, apesar do yield ser um 

indicador que as empresas buscam maximizar, ele não tem correlação com a 

competitividade. Empresas com maiores valores de yield não necessariamente 

são mais competitivas. O yield, assim como o RASK, resulta da política de 

preço adotada e do campo da competição escolhido.  
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8.4.12 Lucratividade operacional 
 
 A lucratividade operacional é um dos principais indicadores para as 

presas de transpo

 Entretanto, a hipótese inicial foi 

a vez que a média da lucratividade das empresas mais competitivas é 

 pequena, como o caso da E8, operou, durante um determinado período, 

om altas margens de lucratividade em rotas que grandes empresas, como a E2, 

não tin

stante utilizado no setor e que foi avaliado nesta 

dissertação é o aproveitamento. O aproveitamento representa a taxa de ocupação 

em rte aéreo e é a razão entre o resultado operacional e a receita 

operacional.  

Medir o relacionamento entre a lucratividade e o grau de competitividade 

das empresas foi um dos objetivos desta dissertação. A hipótese inicial foi a de 

que as empresas mais lucrativas são mais competitivas.  

 O teste da correlação de Pearson mostrou, com um nível de confiança de 

95%, que não há correlação entre o grau de competitividade e a lucratividade 

operacional das empresas. Entretanto, o teste t mostrou que com um nível de 

confiança de 95.7% pode-se afirmar que as a média da lucratividade das 

empresas mais competitivas é maior do que a média da lucratividade das 

empresas menos competitivas. 

 A conclusão desta dissertação é que não existe associação entre 

lucratividade e a competitividade da empresa.

aceita, um

maior que a média da lucratividade das empresas menos competitivas. Uma 

empresa

c

ham interesse. Entretanto, ela entrou em crise quando a E2 resolveu 

entrar nesta rota com preços mais baixos.  

Esta conclusão complementa as conclusões  anteriores sobre CASK, 

RASK e yield, uma vez que esses indicadores refletem-se na lucratividade da 

empresa, mas não na sua competitividade. Ou seja, ser lucrativa não é sinônimo 

de ser competitiva, apesar de Michael Porter (1985) afirmar que a única medida 

da competitividade é a lucratividade.  

 

 

8.4.13 Aproveitamento 
 
 Outro indicador ba
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d onaves , e a hipótese inicial foi a de que as empresas com maior 

aproveitamento são mais competitivas. 

 O resultado do teste da correlação linear de Pearson mostrou, com nível 

de significância de 95%, que não há correlação entre o grau de competitividade 

e o aproveitamento. Entretanto, o teste t mostrou com um nível de confiança de 

97% que a média do aproveitamento das empresas mais competitivas é maior do 

que a média do aproveitamento das empresas menos competitivas, aceitando-se 

a hipótese inicial. 

 Conclui-se que não existe associação entre a competitividade da 

empresa e o aproveitamento das aeronaves da empresa, apesar de as empresas 

mais competitivas operarem com uma média de aproveitamento maior do que as 

empresas menos competitivas. 

 

8.4.14 Break-even 

as aer

 

ncia obtido para o teste t (0.270) mostra não 

existir, em

 

 O break-even é mais um dos indicadores importantes utilizados pelas 

empresas de transporte aéreo e cuja influência na competitividade foi avaliada 

nesta dissertação. Ele corresponde ao aproveitamento acima do qual a empresa 

passa a ter lucro. A hipótese inicial era de que as empresas com menor break-

even  são mais competitivas. 

 O resultado do teste da correlação linear de Pearson mostrou, com nível 

de confiança de 95%, não haver correlação entre o grau de competitividade e o 

break-even . O nível de significâ

 um nível de confiança aceitável, diferença entre a média do break-

even das empresas mais competitivas e das empresas menos competitivas. 

 Conclui-se desta forma, que não existe associação entre o break-even e o 

grau de competitividade. Ou seja, o break-even não influencia a competitividade 

das empresas. Apesar da busca pelas empresas de transporte aéreo por menor 

break-even, a conclusão reforça que isoladamente esta variável não tem 

significado para a competitividade. 
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8.4.15 Í

A última variável analisada foi o índice de padronização da frota (IPF). 

a das armas que pode ser utilizada por uma 

presa de transporte aéreo na redução dos custos, uma vez que ela ajudará na 

s estoques, otimização de treinamento, simplificação da manutenção 

e, portanto, indiretamente na redução no número de funcionários. O cálculo do 

IPF, baseado no trabalho de Pan e Espirito Santo (2004), está mostrado no 

apêndice 6. 

 A hipótese inicial foi de que quanto mais padronizada a frota mais 

competitiva seria a empresa. Entretanto, os resultados mostraram não haver 

correlação (com grau de confiança de 95%) entre a competitividade e o IPF, e 

não existir diferença entre a média da padronização das empresas mais 

competitivas e menos competitivas (o nível de significância foi de 0.274 e o 

normalmente aceitável seria de 0.05). 

 A conclusão, desta forma, é de que o IPF não influência a 

competitividade das empresas. A padronização é apenas uma arma que pode 

auxiliar na redução de custos. Pequenas empresas com frota pequena tendem a 

ter a frota padronizada e nem por isso são mais competitivas que as outras 

empresas.  
  

 

8.5 Conclusões sobre os objetivos da pesquisa 
 

O objetivo desta dissertação é explicar, por meio do modelo de campos e 

armas da competição, as razões que levam uma empresa a ser mais competitiva 

do que outra no setor de transporte aéreo doméstico brasileiro.  

Tendo em vista as conclusões obtidas no item anterior para cada uma das 

hipóteses e objetivos específicos, pode-se concluir: 

1) As conclusões mostradas no item 8.4.1, de que os campos da 

competição não explicam o grau de competitividade da empresa, validam a 

primeira hipótese substantiva desta dissertação: A estratégia competitiva de 

ndice de padronização da frota 
 
 

A padronização da frota é um

em

redução do



 200

negóci

ertação é recomendar medidas para 

aumen

 

 vários autores e modelos referentes à 

compe v  item anterior conflitam com  

alguns s

 Armas da Competição (MCAC) trata a 

compe v

com a estratégia competitiva do negócio (escolha das armas da competição 

alinhad   Esta abordagem assemelha-se à abordagem 

da VB – , 1991) na qual os recursos 

interno d s pelo desenvolvimento e 

susten ã rrentes, apesar 

de terem essências diferentes, se aproximam, pois, as armas da competição do 

o, representada pelos campos onde a empresa decidiu competir, não 

explica a diferença entre a competitividade das empresas.  

2) Das variáveis analisadas, somente duas estão correlacionadas com o 

grau de competitividade das empresas de transporte aéreo, o foco e a 

produtividade. Sendo que o foco foi a que teve maior valor para o grau de 

correlação de Pearson, e o maior grau de explicação. Ou seja, o foco é a variável 

que melhor explica a competitividade das empresas. Desta forma, se aceita a 

segunda hipótese substantiva desta dissertação: Para a empresa ser competitiva, 

não há condição mais relevante do que ter excelência apenas nas poucas armas 

que lhe dão vantagem competitiva no campo onde decidiu competir em cada 

para produto/mercado. 

 O segundo objetivo desta diss

tar o grau de competitividade de uma empresa e avaliar o aumento no seu 

grau de competitividade. Conforme se concluiu, o foco é a variável que explica 

a competitividade. Para aumentar a competitividade é preciso aumentar o foco, 

e desta forma redirecionar os investimentos, passando, para as armas 

relevantes, os investimentos previstos nas armas irrelevantes. Desta forma, 

aceita-se a terceira hipótese substantiva desta dissertação.  
 

8.6 Comparações com outros autores 
 
 No capítulo 3 foram apresentados

titi idade. As conclusões apresentadas no

 do  conceitos apresentados e alinham-se a outros.  

O Modelo de Campos e

titi idade como resultante da estratégia competitiva operacional coerente 

as ao campo da competição).

R  Visão Baseada em Recursos (BARNEY

s a empresa também seriam responsávei

taç o das vantagens competitivas da empresa. As duas co
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MCAC

 a importância e influência do ambiente externo sobre a performance da 

empres  A  aquela capaz de adaptar-se às pressões e 

limitaç s moso na corrente da organização 

industr l ão 

para an r e comparar 

empres  mpetição se 

aplic

 e 

VAS

é o de Coutinho e Ferraz (2002), estudo da 

ompetitividade da industria brasileira – ECIB. Segundo este modelo, os fatores 

eterminantes da competitividade poderiam ser classificados em fatores 

 sistêmicos. Para o MCAC, o importante 

não es

 as origens da 

competitividade das empresas em fatores externos e fatores internos às 

pres

 são os recursos da empresa da RBV, e que os recursos únicos podem ser 

alcançados com a aplicação da intensidade máxima em algumas armas. As 

semelhanças, entretanto, param por ai. Enquanto a RBV fala em vantagem 

competitiva e para alcançá-la a empresa deve procurar por recursos únicos, no 

MCAC a competitividade não depende de um recurso específico, mas do 

alinhamento de algumas armas com o campo da competição escolhido.   

Já o Modelo da Organização Industrial (OI), diferentemente do MCAC, 

enfatiza

a.  empresa competitiva seria

õe  externas do setor. O autor mais fa

ia é Porter (1980) que criou o modelo das cinco forças da competiç

alisar a competitividade de um setor. O MCAC, por analisa

as dentro de um mesmo setor, considera que as forças da co

am sobre todas as empresas e desta forma, a competitividade será dada por 

fatores internos à empresa. Esta argumentação é reforçada pelas análises dos 

componentes da variância da performance das empresas (BRITO

CONCELOS, 2004) cujos resultados mostram que a performance das 

empresas está associada mais a fatores específicos das empresas do que fatores 

externos como tipo de indústria, ano e grupo controlador.  

Um modelo importante 

c

d

internos, fatores estruturais e fatores

tá na existência de fatores estruturais e fatores sistêmicos mas sim na 

atuação interna da empresa para tirar vantagens desses fatores. 

 Vários trabalhos e autores vistos no capítulo 3 dividem

em as. Coutinho e Ferraz (2002), por exemplo, classificaram a origem da 

competitividade em fatores internos, fatores sistêmicos e fatores estruturais. 

Outros autores como Rumelt (1991), Brito e Vasconcelos (2004) e Mello e 

Marcon (2004) que estudaram os componentes da variância da performance. Os 
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resultados apontaram fatores associados á firma individual como principais 

responsáveis pela heterogeneidade da performance.  

 Um dos trabalhos mais conhecidos sobre estratégias competitivas é o de 

 estratégias genéricas representariam um dos quatorze 

AC. Dessa forma, a escolha do campo preço seria equivalente à 

derança em custo, a escolha do campo qualidade do produto seria equivalente 

 seria equivalente à 

em imagem, e assim sucessivamente ter-se-ia equivalentes para 

cada u

 campo.  

 ard Business Review, Porter (1996) apresentou 

uma v

construído des possui maior sustentação do que aquele 

basead

importânc resas, que forçam a empresa 

a aban

essária 

mas não suficiente: “eficácia operacional não é estratégia”. Ou seja, 

Porter (1980). Nele o autor propôs uma tipologia composta de três estratégias 

genéricas: liderança em custo, diferenciação e enfoque. As empresas que 

apresentariam melhor desempenho seriam aquelas que conseguissem aplicar 

uma e apenas uma das três estratégias genéricas.  Mesmo tendo uma proposta 

muito diferente, pode-se encontrar alguns pontos comuns entre as estratégias 

genéricas e o MCAC. As

campos do MC

li

à diferenciação em qualidade, a escolha do campo imagem

diferenciação 

m dos campos da competição.  A grande diferença é que para o MCAC a 

competitividade não depende apenas da escolha correta do campo da 

competição mas também da escolha das armas que se alinhem a esse

Em artigo para a Harv

isão sistêmica da vantagem competitiva afirmando que um sistema 

 sobre uma rede de ativida

o em atividades isoladas. Neste mesmo artigo, o autor menciona a 

ia dos trade-offs para a estratégia das emp

donar algumas opções e limitar suas ofertas. Ainda nesse artigo, Porter 

menciona a importância da eficácia operacional e enfatiza que ela é nec

contrariando seus trabalhos anteriores, Porter ressalta a importância dos 

recursos da empresa na sustentação das vantagens competitivas, ressalta a 

importância da empresa focar suas atividades fazendo escolhas e abandonando 

outras através dos trade-offs e ressalta a importância da empresa desempenhar 

suas atividades melhor que os concorrentes sendo operacionalmente eficaz. 

Numa outra linguagem Porter converge seus pensamentos para as idéias 

defendidas pelo MCAC: competitividade é gerada por fatores internos à 

empresa, o principal fator seria o alinhamento das armas ao campo da 
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competição e a importância de ser melhor que os concorrentes aumentando a 

intensidade das armas da competição. 

 Outra metodologia para formulação estratégica é o Balance Scorecard 

APLAN & NORTON, 1997) que traduz a missão e a estratégia da 

rganização em um conjunto de medidas de desempenho que representam uma 

oldura para a medição estratégica e o sistema gerencial. O Scorecard mede a 

erformance organizacional através de quatro perspectivas: econômico-

nanceira, clientes, processos internos de negócio, e aprendizado e crescimento. 

omo foi visto, alguns dos indicadores que seriam utilizados no mapa 

estratégico do BSC não estavam correlacionados com a competitividade. De 

forma que aumentá-los não significaria aumentar a competitividade da empresa. 

Diferente do MCAC, que não utiliza indicadores, mas, sim as relações entre 

campos e armas da competição. Ou seja, o MCAC preocupa-se com a origem 

das vantagens competitivas que são as armas, que por sua vez vão afetar os 

indicadores de desempenho. 
  

 

8.7 Recomendações estratégicas para as empresas de transporte 
aéreo. 
 

Uma das características do transporte aéreo é a sua direta dependência e 

variação em relação ao crescimento e situação da economia. Isso dá uma certa 

instabilidade ao setor. Mais do que em qualquer outro setor, as empresas de 

transporte aéreo devem estar em sintonia com o ambiente externo. Desta forma, 

sugere-se como primeira recomendação a implantação de um sistema de inteligência 

competitiva, como o apresentado em Contador (2005c), que dê à empresa capacidade 

de entender o ambiente empresarial, regulatório, identifique e avalie oportunidades e 

ameaças e ajude a empresa a formular alternativas de estratégias competitivas. O 

sistema de inteligência competitiva deve ser gerido por um órgão dentro da empresa 

ligado diretamente ao Presidente da empresa, mas, deve utilizar o conhecimento 

espalhado por toda a empresa e para isso uma possibilidade é através de um comitê 

de inteligência competitiva. 

(K

o

m

p

fi

C
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 A se ompetição 

 do campo coadjuvante. Como foi visto, a escolha do campo corresponde à 

scolha da estratégia competitiva da empresa. Antes da escolha é preciso 

ntender qual o campo em que a empresa atua e qual o campo valorizado pelos 

s pelas empresas mais 

ompetitivas e os mais valorizados pelos clientes. O preço tem sido o campo 

otas mais disputadas, um bom 

osicionamento em preço pode levar à liderança do mercado. Nas rotas menos 

maior rentabilidade e melhor qualidade e dificultar a 

ntrada de novos concorrentes.  

idos pelas menos competitivas, ou seja, os campos não diferenciam uma 

mpresa de outra, a escolha dos campos é de extrema importância, tanto que 

pelos seus clientes (pelo menos por um 

icho de clientes) ela não sobreviverá, pois não terá clientes. Por isso, tanto as 

A segunda importância dos campos está em ser ele que orientará a 

mentar estratégias 

peracionais alinhadas aos campos escolhidos por meio de programas e projetos 

ra o campo da competição escolhido, a 

tensidade das armas relevantes deve ter intensidade 4 ou 5, das neutras 

tensidade entre 2 e 3 e das irrelevantes, entre 1 e 2.  

gunda recomendação está ligada à escolha do campo da c

e

e

e

atuais clientes e dos possíveis novos clientes da empresa. Na pesquisa foi visto 

que não existe diferença entre os campos escolhido

c

mais valorizado pelos clientes das empresas de transporte aéreo  de forma que a 

escolha do preço como campo da competição ou como campo coadjuvante é 

uma recomendação desta dissertação.  Nas r

p

disputadas, o campo preço pode ser coadjuvante como redutor de custos e, a 

empresa poderá buscar 

e

Apesar de não haver diferença significativa entre os campos (da 

competição e coadjuvantes) escolhidos pelas empresas mais competitivas e os 

escolh

e

eles representam a estratégia competitiva de negócio da empresa. Se a empresa 

não escolher os campos valorizados 

n

empresas mais competitivas quanto as empresas menos competitivas têm 

campos assemelhados.  

escolha das armas e da intensidade de cada arma, escolha que consubstanciará 

as estratégias competitivas operacionais. Ou seja, imple

o

que aumentem a intensidade das armas relevantes ao campo. No Quadro 15, na 

próxima página, listam-se algumas das principais armas e a sua relevância para 

cada campo da competição. Pa

in

in
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Quadro 15 – Relevância das armas versus campo da competição 
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endas via web R R I R I I N I R
ala Vip I I N R I R R I I
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RP I N N I I I I I I
tilização consultorias I I N N I I R I
ertificações I I R I I R I R
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eunião operacional I N R I R I N I I
onitoramento qualidade R I R R I I I I I
ôos compartilhados R R N I R R R I R
rograma contrat.talentos I I I I
elações institucionais I I I
 isã

 

 

alização aeroporto R I I I R I R N I
anutenção própria I R R I I I I I I
rograma resp. social
iversificação
 ed
e
 

 

 

overnança corporativa I I N I I R I I I
estão fluxo de caixa N R I I N I I I R
lanejamento de aeronaves I R R I R I N I N
ield management I R I
oncessão de slots I N I
 ôo

 
ôos fretados I N I I N I R
enda de carga I N I I I I I I
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reinamento I N R R I N N I I
roatividade I N R R N N N I I
estão da competência I I I R I I I I I

 ad
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R
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Loc
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G
G
P
Y I N I R I R
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V I R
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A terceira recomendação está ligada ao planejamento de frota e rotas da 

empresa. Devido ao caráter cíclico do setor e o tempo dilatado do ciclo de produção 

vas aeronaves estão sendo entregues aos operadores e 

omo o recebimento 

e aeronaves no mercado e 

de leasing permitirão que a 

io ou mantê-

rte é o das empresas que adotaram o 

odelo low cost, como a empresa E2. Nem todas as empresas que se dizem low 

s Estados Unidos, a Easy Jet 

a Inglaterra e a Ryanair na Irlanda. 

presas são: 

- Alta taxa de utilização das aeronaves; 

- Simplificação dos serviços oferecidos (classe única, sem refeições a 

- Redução do salário fixo e aumento do salário variável. 

de uma aeronave, foi visto no capítulo 2 que é comum  existir uma falta de sincronia 

entre o momento em que as no

a situação favorável do setor. O que normalmente acontece é as empresas fazerem 

pedidos de novas aeronaves no auge de um ciclo econômico e, c

não é imediato, receberem as aeronaves quando a conjuntura econômica já não está 

favorável, resultando desta forma em um excesso d

agravando ainda mais a situação econômica das empresas.  Uma boa política de 

renovação contínua da frota e utilização de contratos 

empresa tenha sempre a opção de devolver aeronaves caso seja necessár

las caso o mercado esteja em crescimento. 

Por fim, um exemplo de aplicação do modelo de campos e armas da 

competição para as empresas de transpo

m

cost estão tendo bom desempenho, entretanto, todas as empresas que aplicaram 

o modelo corretamente estão tendo um bom desempenho. Os três exemplos 

internacionais mais conhecidos são a  Southwest no

n

O modelo é bem claro. O campo da competição é declaradamente preço e 

todas as armas escolhidas estão alinhadas à redução de custo. As principais 

armas dessas em

- Vendas e reservas diretamente com o consumidor via Internet; 

- Padronização da frota; 

bordo),  

- Hedging de combustível; 

- Aumento da capacidade das aeronaves; 

- Terceirização de atividades de suporte; e 
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Apesar de essas armas serem conhecidas, as empresas que foram criadas e 

presas de transporte aéreo enfrentam 

uma vez que implantá-las requer mudanças 

 de dificuldades enfrentadas seriam os acordos 

es, a dependência em relação aos agentes de 

istema legado, e a própria frota existente. As 

as para auxiliar na contenção e otimização dos 

stos: 

temas de gerenciamento de receitas (yield management); 

- Fortalecimento e utilização dos programas de milhagens; e 

ara 

mpresas de transporte aéreo com escolha de preço como campo da competição. 

cupação e avaliação de suas armas, no sentido de 

arantir que o foco nas armas relevantes aos campos escolhidos esteja sempre 

.8 Limitações da pesquisa 

es propostas e da fidegnidade das respostas apresentadas.  
 

presas, que muitas 

ezes responderam com base em pesquisas de opinião contratadas pelas 

empresas. Entretanto, com o objetivo de identificar os campos mais valorizados 

pelos diversos segmentos de passageiros, o melhor teria sido a realização de 

estruturadas dentro do modelo tradicional de em

dificuldades na aplicação delas, 

estruturais na empresa. Exemplos

trabalhistas existentes, as instalaçõ

viagens e sistemas de reservas, s

seguintes armas podem ser utilizad

cu

- Renegociação dos contratos; 

- Participação e formação de alianças; 

- Adoção de sis

- Implantação de uma cultura voltada para redução de custos. 

Os resultados mostraram a E2 como a empresa mais competitiva e comprova a 

efetividade do modelo low cost, que é um exemplo de aplicação do MCAC p

e

Como novas armas estão sempre surgindo, recomenda-se, mesmo para uma 

empresa focada, uma constante preo

g

mantido e se possível aumentado. 

 
 

8
 
Da mesma forma que em outras pesquisas utilizando questionários, os 

resultados desta dissertação também dependem do correto entendimento das 

questõ

 A predileção dos clientes relativa ao campo da competição que mais 

valoriza foi baseada na percepção dos respondentes das em

v
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uma pesquisa junto a passageiros. Nesta dissertação, esta pesquisa não foi 

realizada devido a limitações de tempo e escopo do trabalho.  
 

 No estudo dos indicadores do grau de competitividade não se considerou 

adores normalmente são utilizados e explorados em 

abalhos envolvendo e comparando empresas de capital aberto, o que não 

.9 Recomendações para trabalhos futuros 

adas e comparadas cinco possibilidades. Outras 

oderiam ser testadas se existissem dados financeiros disponíveis.  

r a competitividade; 

2)  Muitos trabalhos sobre competitividade utilizam indicadores sem 

Apesar da importância, o estudo dos fatores internos da competitividade 

 2, as empresas de 

ansporte aéreo têm sido bastante afetadas pelas mudanças ocorridas nas 

te, 

lém de entender os fatores internos, entender também: o comportamento do 

aqueles que dependem da análise das demonstrações financeiras das empresas, 

pois não se teve acesso a elas. Apesar de importantes e citados em muitos 

trabalhos, esses indic

tr

ocorre nesta dissertação. 

  

 

8
  

O capítulo 6 dedicou-se à escolha do indicador do grau de 

competitividade. Foram analis

p

Notou-se na literatura: 

1) Ausência de trabalhos que discutem e comparam indicadores para 

medi

justificar a sua escolha e a sua validade.  

Desta forma, sugere-se o estudo detalhado dos possíveis indicadores do 

grau de competitividade e a influência do setor na escolha dos mesmos.   

  

 

não é suficiente para entender o fenômeno da competitividade, principalmente 

para as empresas deste setor. Como visto no capítulo

tr

últimas décadas. Para entender a competitividade final torna-se importan

a

mercado, a tendência e mudanças na economia, as tendências tecnológicas e as 

tendências regulatórias. Desta forma, devido à complexidade, abrangência e 
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relacionamento dos fatores envolvidos na competitividade, sugere-se um estudo 

a competitividade das empresas de transporte aéreo dentro de uma perspectiva d

sistêmica. 
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GLOSSÁRIO E ABREVIATURAS 
 
 
Alvo:  1. Objetivo de uma arma da competição. 2. Objetivo para canalizar e dirigir os 
esforços de uma arma. 3. São alvos: produtividade, qualidade no processo, 

antagem competitiva, 
esa utiliza para alcançar 

a que não proporciona vantagem competitiva no campo 
. 3. Arma que deve ter pequena 

 das armas. Vide difusão, índice de Nihans e matriz 

a necessária para o bom funcionamento da empresa mas que 

ispensável à operação da empresa, mas que 

Arma que proporciona foco. 4. Arma que deve ter alta intensidade. 5. Arma 
pertencente à classe A de Nihans e determinada pela aplicação do índice de Nihans 
sobre uma matriz de priorização das armas. Vide foco, índice de Nihans e matriz de 
priorização das armas.  

ASK - Assentos-quilômetro oferecidos: é multiplicação do número de assentos 
isponíveis pela distância do vôo. 

ven : é a taxa de ocupação de passageiros que resultará na receita por 
iro equivalente a despesas operacionais. 

etro: é o custo 

velocidade, flexibilidade, atendibilidade, hospitalidade, acessibilidade, etc. 

ANAC: Agência nacional de aviação civil, órgão responsável pelo controle e 
regulamentação do setor aéreo no Brasil a partir de 2006. 

Arma da competição: 1. Conjunto específico e delimitado de técnicas, ferramentas e 
métodos que contribuem para a conquista e sustentação de v
num determinado campo da competição. 2. Meio que a empr
vantagem competitiva no campo escolhido para competir. 3. Origem da vantagem 
competitiva.  

Arma irrelevante: 1. Arm
escolhido para competir. 2. Arma que gera difusão
intensidade ou dispensável para o campo da competição escolhido. 4. Arma 
pertencente à classe C de Nihans e determinada pela aplicação do índice de Nihans 
sobre uma matriz de priorização
de priorização das armas.  

Arma neutra: 1. Arm
não proporciona vantagem competitiva. 2. Arma de importância intermediária entre 
as armas relevantes e as irrelevantes para o campo da competição. 3. Arma que não 
afeta o foco nem a difusão. 4. Arma ind
deve ter intensidade média. 5. Arma pertencente à classe B de Nihans e determinada 
pela aplicação do índice de Nihans sobre uma matriz de priorização das armas. Vide 
foco, difusão, intensidade das armas e matriz de priorização.  

Arma relevante: 1. Arma que proporciona vantagem competitiva à empresa no 
campo escolhido para competir. 2. Arma adequada ao campo da competição. 3. 

d

Break-e
passage

CASK - Custo operacional por assento disponível por quilôm
operacional dividido pelo total de assentos-quilômetro oferecidos. 
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 Campo da competição:  1. Atributo de interesse do cliente, onde a empresa busca 
ade do produto ou do serviço. 2. Locus 
ompetitiva. 3. Os campos da competição 

ivas. Vide vantagem competitiva.  

ompetir num campo: 1. Almejar ser o melhor competidor num campo da 
competição.  2. Almejar possuir produto ou serviço com uma característica que os 
compradores reconhecem como um diferenciador positivo em relação aos 
concorrentes e que os atraia para adquiri-lo. 

Concorrente:  Empresa que disputa o mesmo consumidor ou o mesmo segmento de 
mercado. 

Configuração das armas:  Correlação entre as variáveis foco e difusão das armas da 
empresa que almeja competir em um determinado campo, e as variáveis foco e 
difusão de uma configuração de armas ideal para tal campo de competição. Vide 
Grau de configuração das armas. 

Configuração ideal das armas:  Reflexo, da configuração das armas que 
proporcionam foco = 1 e difusão = 0 num determinado campo da competição, nas 
variáveis foco e de difusão relacionadas a todos os demais campos da competição.  

Contradomínio:  Variável, cujo domínio original é qualquer intervalo pertencente ao 
conjunto dos números reais, que foi linearmente transformada para assumir valores 
no intervalo entre 0 e 100.   

Correlação linear: 1. Tendência da variação conjunta entre duas variáveis. 2. Grau 
de relacionamento entre dois conjuntos de valores, medido pelo coeficiente de 
correlação linear de Pearson, indicado por r, ou pelo coeficiente de associação de 
Yule, indicado por Q, que variam de –1 a +1. 3. A interpretação dos valores dos 
coeficientes de correlação obedece à convenção citada por James Davis em 
Levantamento de dados em sociologia, Rio de Janeiro: Zahar, 1976:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

vantagem competitiva, como preço e qualid
onde a empresa procura alcançar vantagem c
representam a estratégia de posicionamento do produto da empresa no mercado e 
retratam todas suas possíveis estratégias competitivas do negócio. 4. Os campos são 
agrupados em cinco macrocampos. Vide macrocampo da competição.  

Competição: Disputa por compradores que as empresas travam entre si, usando 
vantagens competit

C
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r de Pearson  ou  Q de Yule Interpretação 

+0,70  a  +1,00 Associação positiva muito forte  

+0,50  a  +0,69 Associação positiva substancial 

+0,30  a  +0,49 Associação positiva moderada 

+0,10  a  +0,29 Associação positiva baixa 

+0,01  a  +0,09 Associação positiva desprezível  

0,00 Nenhuma associação  

-0,01  a  -0,09 Associação negativa desprezível 

-0,10  a  -0,29 Associação negativa baixa 

-0,30  a  -0,49 Associação negativa moderada 

-0,50  a  -0,69 Associação negativa substancial 

-0,70  a  -1,00 Associação negativa muito forte 

 

DAC – Departamento de Aviação C
regulamentação do setor aéreo no Brasil a

ivil: órgão responsável pelo controle e 
té 2005. 

Difusão: 1. Aplicação de esforços nas armas que não proporcionam vantagem 
competitiva no campo escolhido para competir. 2. Dispersão de esforços. 3. Variável 
indicativa da utilização de armas que não interessam ao campo da competição 
escolhido. 4. O oposto de foco. 5. Relação, variando de zero a um, entre a soma da 
intensidade das armas irrelevantes e a soma da intensidade máxima possível de ser 
obtida em tais armas (quanto maior for a intensidade das armas irrelevantes, maior 
será a difusão). É uma variável contínua com domínio entre 0 e 1. Vide intensidade 
da arma e armas irrelevantes. 

Difusão média: Média dos valores da difusão, num determinado campo da 
competição, de um conjunto de empresas.  

Distância média de vôos ou Etapa média: representa a distância média, em 
quilômetros voada por aeronave. 

Distribuição do qui quadrado: Distribuição utilizada, entre outras aplicações, para 
avaliar a homogeneidade entre os campos da competição declarados pelas empresas 
mais competitivas e os declarados pelas menos competitivas.  

EASA – European Aviation Safety Agency: Agência responsável pela 
regulamentação do transporte aéreo na Europa. 

Empresas mais competitivas:  1. Conjunto das empresas do universo amostral (ou 
populacional) cujo grau de competitividade seja maior que o índice de Nihans.  2. 
Empresas pertencentes à classe A de Nihans.  Vide Grau de competitividade da 
empresa e Índice de Nihans.  
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Empresas menos competitivas: 1. Conjunto das empresas do universo 
populacional) cujo grau de competitividade seja menor que o índic

amostral (ou 
e de Nihans 

calculado para o conjunto de todas as empresa não pertencentes ao conjunto das mais 
competitivas. 2. Empresas pertencentes à classe C de Nihans. Vide Grau de 

Empresas de mediana competitividade: 1. Conjunto das empresas do universo 
al) cujo grau de competitividade seja maior que o índice de 

o para o conjunto de todas as empresas não pertencentes ao conjunto 
 

Estratégia competitiva: Conjunto formado pela estratégia do negócio e pelas 

ão constituída por um conjunto 
de empresas. 

Estratégia funcional: O mesmo que estratégia operacional.  

Estratégia do negócio: 1. Estratégia de uma empresa ou de uma unidade de negócio 

Estratégia operacional: 1. Estratégia interna à empresa, relativa aos seus 

FAA – Federal Aviation Administration: agência responsável pela administração do 
transporte aéreo nos Estados Unidos da América. 

Foco: 1. Concentração de esforços nas armas que proporcionam vantagem 
competitiva no campo escolhido para competir. 2. Variável indicativa da utilização 
de armas que interessam ao campo da competição escolhido. 3. O oposto de difusão. 
4. Relação, variando de zero a um, entre a soma da intensidade das armas relevantes 
e a soma da intensidade máxima possível de ser obtida em tais armas (quanto maior 

variável contínua 
co . 

Foco médio:  Média dos valores do foco de um conjunto de empresas. 

s em foco nos campos onde 
co das armas pertinentes 

aos n  campos da competição da empresa e a média ideal correspondente à média dos 
valores de 1 a n. 3. Quanto menor a média, maior o grau de Adeqüabilidade, pois o 
foco em cada campo da competição declarado pela empresa ocupa os melhores 
postos. Vide Adeqüabilidade das armas.  

Grau de Adeqüabilidade médio das armas:  Média do grau de Adeqüabilidade das 
armas de um conjunto de empresas. 

Grau de competitividade da empresa:  Variação percentual de um indicador do 
ento ou pela receita 

indicador, em comparação com 
empresas do mesmo setor num determinado período de tempo.  

competitividade da empresa e Índice de Nihans. 

amostral (ou populacion
Nihans calculad
das mais competitivas. 2. Empresas pertencentes à classe B de Nihans. Vide Grau de
competitividade da empresa e Índice de Nihans. 

estratégias operacionais.  

Estratégia corporativa: Estratégia relativa à corporaç

para o posicionamento de um produto num mercado. 2. A formulação da estratégia 
do negócio consiste na escolha dos campos da competição. 

departamentos. 2. A formulação da estratégia operacional consiste na escolha das 
armas da competição. 

for a intensidade das armas relevantes, maior será o foco). É uma 
m domínio entre 0 e 1. Vide intensidade da arma e armas relevantes

Grau de Adeqüabilidade das armas: 1. Média dos posto
a empresa decidiu competir. 2. Média dos n postos em fo

desempenho da empresa, medido pelo lucro ou pelo faturam
líquida ou pelo volume de produção ou por outro 
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Grau de configuração das armas: 1. Variável que expressa a correlação entre a 
configuração das armas da empresa e a configuração ideal. 2. Assumir valores entre 
–1 e + 1, significando (+1)uma perfeita associação entre a configuração das armas da 
empresa e a configuração ideal. Vide Configuração das armas.  

Índice de Nihans: 1. Índice utilizado para separar um conjunto homogêneo de itens 
quantificáveis, sendo mais importantes (classe A) aqueles maiores que o índice e 

inferiores ao índice. 2. A aplicação do 
dentificação dos itens menos 

im dice) e dos itens de mediana 
importância (classe B, aqueles maiores que o índice). 3. O índice de Nihans, aplicado 

 empresas mais e menos competitivas, é calculado por:  

menos importantes (classe não-A) aqueles 
índice sobre a classe não-A propicia, analogamente, a i

portantes (classe C, aqueles menores que o ín

para a identificação das

 

∑
∑=

)(
)( 2

gc
gc

N  

onde (gc) é o grau de competitividade da empresa. 

Indústria:  1. Conjunto de empresas que comercializam produtos ou serviços 
assemelhados. 2. Conjunto de empresas pertencentes à mesma cadeia produtiva, do 
mesmo tipo de fornecedor ao mesmo tipo de consumidor final.  

Intensidade da arma:  Intensidade com que cada arma da competição é utilizada 
pela empresa, avaliada entre zero e cinco conforme descrição feita no questionário. 2. 
Grau de eficácia da utilização dos recursos da arma. 3. Potência e alcance de uma 
arma. É uma variável discreta. 

Intensidade média das armas (ImA):  Média aritmética, variando de zero a cinco, da 
intensidade de todas as armas da empresa, tanto as relevantes, como as neutras e as 
irrelevantes.  

Macrocampo da competição:  1. Agrupamento dos campos da competição. 2. Os 
macrocampos são: preço, produto, atendimento, prazo e imagem.  

Market share: é a participação no mercado da empresa, corresponde a divisão do 
número de passageiros transportados pela demanda total de passageiros. 

Matriz de priorização das armas:  1. Matriz quadrada contendo todas as armas em 
análise nas linhas e todas as armas nas colunas que, pela comparação de cada arma 
da linha com as armas das colunas, possibilita classificar as armas em armas 
relevantes, irrelevantes e neutras, para um campo da competição. 2. O procedimento 
para a classificação das armas é o seguinte: a) montar, para cada campo de 
competição, uma matriz quadrada contendo todas as armas mais utilizadas pela 
empresa nas linhas e todas na coluna; b) comparar a arma de cada linha com todas as 
armas das colunas, atribuindo pesos entre  +2  e  –2  conforme o grau de importância 
da arma da linha para o campo da competição analisado:  +2, arma da linha muito 
mais importante que a da coluna;  +1, mais importante;  0, de igual importância;  -1, 
menos importante; e  -2, muito menos importante; c) somar os pesos de cada linha e 
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anotar o valor da soma numa coluna à direita da matriz denominada Soma dos Pesos 
(S) (a soma dos valores de todas a linhas dessa coluna é zero pois a matriz é 
diagonalmente simétrica com sinal trocado) d) somar, a todos os valores da coluna S, 
uma constante (Y) que os transformem em números apenas positivos e anotar numa 
coluna denominada X. = (S + Y) (a soma da coluna X será igual ao número de linhas 
vezes Y) e) elevar ao quadrado os valores da coluna X e anotá-los na coluna 
denominada X2 ; f) somar todos os valores da coluna X2 ; g) calcular o índice de 
Nihans; h) criar a coluna denominada Classe A e Classe Não-A, na qual são anotadas 
como classe A todas as armas cujo valor X seja superior ao índice de Nihans e 
anotadas como classe Não-A todas as soluções cujo valor X seja inferior ao índice de 
Nihans. i) repetir os passos f), g) e h) sobre as armas classe Não-A, para identificar as 
armas neutras (classe B) e as armas irrelevantes (classe C), criando as colunas X  e  
X2  da Classe não-A, cujos valores são copiados das colunas  X  e  X2 dos passos  d)  
e  e), e criando a coluna Classe B e Classe C para indicar a classe a que pertence cada 
arma da classe não-A.  

Modelo de campos e armas da competição: 1. Modelo utilizado para entender, 
analisar e explicar como as empresas competem, para propor medidas destinadas a 
ampliar o grau de competitividade de uma empresa, para formular suas estratégias 
competitivas, tanto as do negócio quanto as operacionais, para alinhar as estratégias 
operacionais à estratégia do negócio e para determinar as competências essenciais e o 
core business da empresa. 2. Modelo qualitativo e quantitativo para posicionar 
competitivamente os produtos da empresa no mercado, aplicável a empresas de 
qualquer segmento econômico.  

Nihans: Vide Índice de Nihans.  

Passageiros pagantes: é o número total de passageiros pagantes que efetivamente 
voaram em todos os vôos da empresa. 

Pontualidade: é medida pela percentagem de número de vôos com saída com até 15 
minutos de atraso, em relação ao horário publicado. 

Porte: Tamanho da empresa, medido pelo ativo total ou pelo patrimônio ou pelo 
faturamento ou pela receita líquida ou pelo volume de produção ou pelo número de 
funcionários ou por outro indicador.  

Posto do campo da competição:  Ordem do valor do foco da empresa, do maior para 
o menor, referente aos campos da competição eleitos pela empresa.  

Produtividade:  A produtividade de uma empresa aérea pode ser medida dividindo-se 
o valor das saídas produzidas pelo valor das entradas de recursos incluindo: pessoal, 
frota e capacidade das aeronaves. A produtividade de pessoal é medida pela média da 
receita por funcionário, a produtividade da frota é medida pela receita por aeronave, 
e a produtividade da capacidade das aeronaves pode ser medida pela receita por 
assento disponível. 

Qui  quadrado:  Vide Distribuição do qui quadrado.  

Q de Yule: 1. Índice utilizado para averiguar o grau de associação entre duas 
variáveis. 2. A interpretação desse índice obedece a mesma convenção do índice de 
correlação de Pearson, conforme James Davis em Levantamento de dados em 
sociologia, Rio de Janeiro: Zahar, 1976. Vide Correlação linear.  



 228

RASK - Receita operacional por assento-quilômetro oferecido: é a receita 
operacional dividida pelo total de assentos-quilômetro oferecidos; 

Receita líquida: 1. Receita bruta deduzida dos impostos incidentes sobre vendas, das 
devoluções e dos abatimentos. 2. O mesmo que receita operacional líquida. 

Regularidade: percentagem de vôos que efetivamente realizados com relação aos 
vôos previstos.  

Respondente: 1. Empresa do universo populacional da pesquisa que respondeu ao 
questionário. 2. Empresa do universo amostral. 

RPK: Abreviatura de Revenue Passanger Kilometer (passageiro-quilômetro 
transportado), que corresponde à soma dos produtos obtidos ao multiplicar a 
quantidade de passageiros pagantes em uma etapa de vôo pela distância da etapa. 

Ryanair: Empresa de transporte aéreo irlandesa que ficou conhecida como uma das 
maiores e mais lucrativas empresas de baixo custo da Europa.  

SAC: abreviatura de serviço de atendimento ao consumidor. 

SAS:Scandinavian Airlines System é uma linha aérea multinacional da Suécia, 
Noruega e Dinamarca. 

Setor:  Um segmento da indústria. Vide Indústria.  

Southwest airlines: Empresa de transporte aéreo operando no mercado doméstico 
americano. Fundada em 1971, esta empresa é considerada a primeira empresa de 
transporte aéreo de baixo custo. 

Taxa de utilização da aeronave: número médio de horas por dia em que a aeronave 
esteve em operação. 

Taxa de Ocupação: percentual da capacidade da aeronave que está utilizada 
(calculada pela divisão do RPK/ASK).  

Teste t: 1. 1. Teste usado para comparar duas médias utilizando a distribuição  t  de 
Student. 2. Teste para avaliar se há diferença significativa entre a média de uma 
amostra e a média de outra, sendo que haverá diferença significativa, ao nível de 
significância adotado, se o t calculado pela fórmula abaixo for maior que o t tabelado 
em função do grau de liberdade e do nível de significância: 

2
2
21

2
1

21

// nsns
xxt
+

−
=  

 

onde:  

x1 = média de uma variável relativa às empresas mais competitivas  

x2 = média de uma variável relativa às empresas menos competitivas  

s1 = desvio-padrão de uma variável relativa às empresas mais competitivas  

s2 = desvio-padrão de uma variável relativa às empresas menos competitivas  
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n1 = quantidade de empresas mais competitivas da amostra  

n2 = quantidade de empresas menos competitivas da amostra  

n1 + n2 – 2 = número de graus de liberdade.  

Vantagem competitiva:  Qualquer característica do produto ou serviço da empresa 
que os clientes reconhecem como um diferenciador positivo em relação aos 

  

lôm  um 

  

concorrentes e, por isso, são atraí

Yield por passageiro por qui
quilômetro voado. 

dos para adquirir dela. (ZACCARELLI, 1996).

etro: é a média que um passageiro paga por
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APÊNDICE 2 -  QUESTIONÁRIO DE CAMPOS E 
ARMAS DA COMPETIÇÃO 
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QUESTIONÁRIO 1 – INFORMAÇÕES GERAIS 
 
Empresa:_____________________________________________ 
 
Respondente. 
Nome: _______________________________________________ 
 

Na dissertação não serão apresentados os nomes dos 
respondentes e das referidas empresas.  

 
 
Instruções para resposta: considerar para efeito deste questionário o 
mercado de vôos domésticos operado pela empresa.  

 

1.Principais concorrentes. Citar os principais concorrentes da empresa. 
Mencionar qual o maior concorrente. 

 

 

 

 

 

2.Principais clientes. Qual o principal cliente da empresa? 

 (   )  Negócio   (   )  Turismo    (    )  Negócio e Turismo  

 

3.Missão da empresa.  Qual a missão da empresa? 

 

 

 

 

 

 

4.Visão da empresa. Qual a visão da empresa? 
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5.Administração. A administração da empresa é: 

 (    )  Familiar   (    )  Profissional 

 

6. Idade do principal executivo. Qual a idade aproximada do principal 
executivo da empresa? 

 ________ anos 

 

7. Ranking da competitividade. Preencher os campos em frente de cada 
empresa com o número que, segundo sua opinião, representa o seu posto 
de competitividade. Por exemplo: 1 – para a empresa mais competitiva. 
Pode haver empate, por exemplo, se duas ou mais empresas, segundo sua 
avaliação, ocuparem o terceiro posto, colocar 3 para todas elas. 

Abaeté  (    )  

Gol  (    )  

Meta  (    )  

Oceanair (    )  

Pantanal    (    )  

Passaredo (   )  

Penta  (    )  

Rico  (    )  

TAM  (   )  

Tavaj  (    )  

Total  (    )  

Trip  (    )  

Varig  (    )  

Vasp  (    )  
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QUESTIONÁRIO 2 – IDENTIFICAÇÃO DOS CAMPOS DA 
COMPETIÇÃO 
 

Definição de campo da competição. Campo da competição é um atributo de interesse do 
cliente, onde a empresa busca vantagem competitiva, como preço e qualidade do produto ou do 
serviço.  
 
Instruções para resposta:  Dentre os campos da competição abaixo, indique, na coluna 
empresa, o primeiro e mais importante (com 1), o segundo (com 2) e o terceiro (com 
3) campo em que a empresa compete no mercado doméstico de vôos regulares. 
Indique, na coluna clientes, o primeiro, o segundo e o terceiro campo valorizado pelos 
clientes da empresa. Competir num campo significa ser ou almejar ser o líder nesse campo.

 
Campos da competição Significado Empresa Clientes 

Preço  Ter, ou almejar ter, menor preço que os concorrentes (acompanhar o 
preço de mercado não é competir em preço). 

  

Prêmio e promoção 
Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente, ao comprador, 
vantagens mais interessantes que os concorrentes, como sorteios, 
programas de milhagens e ofertas, sem alterar o preço normal de venda.  

  

Condições de 
pagamento 

Oferecer, ou almejar oferecer, maior desconto ou maior prazo de 
pagamento ou maior número de prestações que os concorrentes.  

  

Projeto do produto 
Desenvolvimento de novos vôos (destino, horário, com/sem conexão, 
tipo de aeronave, tipo de serviço) com características que sejam 
valorizadas pelos clientes e mais atraentes que os do concorrente. 

  

Qualidade do produto Oferecer, ou almejar oferecer, um vôo com mais conforto, segurança e 
regularidade que os concorrentes.  

  

Variedade de produto Oferecer, ou almejar oferecer, maior número de destinos, horários e 
tipos de classe que os concorrentes.  

  

Acesso e localização do 
atendimento 

Possuir, ou almejar possuir, acesso físico (ponto de atendimento) ou 
virtual (Internet) melhor que os concorrentes, sob o ponto de vista do 
cliente.  

  

Projeto do atendimento Definir, ou almejar definir, características de atendimento valorizadas 
pelos clientes, que sejam mais atraentes que as dos concorrentes. 

  

Qualidade do 
atendimento 

Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador julgue de 
melhor qualidade que o dos concorrentes: cortesia, simpatia, atenção, 
responsividade. 

  

Variedade de 
atendimento  

Oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de atendimento que os 
concorrentes (por faixa de idade ou renda, por exemplo) 

  

Prazo de entrega do 
produto 

Entregar, ou almejar entregar, produto (bem ou serviço) em prazo menor 
que os concorrentes. No caso das empresas aéreas, está relacionado à 
disponibilidade de vários vôos para o mesmo destino e ao cumprimento 
do horário de embarque e desembarque. 

  

Prazo de atendimento  Atender, ou almejar atender, o cliente em prazo menor que os 
concorrentes, em termos de  tempo de reserva, check-in e venda. 

  

Imagem do produto, da 
marca e da empresa 

Construir, ou almejar construir, uma imagem do produto, da marca ou da 
empresa positivamente diferente em relação à dos concorrentes, nos 
aspectos valorizados pelo cliente.  

  

Imagem em 
responsabilidade social 

Construir, ou almejar construir, uma imagem de responsabilidade social 
positivamente diferente em relação à dos concorrentes,  nos aspectos 
valorizados pelo cliente. 
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QUESTIONÁRIO 3 – ARMAS DA 
COMPETIÇÃO 

 
Definição de armas da competição. Arma da competição é alguma técnica 
administrativa utilizada para aumentar o grau de competitividade da empresa. Desta 
forma, as armas da competição não interessam ao consumidor, mas sim à empresa.  
Por exemplo, não interessa ao cliente saber se a empresa opera com alta ou baixa 
produtividade (que é uma arma); interessa-lhe, sim, o preço do produto (que é um 
campo).  

 
 

Instruções. Cada uma das questões apresentadas contém duas afirmativas, que 
expressam situações extremas com relação à arma avaliada. Assinale: 
 
NA (Não Aplicável) – se a arma não é utilizada pela sua empresa; 
1 – se entender que a afirmativa da esquerda reflete plenamente a situação da 
empresa; 
5 – se entender que a afirmativa da direita reflete plenamente a situação da empresa; 
2 ou 4 – se entender que a situação da sua empresa está mais próxima da situação 
descrita à esquerda ou à direita, respectivamente; e 
3 – se entender que a situação da sua empresa está numa posição intermediária. 

 

Questão 1.  
Perspectiva: Cliente ou Consumidor  

Arma: SAC – Serviço de Atendimento ao Consumidor  

Descrição: Sistema que recebe as reclamações e sugestões dos consumidores.   

Não existe um setor responsável  
pelo recebimento das reclamações.  
Mas as reclamações podem ser 
fei tas diretamente ao pessoal  do 
aeroporto ou loja.  

 

Todas as reclamações/sugestões são 
processadas pela empresa.  Existem vários 
canais:  internet ,  telefone,  carta e 
formulário a bordo das aeronaves.   O setor 
que cuida desses processos possui  um 
software específico para gerenciar  as 
reclamações/sugestões e tem autonomia 
para cobrar respostas/ações das áreas 
envolvidas na reclamação. O setor pode 
estar  diretamente l igado ao Presidente da 
empresa,  que,  às vezes,  entra em contato 
diretamente com os clientes.  

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 
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Questão 2.  
Perspectiva: Cliente ou Consumidor 

Arma: Programa de milhagem 

Descrição: Programa que distribui passagens, milhas, trechos aos clientes de acordo com a 
sua utilização dos serviços da empresa.  

O programa é restrito à utilização em vôos 
da empresa. Possui prazo curto de 
validade. Não está ligado a operadora de 
cartões de crédito. 

O programa é de simples utilização e permite a 
utilização de milhagens adquiridas há mais de 
um ano. Existe parceria com diversas bandeiras 
de cartão de crédito e também com outras 
empresas, como hotéis, locadoras, restaurantes. 
É possível transferir os pontos acumulados para 
utilização em outras empresas aéreas parceiras, 
em outros países ou regiões. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      

Questão 3. 
Perspectiva: Cliente ou consumidor 

Arma: Inovação tecnológica no atendimento 

Descrição: Utilização de novas tecnologias no atendimento aos passageiros. Inclui internet, 
tecnologia de comunicação sem fio, etc. 

Os sistemas de atendimento são os 
tradicionais e focados no controle. Não 
agregam valor para o passageiro. 

Altos investimentos em tecnologia no 
atendimento ao passageiro. Utilização de 
máquinas de auto-atendimento, check-in móvel, 
cartão de embarque eletrônico, etc. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 
Questão 4. 

Perspectiva: Cliente ou consumidor 

Arma: Publicidade e propaganda 

Descrição: Inclui: divulgação em revistas, televisão, rádio, jornais, internet, outdoors e 
qualquer outro tipo de mídia. 

Pequenos anúncios em jornais, panfletos. Divulgação da marca e novos produtos na 
televisão, nas principais redes e nos horários 
nobres. Divulgação em revistas de negócios e 
turismo. Lançamentos e promoções ocupam 
página inteira dos principais jornais. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 
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Questão 5. 
Perspectiva: Cliente ou consumidor 

Arma: Pesquisa de mercado  

Descrição: Pesquisa da opinião dos passageiros da empresa, dos passageiros que voam em 
outra empresa, contratação de institutos de pesquisa. 

Pesquisa de opinião junto aos passageiros 
da empresa através de formulários 
disponíveis após e durante os vôos. 

A empresa faz pesquisa regular e 
intensivamente entre clientes e não clientes, 
contratando empresas especializadas. As 
pesquisas são utilizadas para descobrir o que 
está influenciando a escolha, o nível de 
satisfação atual dos clientes da empresa, o nível 
de satisfação dos clientes de outras empresas 
aéreas. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 
 
Questão 6. 

Perspectiva: Cliente ou consumidor 

Arma: Participação e patrocínio de eventos 

Descrição: Inclui: participação, patrocínio em feiras, congressos e exposições, com o 
intuito de incrementar o relacionamento com a comunidade, conquistar novos clientes e 
divulgar a marca e a imagem da empresa.  

Participação somente em algumas feiras 
relacionadas com o setor. 

A empresa participa constantemente no 
patrocínio de atividades culturais: peças de 
teatro, shows, música; eventos esportivos: 
torneios, gincanas esportivas, corridas; eventos 
profissionais: congressos, feiras e conferências. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 
Questão 7. 

Perspectiva: Cliente ou consumidor 

Arma: Mapa de rotas cobrindo várias cidades 

Descrição:A empresa atende grande número de cidades. 

A malha da empresa limita-se a poucas 
cidades dentro de uma mesma região 
(menos de 10 cidades) 

A empresa possui freqüências diárias ligando as 
principais capitais e cidades do País (opera em 
mais de 50 cidades). Além disso, possui 
parceria com outras empresas aéreas para 
aumentar a malha de operação. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 
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Questão 8. 
Perspectiva: Cliente ou consumidor 
Arma: Sistemas de entretenimento a bordo 

Descrição: Inclui: vídeo, música, telefone e internet a bordo das aeronaves 

Aeronaves utilizadas pela empresa não 
dispõem de recursos de entretenimento. 

As aeronaves da empresa possuem recursos de 
entretenimento de última geração: internet, TV 
ao vivo, filmes, etc. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
Questão 9. 

Perspectiva: Cliente ou consumidor 
Arma: Aeronaves espaçosas 

Descrição: Inclui: distância entre fileiras de poltronas, largura das poltronas e reclino das 
poltronas. 

Aeronave com configuração de alta 
densidade – distância entre poltronas: 29 
polegadas. 

As aeronaves possuem configuração interna que 
proporciona grande conforto, como por 
exemplo: espaço entre fileiras maior do que 33 
polegadas, reclino maior das poltronas. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
Questão 10 

Perspectiva: Cliente ou consumidor 
Arma: Vendas através da internet 

Descrição: Utilização da internet para vendas diretamente ao consumidor sem a utilização 
dos GDS – Global Distribution System (ex: Sabre, Galileo), sem pagamento de comissões 
sobre reservas e vendas. 

A empresa não possui canal de venda via 
internet. Apenas venda direta em lojas e 
agências de viagem. 

Mais de 80% das vendas são realizadas pela 
internet. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
Questão 11 

Perspectiva: Cliente ou consumidor 

Arma: Sala VIPs 

Descrição: Para os ‘frequent flyers’, disponibilização de salas VIPs em alguns aeroportos. 

A empresa não possui salas VIPs. A empresa possui sala de embarque  para clientes 
freqüentes na grande maioria dos aeroportos. A 
sala possibilita acesso a internet, jornais, revistas, 
telefone, fax banheiros exclusivos, e buffet com 
pequenos lanches, sucos e café.  

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 
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Questão 12. 
Perspectiva: Cliente ou consumidor 

Arma: Aparência das aeronaves 

Descrição: Capacidade da empresa em manter as aeronaves limpas e em bom estado de 
conservação. 

As aeronaves são limpas durante os 
pernoites. Pequenas restaurações de 
pintura e reparos de interior são 
postergados para uma maior  manutenção. 

Os procedimentos de limpeza garantem que as 
aeronaves são lavadas nos pernoites, o 
lixo/cinzeiros limpos durantes os trânsitos. 
Existe orientação e investimentos de 
manutenção para que as aeronaves sejam 
mantidas com aparência de novas. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 
Questão 13. 

Perspectiva: Gestão interna 

Arma: Utilização de ERP – sistemas integrados de gerenciamento.  

Descrição: Utilização de Sistema Integrado de Gerenciamento – ERP, tais como SAP, 
Oracle Applications, etc. 

Os diversos sistemas não estão integrados. 
Cada grande área possui um sistema 
próprio. 

A empresa utiliza um software bastante potente 
e completo que integra todas as áreas. Não 
existe duplicação de informação e todas as 
informações são extraídas diretamente pelo 
sistema. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 
Questão 14. 

Perspectiva: Gestão interna 

Arma: Consultorias externas 

Descrição: Contratação de renomadas empresas de consultorias para implementação de 
mudanças visando à melhoria da gestão. Ex: Bain & Co, INDG, Price Waterhouse, 
AtKearney, etc 

A empresa contrata eventualmente 
consultores externos para auxiliar em 
alguns projetos. 

A empresa contrata as melhores empresas de 
consultoria com o intuito de implantar 
processos de melhoria continua. Vários 
processos já foram implantados com sucesso 
com a consultoria de empresas diferentes. 
Existem projetos em andamento. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 
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Questão 15. 
Perspectiva: Gestão interna 

Arma: Certificações 

Descrição: A empresa possui certificações nacionais e internacionais, que atestam sua 
qualidade. Exemplo: EASA 145, FAA 145, IOSA, ISO 9000. 

A empresa possui somente certificação 
para ser empresa aérea. 

A empresa possui certificações que colocam sua 
operação e manutenção nos melhores padrões 
internacionais. FAA 145, EASA 145, IOSA, 
ISO 9000. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
Questão 16. 

Perspectiva: Gestão interna 

Arma: Organograma achatado e simples 

Descrição: Utilização de estrutura organizacional mais simples, com poucos níveis 
hierárquicos. 

A empresa possui estrutura bastante 
descentralizada, caracterizada por várias 
Vice-Presidências e em cada uma delas 
várias diretorias. 

A empresa possui no máximo quatro níveis de 
comando. O número de Diretorias são no 
máximo cinco: Financeiro, Comercial, 
Operações, Manutenção e Recursos Humanos. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
Questão 17. 

Perspectiva: Gestão de operações 

Arma: Sistema de otimização da malha aérea.  

Descrição: Utilização de sistema para otimizar a utilização das aeronaves e gerenciar a 
malha de rotas. 

O posicionamento das aeronaves é feito 
manualmente ou utilizando-se planilhas 
eletrônicas 

Sistema utilizado permite: visualização ao vivo 
de todas as aeronaves, reposicionamento das 
aeronaves, simulação da malha removendo ou 
inserindo aeronaves. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 
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Questão 18. 
Perspectiva: Gestão das operações 

Arma: Reunião operacional diária 

Descrição: Inclui: reunião diária entre vários setores para discutir atrasos e problemas do 
dia anterior. 

Não existe fórum comum para discussão 
dos problemas operacionais. Algumas 
reuniões são convocadas para discutir 
problemas específicos. 

Na empresa é realizada reunião diária para 
discutir problemas do dia anterior. A reunião 
tem seus horários respeitados, as ações são 
cobradas e atendidas, refletindo numa sensível 
melhora das operações.  

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
Questão 19. 

Perspectiva: Gestão das operações 

Arma: Sistema de monitoramento da qualidade do atendimento 

Descrição: Sistema de auditorias e controle da qualidade do atendimento ao cliente. 

A empresa não possui sistema de controle 
da qualidade do atendimento. 

A empresa utiliza sistemas de controle da 
qualidade do atendimento tais como 
questionários de satisfação, auditores 
disfarçados de passageiros, contratação de 
empresas de pesquisa e processa os dados em 
software especializado.  

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 
Questão 20. 

Perspectiva: Gestão das operações 

Arma: Acordos operacionais e compartilhamento de vôos com outras empresas aéreas 

Descrição: Os acordos operacionais e o compartilhamento de vôos permitem o aumento de 
novos destinos e das freqüências para as cidades já atendidas pela empresa.  

A empresa não participa ou participa de 
pequenos acordos, operando vôos de outra 
empresa ou fornecendo passageiros para 
as rotas de outras empresas. 

A empresa participa de uma das grandes 
alianças de empresas aéreas, como [...] além de 
possuir acordos com empresas aéreas regionais 
que servem como alimentadoras de outros vôos. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 
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Questão 21.  
Perspectiva:Estratégica 

Arma: Programas para atrair talentos 

Descrição: Maneiras diversas para atrair talentos para dentro da empresa 

A empresa busca contratar os melhores 
profissionais, mas não conta com 
programas específicos. 

A empresa possui além de uma remuneração 
superior à média do mercado, programas 
trainee, e programas MBA no exterior. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 
Questão 22. 

Perspectiva: Estratégica  

Arma: Relações institucionais 

Descrição: Tentativa de influenciar as decisões tomadas pelo Governo e instituições do 
setor. 

A defesa das posições da empresas são 
feitas diretamente pelo proprietário da 
empresa. 

A empresa possui pessoas (setor) preocupadas 
com a participação da empresa nas principais 
decisões do Governo que podem afetar o setor. 
A empresa possui representantes sediados em 
Brasília para defender suas posições. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 
Questão 23. 

Perspectiva: Estratégica  

Arma: Visão e missão claramente expressas e divulgadas na organização. 

Descrição: A empresa possui declaração da visão e missão, amplamente divulgadas, interna 
e externamente. 

Os funcionários não conhecem a visão 
nem a missão da empresa, portanto não 
conhecem seus objetivos nem suas 
estratégias. 

A missão e visão da empresa são amplamente 
divulgadas, conhecidas por todos os 
funcionários e praticadas pela empresa. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 
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Questão 24.  

Perspectiva: Estratégica 

Arma: Posições privilegiadas nos principais aeroportos. 

Descrição: Possuir espaço para posição de check-in e vendas nas áreas mais movimentadas.

A empresa conta com poucas posições em 
áreas mais escondidas dentro do 
aeroporto. 

A empresa conta com várias posições de 
atendimento de check-in, reservas e vendas. 
Geralmente em áreas de fácil acesso e 
visualização. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
Questão 25.  

Perspectiva: Estratégica 

Arma: Manutenção própria 

Descrição: Tendo em vista que os principais fornecedores de manutenção estão localizados 
no exterior. Possuir a própria manutenção implica em redução de custos e deixa a empresa 
menos dependente de programação. 

A grande maioria dos serviços de 
manutenção é realizada no exterior.  

Os serviços de manutenção são todos feitos no 
Brasil, pela própria empresa. O inventário de 
componentes é reduzido pela redução do tempo 
total de reparo das peças.  

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 
Questão 26. 

Perspectiva: Estratégia 

Arma: Responsabilidade Social 

Descrição: Projetos de incentivo à cultura, ensino, diminuição das desigualdades. 

A empresa participa eventualmente através 
de algum patrocínio ou doação. Não tem 
política nem programas definidos nessa 
área. 

A empresa possui programas e parcerias com 
instituições ligadas ao terceiro setor. Incentiva 
os seus funcionários a participar de iniciativas 
na área de educação, meio ambiente e 
campanhas de arrecadação para entidades 
beneficentes. Tem programa para promover 
saúde e melhorar a qualidade de vida de seus 
funcionários. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 
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Questão 27. 
Perspectiva: Financeira 

Arma: Diversificação 

Descrição: O grupo proprietário da empresa investe em outros negócios associados como 
por exemplo: hotéis, restaurantes, empresas de transporte, etc. 

A empresa aérea é o único negócio do 
grupo. As áreas não pertencentes ao seu 
core business são terceirizadas: call 
center, manutenção, departamento pessoal, 
etc. 

A empresa aérea é o principal negócio do 
grupo. Entretanto, investe em outros negócios 
correlacionados como: hotéis, empresas de 
transporte, empresas de turismo, etc. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 
Questão 28. 

Perspectiva: Financeira 

Arma: Operações de hedging de combustível 

Descrição: Contratos de hedging para proteção contra mudanças elevadas no preço do barril 
do petróleo. 

A empresa possui contratos de hedging, 
entretanto representam menos de 5% do 
consumo. O valor negociado está próximo 
ao valor atual de mercado. 

A empresa possui mais de 80% do consumo de 
combustível com preços garantidos por 
contratos de hedging. Existem contratos de pelo 
menos dois anos. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 
Questão 29. 

Perspectiva: Financeira 

Arma: Aeronaves novas 

Descrição: A utilização de aeronaves novas, com idade média inferior a três anos, pode ser 
considerada uma fonte de economia devido à utilização de novas tecnologias e materiais. 

A empresa opera aeronaves consideradas 
geriátricas, com média de idade acima de 
20 anos. 

A idade média da frota é menor do que 3 anos. 
Toda frota é composta por aeronaves recebidas 
novas. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 
Questão 30. 

Perspectiva: Financeira 

Arma: Boas práticas de governança corporativa 

Descrição: As boas práticas de governança corporativas envolvem, principalmente: 
transparência, eqüidade de tratamento aos acionistas e prestação de contas. 
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A empresa não possui ações em bolsa de 
tal forma que não necessita seguir 
recomendações da CVM para práticas de 
governança corporativa. Os empréstimos 
são conseguidos a base de garantias reais. 

A empresa possui ações na bolsa de Nova 
Iorque e cumpre com as práticas de governança 
corporativa da Lei Sarbanes-Oxley. Essas 
práticas facilitam o acesso à empréstimos e 
investimentos diretamente com instituições 
estrangeiras.  

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 
 
 
Questão 31. 

Perspectiva: Financeira 

Arma: Gestão de fluxo de caixa 

Descrição: Sistema de gestão de fluxo, comunicação aberta e horizontal entre os 
departamentos de compras, vendas e financeiro. 

As compras de material operacional e 
administrativo e os investimentos são 
realizados de acordo com a necessidade de 
cada setor. Não existe um planejamento e 
discussão prévia com o departamento 
financeiro da empresa. 

As despesas e os investimentos da empresa são 
realizados de forma a manter um fluxo de caixa 
controlado. O prazo médio dos pagamentos é 
superior a 40 dias. O software para gestão do 
fluxo de caixa é bastante desenvolvido.  

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 
Questão 32. 

Perspectiva: Financeira 

Arma: Planejamento de entrega de aeronaves 

Descrição: Capacidade da empresa em oferecer mais oferta no futuro 

A empresa almeja crescer, dependendo da 
melhoria do mercado. As opções de 
aeronave dependerão da existência de 
aeronaves no mercado. 

A empresa tem previsão de entrega de 
aeronaves para os próximos dois anos e mais 
opções de compras que podem ser exercidas por 
mais dois anos. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

Questão 33.
Perspectiva: 

Arma: Gerenciam

Descrição: 

A empresa tr
vôo.  

 
Questão 34.

Perspectiva: 
Arma: Rota

Descrição: 

A empresa c
vôo, mas não conseguiu 
aeroportos centrais co
Santos Dumont e Pam

Questão 35.
Perspectiva
Arma: Vôos internacionais. 

Descrição: 
internacional. 

A empresa não possui vôos para o exterior

Questão 36.
Perspectiva: 

Arma: Vôos fretados. 

Descrição: 

Ocasionalm
para grupo e
aeronaves fr
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Financeira 

ento de Yield. 

Sistema para gerenciamento e otimização de receita por vôo. 

abalha com tarifa única por A empresa possui várias classes de preços de 
passagens para um mesmo vôo, que são 
gerenciadas por sistema de maximização de 
receita. A quantidade de assentos e preços 
variam à medida que se aproxima a data do vôo.

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      

 
Financeira 

s e horários. 

Direito a rotas e horários conseguidos no passado 

onseguiu autorização para 
vôos de 

mo: Congonhas, 
pulha. 

A empresa opera vôos entre as principais 
cidades (São Paulo, Curitiba, Rio de Janeiro, 
Belo Horizonte) nos melhores horários.  

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 

: Financeira  

Além de atender o mercado doméstico, a empresa pode atender o mercado 

A empresa opera vôos para o exterior. A receita 
internacional é superior a 30% do total do 
faturamento da empresa.  

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      
 

Financeira 

A empresa freta suas aeronaves para empresas de turismo. 

ente uma aeronave é fretado 
specífico. Não é normal ter 
etadas. 

A empresa otimiza a utilização das aeronaves 
através de fretamentos. (vôos charters). Os 
fretamentos ocorrem durante o ano inteiro e faz 
parte da estratégia da empresa. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      



 

 

Questão 37.
Perspectiva: 

Arma: Tran

Descrição: 
espaço para t

A empresa não possui siste
de cargas, 
grandes bagagens aco

Questão 38. 
Perspectiva: 

Arma: Tipo de aeronave. 

Descrição: 
acesso a sobressal

A empresa é 
aeronave escolhido
existe com
dos outros tipos de aeron
país. 

 

 
Questão 39. 

Perspectiva: 

Arma: Capital barato 

Descrição: 

A empresa fi
com recurso
dificuldade em
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Financeira 

sporte de cargas. 

A empresa pode complementar a utilização dos porões de carga, vendendo este 
ransporte de cargas. 

ma de vendas 
mas possibilita o transporte de 

mpanhadas. 

A empresa possui um setor de transporte de 
cargas, que utiliza aeronaves próprias e os 
porões das aeronaves de passageiros, 
contribuindo dessa forma para a otimização da 
utilização das aeronaves e para o aumento e 
manutenção das receitas. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      

Financeira 

Dependendo do tipo de aeronave utilizado, a empresa terá maior facilidade de 
entes, reparadores e pilotos, reduzindo seus custos.  

a única operadora do tipo de 
. Além disso, não 

unalidade entre suas peças e as 
aves operando no 

Várias empresas já utilizam o tipo de aeronave 
escolhido pela empresa, de forma que existem 
oficinas disponíveis e pilotos e mecânicos 
treinados no mercado. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      

Financeira 

Facilidade de conseguir empréstimos com juros abaixo do mercado 

nancia seus investimentos 
s próprios, pois encontra 

 conseguir financiamentos. 

A empresa consegue financiamentos 
diretamente com bancos estrangeiros com juros 
baixos e longos prazos para pagamento. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      



 

 

Questão 40. 
Perspectiva: 

Arma: Pessoal treinado 

Descrição: 

A ênfase do treina
mandatórios por regulamentação do setor 
(pilotos e m

 
Questão 41.

Perspectiva: 

Arma: Cult

Descrição: 
problemas

Decisões que envolvem
clientes gera
gerentes de aeroportos e seus superiores. 

 
Questão 42.

Perspectiva: 

Arma: Gest

Descrição: 

Não existe uma política bem
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Crescimento e aprendizado 

e qualificado 

Média de treinamento em dias por funcionário 

mento está naqueles 

ecânicos)  

A empresa possui setor dedicado a treinamento 
e instrução. Não somente nas áreas técnicas e 
operacionais, mas também nas outras áreas, 
incluindo Marketing e Comercial. Cada 
funcionário é treinado em média 20 dias ao 
ano. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      

 

Crescimento e aprendizado do pessoal 

ura interna e autonomia do pessoal de atendimento. 

Existência de uma cultura interna em prol da proatividade e solução de 
 dos clientes. Existe treinamento, seleção e incentivo para isso. 

 o atendimento de 
lmente são tomadas pelos 

O pessoal de atendimento é incentivado a 
resolver os problemas dos clientes. Existe 
sistema de premiação de funcionários que se 
destacaram em algum atendimento. Essa 
postura é reforçada nos treinamentos e 
procedimentos. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 

      

 

Crescimento e aprendizado do pessoal 

ão de competências. 

Sistema que busca criar e manter competências pessoais para os funcionários. 

 definida.  O sistema está implantado e em funcionamento 
há mais de dois anos. Existem avaliações 360º 
com determinada freqüência. Existe um objetivo 
muito claro para o perfil e postura desejado para 
os funcionários da empresa. 

NA 1 2 3 4 5 INTENSIDADE DA ARMA 
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APÊNDICE 3 – SUMÁRIO DAS RESPOSTAS –  
QUESTIONÁRIO DE CAMPOS E ARMAS DA 

COMPETIÇÃO



 

 

Sumário das respostas – Question

 

N. Arma
1 SAC

249

ário de campos e armas da 
competição 

E1 E2 E4 E5 E6 E7 E10 E12 E13
Qualidade 
Produto

Preço Qualidade 
Produto

Preço Qualidade 
Produto

Imagem 
Social

Qualidade 
Atendim.

Projeto 
Produto

Projeto 
Produto

Preç

Preço Acesso 
Atendim.

Imagem 
Produto

Variedade 
Produto

Projeto 
Produto

Projeto 
Produto

Preço Qualidade 
Produto

Qualidade 
Atendim

Condi
Paga

Preço Preço Qualidade 
Produto

Preço Preço Preço Preço Variedade 
Produto

Qualidade 
Produto

Preç

Qualidade 
Produto

Qualidade 
Produto

Variedade 
Produto

Qualidade 
Produto

Qualidade 
Produto

Variedade 
Produto

Variedade 
Produto

Preço Condições 
Pagamento

Condi
Paga

     

2 Fidelidade
3 Inov.tecno
4 Publicidade
5 Pesq.Merc.
6 Patr.Eventos
7 Rotas
8 IFE
9 Anv.Espaço

10 Vendas Web
11 Sala Vip
12 Anv.Limpa
13 ERP
14 Consultorias
15 Certificações
16 Org.Simples
17 Malha otimiz
18 Reunião oper.
19 Monit.Qualid.
20 Code share
21 Talentos
22 Rel.Institucio
23 Visão-Missão
24 Pos.Aerop.
25 Manut.Prop.
26 Resp.Social
27 Diversificação
28 Hedging
29 Anv.Nova
30 Governança
31 Fluxo Caixa
32 Plan.Anv.
33 Yield
34 Slot
35 Vôos Intern.
36 Vôos fretad.
37 Cargas
38 Tipo Anv.
39 Capital 
40 Treinamento
41 Proatividade
42 Gest.Compet.
43 Padronização

Campo Principal

Campo Secundário

Empresa
Campo Principal

Campo Secundario

Clientes

E14
o

ções 
mento

o

ções 
mento

0 4 3 4 2 1 5 3 2 4
0 0 3 0 1 1 4 0 0 1
1 5 3 2 1 1 5 3 2 1
1 3 4 2 2 1 5 2 3 2
0 3 2 2 0 0 4 1 0 2
0 5 5 2 0 0 4 3 0 2
1 5 5 3 2 1 4 3 4 4
0 1 3 0 1 0 5 0 1 2
3 2 4 5 2 2 4 3 3 3
0 5 3 0 1 3 3 2 1 2
0 0 4 0 3 0 2 0 0 2
1 4 4 2 2 1 3 4 3 3
1 4 3 2 1 1 4 4 2 3
0 5 4 0 0 0 4 3 0 2
2 3 5 1 1 1 5 3 3 3
4 4 4 5 4 4 3 5 5 1
1 4 5 5 1 1 5 3 1 1
1 4 4 5 2 2 3 3 2 4
1 3 3 0 2 0 3 0 1 3
0 2 4 3 1 2 4 1 1 1
0 3 0 2 1 0 3 2 0 1
1 3 5 3 2 2 4 3 3 1
5 5 0 3 1 0 4 3 1 2
3 4 5 2 2 1 5 3 2 5
3 3 4 2 3 3 4 3 3 5
0 4 4 2 1 4 4 4 0 3
0 4 0 5 4 4 0 4 4 4
0 3 0 0 0 0 1 0 0 1
1 4 3 1 2 3 4 2 3 2
0 5 2 0 1 0 5 1 2 1
1 4 2 5 2 2 4 3 1 1
1 5 1 5 1 0 3 3 1 1
0 5 4 5 4 0 5 1 3 2
1 5 5 3 3 0 4 3 1 5
0 2 5 3 1 0 3 1 0 4
0 2 1 0 1 3 4 5 1 2
0 4 5 4 0 0 3 5 1 5
5 5 3 4 3 4 2 4 4 3
0 4 0 2 1 1 4 3 2 1
3 4 4 5 2 2 4 3 1 1
5 4 2 0 1 1 3 3 1 2
1 4 1 2 1 0 2 3 1 2
5 5 2 3 5 5 2 3 2 2  
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P
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o

(S
)

X
=S

+Y

(X
)2

N
ih

an
sA

=6
5,

8 
N

ih
an

sB
=4

5,
4

SAC 1 -2 1 1 1 1 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 33 88 7744 Classe A
Fidelidade -1 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe B
Inov.tecno 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 80 135 18225 Classe A
Publicidade -1 1 -2 0 0 1 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 27 82 6724 Classe A
Pesq.Merc. -1 0 -2 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe B
Patr.Eventos -1 0 -2 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe B
Rotas -1 0 -2 -1 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -9 46 2116 Classe B
IFE -1 0 -2 -1 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -9 46 2116 Classe B
Anv.Espaço -1 0 -2 -1 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -9 46 2116 Classe B
Vendas Web 2 2 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 80 135 18225 Classe A
Sala Vip -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Anv.Limpa -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
ERP -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Consultorias -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Certificações -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Org.Simples -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Malha otimiz -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Reunião oper. -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Monit.Qualid. -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 -1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 23 78 6084 Classe A
Code share -1 0 -2 0 1 1 1 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 27 82 6724 Classe A
Talentos -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -11 44 1936 Classe C
Rel.Institucio -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -11 44 1936 Classe C
Visão-Missão -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -11 44 1936 Classe C
Pos.Aerop. 2 2 0 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 78 133 17689 Classe A
Manut.Prop. -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -11 44 1936 Classe C
Resp.Social -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -11 44 1936 Classe C
Diversificação -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -11 44 1936 Classe C
Hedging -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -11 44 1936 Classe C
Anv.Nova -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -11 44 1936 Classe C
Governança -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -11 44 1936 Classe C
Fluxo Caixa -1 0 -2 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 1 1 1 -1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 57 3249 Classe B
Plan.Anv. -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Yield -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Slot -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Vôos Intern. -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Vôos fretad. -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Cargas -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Tipo Anv. -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Capital -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Treinamento -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Proatividade -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Gest.Compet. -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C
Padronização -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe C

-33 8 -80 -27 8 8 9 9 9 -80 10 10 10 10 10 10 10 10 -23 -27 11 11 11 -78 11 11 11 11 11 11 -2 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 0 2365 155563 65,77717
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SAC 0 -1 1 1 2 -1 2 1 -2 1 0 0 -1 1 -2 -2 -1 1 -2 0 -1 -1 0 -2 1 -1 -2 -2 1 -2 -1 -2 -1 1 -1 -1 -2 -2 -1 -1 1 -2 -23 32 1024 Classe C
Fidelidade 0 -1 -1 0 1 -1 1 1 -2 0 0 0 -1 0 -2 -2 -1 0 -2 0 -1 -1 0 -2 1 -1 -2 -2 1 -2 -1 -2 -2 0 -2 -2 -2 -2 -1 -1 -1 -2 -37 18 324 Classe C
Inov.tecno 1 1 1 1 1 1 1 1 -2 0 1 0 0 1 -2 -2 -1 1 -1 0 0 0 0 -1 1 -1 -2 0 1 -1 -1 -2 -1 0 -1 -1 -2 -2 0 -1 0 -2 -13 42 1764 Classe C
Publicidade -1 1 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -1 0 -2 -2 -1 0 -2 0 -1 -1 0 -1 0 -1 -2 -2 1 -1 -1 -2 -1 0 -1 -1 -2 -2 -1 -1 -1 -2 -35 20 400 Classe C
Pesq.Merc. -1 0 -1 0 1 0 1 0 -2 0 0 -1 0 0 -2 -2 -1 0 -2 0 -1 -1 0 -1 0 -1 -2 -2 1 -1 -1 -2 -1 0 -1 -1 -2 -2 -1 -1 0 -2 -32 23 529 Classe C
Patr.Eventos -2 -1 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 -1 -1 0 -2 -2 -2 -1 -2 -1 -1 -1 -1 -1 0 -1 -2 -2 0 -1 -1 -2 -1 0 -1 -1 -2 -2 -1 -1 0 -2 -44 11 121 Classe C
Rotas 1 1 -1 0 0 1 1 0 -2 1 0 -1 -1 0 -2 -2 -1 0 -2 0 0 0 0 -1 1 0 -2 -2 1 -1 -1 -2 -1 0 -1 -1 -2 -2 0 -1 1 -2 -23 32 1024 Classe C
IFE -2 -1 -1 0 -1 0 -1 0 -2 0 0 -1 -2 -1 -2 -2 -2 -1 -2 -1 -1 -1 -1 -2 0 -1 -2 -2 0 -2 -2 -2 -2 0 -2 -2 -2 -2 -1 -1 0 -2 -52 3 9 Classe C
Anv.Espaço -1 -1 -1 0 0 0 0 0 -2 2 2 -1 2 2 -2 -2 -2 2 -2 2 1 1 -1 -1 2 -1 -2 -2 1 0 -1 -2 -1 0 -1 -1 -1 -2 1 -1 0 -2 -15 40 1600 Classe C
Vendas Web 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 1 1 2 1 2 2 2 2 2 2 2 1 1 2 1 1 1 2 2 2 2 2 1 2 2 2 0 71 126 15876 Classe A
Sala Vip -1 0 0 0 0 0 -1 0 -2 -2 0 -1 -1 0 -2 -2 -2 -1 -2 -1 -1 -1 -1 -1 0 -1 -2 -1 0 -1 -1 -2 -1 0 -1 -1 -2 -2 -1 -1 0 -2 -41 14 196 Classe C
Anv.Limpa 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 -2 0 -1 -1 0 -2 -2 -2 0 -2 0 -1 -1 0 -1 0 -1 -2 -1 0 -1 -1 -2 -1 0 -1 -1 -1 -2 -1 -1 0 -2 -36 19 361 Classe C
ERP 0 0 0 1 1 1 1 1 1 -2 1 1 0 0 -2 -2 -2 1 -2 0 1 0 0 -1 1 0 -1 0 1 0 0 -1 -1 1 0 0 -1 -2 0 0 1 -2 -5 50 2500 Classe B
Consultorias 1 1 0 1 0 1 1 2 -2 -2 1 1 0 0 -2 -2 -1 0 -2 0 0 0 0 -1 1 -1 -2 -1 1 -2 -1 -2 -1 0 -1 -1 -1 -2 0 0 1 -2 -17 38 1444 Classe C
Certificações -1 0 -1 0 0 0 0 1 -2 -2 0 0 0 0 -2 -2 -2 0 -2 -1 -1 -1 -1 -1 0 -1 -2 -1 0 -2 -1 -2 -2 0 -2 -2 -2 -2 -1 -1 0 -2 -41 14 196 Classe C
Org.Simples 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 0 1 2 1 2 2 2 2 1 2 2 1 1 2 1 1 1 2 2 1 1 1 0 1 2 2 -1 63 118 13924 Classe A
Malha otimiz 2 2 2 2 2 2 2 2 2 -1 2 2 2 2 2 0 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 1 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 73 128 16384 Classe A
Reunião oper. 1 1 1 1 1 2 1 2 2 -1 2 2 2 1 2 -1 -2 1 -2 0 0 0 0 -1 2 -1 -2 -1 1 -2 -2 -2 -1 1 -1 -1 -1 -2 0 0 1 -2 2 57 3249 Classe B
Monit.Qualid. -1 0 -1 0 0 1 0 1 -2 -2 1 0 -1 0 0 -2 -2 -1 -2 -1 0 0 0 -1 0 -1 -2 -1 0 -2 -2 -2 -1 2 -1 -1 -2 -2 -1 -1 0 -2 -32 23 529 Classe C
Code share 2 2 1 2 2 2 2 2 2 -1 2 2 2 2 2 -1 -1 2 2 2 2 2 2 1 2 1 0 0 2 0 0 0 0 2 1 1 1 1 1 1 2 -1 51 106 11236 Classe A
Talentos 0 0 0 0 0 1 0 1 -2 -2 1 0 0 0 1 -2 -2 0 1 -2 0 0 0 -1 1 -1 -2 -1 0 -2 -2 -2 -1 1 -1 -1 -1 -1 -1 0 1 -2 -21 34 1156 Classe C
Rel.Institucio 1 1 0 1 1 1 0 1 -1 -2 1 1 -1 0 1 -2 -2 0 0 -2 0 0 0 -1 1 0 -2 -1 1 -2 -2 -2 -1 0 -1 -1 -1 -2 0 0 0 -2 -17 38 1444 Classe C
Visão-Missão 1 1 0 1 1 1 0 1 -1 -2 1 1 0 0 1 -2 -2 0 0 -2 0 0 0 -1 0 -1 -2 -2 0 -2 -2 -2 -1 1 -1 -1 -1 -2 0 0 1 -2 -18 37 1369 Classe C
Pos.Aerop. 0 0 0 0 0 1 0 1 1 -2 1 0 0 0 1 -2 -2 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 -2 -2 1 -2 -2 -2 -1 1 -1 -1 -1 -2 0 0 1 -2 -19 36 1296 Classe C
Manut.Prop. 2 2 1 1 1 1 1 2 1 -2 1 1 1 1 1 -1 -2 1 1 -1 1 1 1 1 2 1 1 0 2 0 -1 -1 1 2 0 0 0 0 1 1 2 -2 26 81 6561 Classe A
Resp.Social -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 -2 -2 0 0 -1 -1 0 -2 -2 -2 0 -2 -1 -1 0 0 -2 -1 -2 -2 0 -2 -2 -2 -2 -1 -2 -2 -2 -1 -1 -1 0 -2 -47 8 64 Classe C
Diversificação 1 1 1 1 1 1 0 1 1 -2 1 1 0 1 1 -2 -2 1 1 -1 1 0 1 0 -1 1 -1 0 1 -1 -1 -1 0 1 -1 -1 -1 -1 0 0 1 -2 2 57 3249 Classe B
Hedging 2 2 2 2 2 2 2 2 2 -1 2 2 1 2 2 -1 -2 2 2 0 2 2 2 2 -1 2 1 0 1 0 0 -1 1 1 0 0 0 0 0 0 2 -1 40 95 9025 Classe A
Anv.Nova 2 2 0 2 2 2 2 2 2 -1 1 1 0 1 1 -1 -1 1 1 0 1 1 2 2 0 2 0 0 1 -1 -1 -1 0 0 0 -1 -1 -1 0 0 1 -2 21 76 5776 Classe B
Governança -1 -1 -1 -1 -1 0 -1 0 -1 -2 0 0 -1 -1 0 -2 -2 -1 0 -2 0 -1 0 -1 -2 0 -1 -1 -1 -2 -2 -2 -1 0 -1 -1 -1 -2 -1 -1 0 -2 -41 14 196 Classe C
Fluxo Caixa 2 2 1 1 1 1 1 2 0 -1 1 1 0 2 2 -1 -1 2 2 0 2 2 2 2 0 2 1 0 1 2 -1 -1 0 2 1 1 1 0 1 1 2 -2 37 92 8464 Classe A
Plan.Anv. 1 1 1 1 1 1 1 2 1 -1 1 1 0 1 1 -1 -2 2 2 0 2 2 2 2 1 2 1 0 1 2 1 0 0 2 1 1 0 0 1 1 2 -2 36 91 8281 Classe A
Yield 2 2 2 2 2 2 2 2 2 -1 2 2 1 2 2 -1 -1 2 2 0 2 2 2 2 1 2 1 1 1 2 1 0 2 2 2 2 1 1 2 2 2 -1 60 115 13225 Classe A
Slot 1 2 1 1 1 1 1 2 1 -2 1 1 1 1 2 -2 -2 1 1 0 1 1 1 1 -1 2 0 -1 0 1 0 0 -2 1 0 0 0 -1 0 0 0 -2 14 69 4761 Classe B
Vôos Intern. -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 0 0 -2 -2 -1 -2 -2 -1 0 -1 -1 -2 1 -1 -1 0 0 -2 -2 -2 -1 -1 -1 -1 -2 -1 -1 0 -2 -35 20 400 Classe C
Vôos fretad. 1 2 1 1 1 1 1 2 1 -2 1 1 0 1 2 -1 -2 1 1 -1 1 1 1 1 0 2 1 0 0 1 -1 -1 -2 0 1 0 0 -1 1 1 2 -2 18 73 5329 Classe B
Cargas 1 2 1 1 1 1 1 2 1 -2 1 1 0 1 2 -1 -2 1 1 -1 1 1 1 1 0 2 1 0 1 1 -1 -1 -2 0 1 0 0 -1 1 1 2 -2 19 74 5476 Classe B
Tipo Anv. 2 2 2 2 2 2 2 2 1 -2 2 1 1 1 2 -1 -2 1 2 -1 1 1 1 1 0 2 1 0 1 1 -1 0 -1 0 1 0 0 0 1 1 2 -2 31 86 7396 Classe A
Capital 2 2 2 2 2 2 2 2 2 -1 2 2 2 2 2 0 -2 2 2 -1 1 2 2 2 0 1 1 0 1 2 0 0 -1 1 2 1 1 0 2 2 2 -2 48 103 10609 Classe A
Treinamento 1 1 0 1 1 1 0 1 -1 -2 1 1 0 0 1 -1 -2 0 1 -1 1 0 0 0 -1 1 0 0 0 1 -1 -1 -2 0 1 -1 -1 -1 -2 0 1 -2 -4 51 2601 Classe B
Proatividade 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -2 1 1 0 0 1 -2 -2 0 1 -1 0 0 0 0 -1 1 0 0 0 1 -1 -1 -2 0 1 -1 -1 -1 -2 0 1 -2 -2 53 2809 Classe B
Gest.Compet. -1 1 0 1 0 0 -1 0 0 -2 0 0 -1 -1 0 -2 -2 -1 0 -2 -1 0 -1 -1 -2 0 -1 -2 -1 0 -2 -2 -2 0 0 -2 -2 -2 -2 -1 -1 -2 -38 17 289 Classe C
Padronização 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 1 0 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 76 131 17161 Classe A

23 37 13 35 32 44 23 52 15 -71 41 36 5 17 41 -63 -73 -2 32 -51 21 17 18 19 -26 47 -2 -40 -21 41 -37 -36 -60 -14 35 -18 -19 -31 -48 4 2 38 -76 0 2365 189627  
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SAC 0 1 -1 -2 1 -2 1 1 -1 1 -2 -2 1 0 -2 0 0 0 0 -1 1 0 -1 1 1 -2 0 0 -1 -2 1 1 1 1 -2 1 1 1 1 -2 0 1 1 -4 51 2601 Classe B
Fidelidade -1 0 -1 -2 0 -2 0 0 -1 0 -2 -2 0 1 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -2 -1 0 0 -20 35 1225 Classe C
Inov.tecno 1 1 0 -2 0 -2 0 0 0 1 -2 -2 0 1 -2 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 -2 1 1 0 -2 1 1 1 1 0 1 1 1 1 -1 1 1 1 11 66 4356 Classe B
Publicidade 2 2 2 0 2 0 2 2 2 2 1 1 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 75 130 16900 Classe A
Pesq.Merc. -1 0 0 -2 0 -2 0 0 -1 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -16 39 1521 Classe C
Patr.Eventos 2 2 2 0 2 0 2 2 1 2 0 -1 2 2 -1 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 -1 2 2 2 -1 2 2 2 2 1 2 2 2 2 1 2 2 2 64 119 14161 Classe A
Rotas -1 0 0 -2 0 -2 0 -1 -1 0 -2 -2 1 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -2 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 -20 35 1225 Classe C
IFE -1 0 0 -2 0 -2 1 0 -1 0 -2 -2 1 1 -2 1 1 1 0 -1 1 0 0 0 1 -2 1 1 0 -2 1 1 1 0 -1 0 0 0 1 0 0 0 1 -3 52 2704 Classe B
Anv.Espaço 1 1 0 -2 1 -1 1 1 0 0 0 0 1 1 -2 0 1 1 1 0 1 0 1 1 1 -2 1 1 1 -2 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 20 75 5625 Classe A
Vendas Web -1 0 -1 -2 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -15 40 1600 Classe C
Sala Vip 2 2 2 -1 1 0 2 2 0 1 0 0 1 1 -2 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 -2 1 1 0 -2 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 29 84 7056 Classe A
Anv.Limpa 2 2 2 -1 0 1 2 2 0 0 0 0 1 1 -2 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 -2 1 1 0 -2 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 28 83 6889 Classe A
ERP -1 0 0 -2 0 -2 -1 -1 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -20 35 1225 Classe C
Consultorias 0 -1 -1 -2 0 -2 0 -1 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -20 35 1225 Classe C
Certificações 2 2 2 -1 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 -1 2 2 1 -1 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 71 126 15876 Classe A
Org.Simples 0 0 -1 -2 0 -2 0 -1 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -18 37 1369 Classe C
Malha otimiz 0 0 -1 -2 0 -2 0 -1 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 -21 34 1156 Classe C
Reunião oper. 0 0 -1 -2 0 -2 0 -1 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -20 35 1225 Classe C
Monit.Qualid. 0 0 -1 -2 0 -2 0 0 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -19 36 1296 Classe C
Code share 1 0 0 -2 1 -1 1 1 0 1 0 0 2 2 -1 2 2 2 2 0 1 1 1 1 1 -1 1 1 1 -2 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 29 84 7056 Classe A
Talentos -1 0 -1 -2 0 -2 0 -1 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -20 35 1225 Classe C
Rel.Institucio 0 0 -1 -2 0 -2 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -17 38 1444 Classe C
Visão-Missão 1 0 -1 -2 0 -2 0 0 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -17 38 1444 Classe C
Pos.Aerop. -1 0 -1 -2 0 -2 0 0 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -19 36 1296 Classe C
Manut.Prop. -1 0 -1 -2 0 -2 0 -1 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -20 35 1225 Classe C
Resp.Social 2 2 2 0 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 0 2 2 1 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 76 131 17161 Classe A
Diversificação 0 0 -1 -2 0 -2 0 -1 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -19 36 1296 Classe C
Hedging 0 0 -1 -2 0 -2 0 -1 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 -20 35 1225 Classe C
Anv.Nova 1 0 0 -2 0 -2 0 0 -1 0 0 0 1 1 -1 1 1 1 1 -1 1 1 1 1 1 -1 1 1 0 -1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 16 71 5041 Classe B
Governança 2 2 2 0 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 1 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 77 132 17424 Classe A
Fluxo Caixa -1 0 -1 -2 0 -2 0 -1 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -21 34 1156 Classe C
Plan.Anv. -1 0 -1 -2 0 -2 0 -1 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -21 34 1156 Classe C
Yield -1 0 -1 -2 0 -2 0 -1 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -21 34 1156 Classe C
Slot -1 0 -1 -2 0 -2 0 0 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -20 35 1225 Classe C
Vôos Intern. 2 1 0 -2 1 -1 2 1 0 1 -1 -1 1 1 -1 1 2 1 1 0 1 1 1 1 1 -2 1 1 0 -2 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 23 78 6084 Classe A
Vôos fretad. -1 0 -1 -2 0 -2 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -17 38 1444 Classe C
Cargas -1 0 -1 -2 0 -2 0 0 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -19 36 1296 Classe C
Tipo Anv. -1 0 -1 -2 0 -2 0 0 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 1 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 1 0 0 0 0 -16 39 1521 Classe C
Capital -1 0 -1 -2 0 -2 0 -1 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 -21 34 1156 Classe C
Treinamento 2 2 1 -2 1 -1 1 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 -2 1 1 0 -2 1 1 1 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 14 69 4761 Classe B
Proatividade 0 1 -1 -2 0 -2 0 0 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 1 1 1 1 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -12 43 1849 Classe B
Gest.Compet. -1 0 -1 -2 0 -2 0 0 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -18 37 1369 Classe C
Padronização -1 0 -1 -2 0 -2 0 -1 -1 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -19 36 1296 Classe C

4 20 -11 -75 16 -64 20 3 -20 15 -29 -28 20 20 -71 18 21 20 19 -29 20 17 17 19 20 -76 19 20 -16 -77 21 21 21 20 -23 17 19 16 21 -14 12 18 19 0 2365 170541  
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SAC 1 0 -1 -1 1 0 0 0 0 -1 0 1 0 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 1 1 1 0 0 0 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -4 51 2601 Classe B
Fidelidade -1 0 -1 -1 -1 -1 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -15 40 1600 Classe C
Inov.tecno 0 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -12 43 1849 Classe C
Publicidade 1 1 0 -1 0 -1 1 1 0 -1 0 0 -1 0 0 1 1 1 -2 0 -1 0 -1 1 0 1 1 1 1 1 1 -1 -1 1 -1 1 0 1 1 0 1 1 9 64 4096 Classe A
Pesq.Merc. 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 -2 1 -1 1 -1 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 -1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 27 82 6724 Classe A
Patr.Eventos -1 1 1 0 -1 -1 1 1 1 -1 1 1 -1 1 1 1 1 1 -2 1 -1 1 -1 1 1 1 1 1 1 1 0 -1 -1 1 -1 1 0 1 1 1 1 1 16 71 5041 Classe A
Rotas 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 34 89 7921 Classe A
IFE 0 1 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -10 45 2025 Classe B
Anv.Espaço 0 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -11 44 1936 Classe C
Vendas Web 0 0 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -10 45 2025 Classe B
Sala Vip 1 1 1 1 0 1 -1 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1 1 -1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 27 82 6724 Classe A
Anv.Limpa 0 0 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -11 44 1936 Classe C
ERP -1 0 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -12 43 1849 Classe C
Consultorias 0 0 0 1 0 1 -1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 1 1 1 1 0 1 1 0 -1 -1 0 -1 1 0 0 0 0 1 1 9 64 4096 Classe A
Certificações 0 0 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -11 44 1936 Classe C
Org.Simples 0 0 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -10 45 2025 Classe B
Malha otimiz 0 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -11 44 1936 Classe C
Reunião oper. 0 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 1 -1 0 0 0 0 0 0 1 -10 45 2025 Classe B
Monit.Qualid. 0 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -11 44 1936 Classe C
Code share 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 1 2 2 2 2 2 2 2 76 131 17161 Classe A
Talentos 0 0 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -10 45 2025 Classe B
Rel.Institucio 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 33 88 7744 Classe A
Visão-Missão 0 0 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -10 45 2025 Classe B
Pos.Aerop. 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 33 88 7744 Classe A
Manut.Prop. 0 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -12 43 1849 Classe C
Resp.Social -1 0 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -12 43 1849 Classe C
Diversificação -1 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -13 42 1764 Classe C
Hedging -1 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -13 42 1764 Classe C
Anv.Nova 0 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -11 44 1936 Classe C
Governança 0 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -12 43 1849 Classe C
Fluxo Caixa 0 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -12 43 1849 Classe C
Plan.Anv. 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 -10 45 2025 Classe B
Yield 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 32 87 7569 Classe A
Slot 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 33 88 7744 Classe A
Vôos Intern. 0 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe B
Vôos fretad. 1 1 1 1 0 1 -1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 26 81 6561 Classe A
Cargas 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 0 1 -11 44 1936 Classe C
Tipo Anv. 0 0 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 1 0 0 0 0 0 0 1 -8 47 2209 Classe B
Capital 0 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 1 0 0 0 0 0 0 1 -9 46 2116 Classe B
Treinamento 0 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 1 -10 45 2025 Classe B
Proatividade 0 0 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 1 -9 46 2116 Classe B
Gest.Compet. 0 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 1 -11 44 1936 Classe C
Padronização 1 1 1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -2 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 0 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -36 19 361 Classe C

4 15 12 -9 -27 -16 -34 10 11 10 -27 11 12 -9 11 10 11 10 11 -76 10 -33 10 -33 12 12 13 13 11 12 12 10 -32 -33 8 -26 12 7 9 10 9 11 36 0 2365 148647 62,85285  
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SAC  1 1 0 1 -1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 36 91 8281 Classe A
Fidelidade -1 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Inov.tecno -1 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Publicidade 0 1 1 1 -1 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 32 87 7569 Classe A
Pesq.Merc. -1 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Patr.Eventos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 35 90 8100 Classe A
Rotas -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
IFE -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Anv.Espaço -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Vendas Web -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Sala Vip -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Anv.Limpa -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
ERP -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Consultorias -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Certificações -1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 35 90 8100 Classe A
Org.Simples -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Malha otimiz -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Reunião oper. -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Monit.Qualid. -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Code share -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Talentos -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Rel.Institucio -1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 33 88 7744 Classe A
Visão-Missão -1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 33 88 7744 Classe A
Pos.Aerop. -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe B
Manut.Prop. -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Resp.Social 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 84 139 19321 Classe A
Diversificação -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Hedging -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Anv.Nova -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Governança -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Fluxo Caixa -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Plan.Anv. -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Yield -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Slot -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Vôos Intern. -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Vôos fretad. -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Cargas -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Tipo Anv. -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Capital -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Treinamento -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Proatividade -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Gest.Compet. -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C
Padronização -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -8 47 2209 Classe C

-36 8 8 -32 8 -35 8 8 8 8 8 8 8 8 -35 8 8 8 8 8 8 -33 -33 8 8 -84 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 0 2365 146383   
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SAC 1 1 1 0 1 0 -1 -2 0 -1 -2 1 1 -1 0 0 -1 0 -1 1 0 0 1 -1 1 0 1 -2 1 1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 -2 53 2809 Classe B
Fidelidade -1 0 0 -1 0 -1 -1 -2 0 -1 -2 0 0 -2 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 -18 37 1369 Classe B
Inov.tecno -1 0 0 -1 0 -1 -1 -2 0 -1 -2 0 0 -1 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -18 37 1369 Classe B
Publicidade -1 0 0 -1 0 -1 -1 -2 0 -1 -2 0 0 -2 0 0 -1 -1 0 -1 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 -1 -1 -1 -1 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -24 31 961 Classe C
Pesq.Merc. 0 1 1 1 1 1 0 -2 1 1 -2 0 0 -1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 -1 0 0 0 1 1 0 1 1 -1 1 1 1 1 1 19 74 5476 Classe A
Patr.Eventos -1 0 0 0 -1 0 -1 -2 0 0 -2 -1 -1 -1 0 -1 -1 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 -23 32 1024 Classe C
Rotas 0 1 1 1 -1 0 -2 -2 0 -1 -2 -1 0 -1 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 -1 -1 -1 0 -1 -21 34 1156 Classe C
IFE 1 1 1 1 0 1 2 -1 2 0 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 2 2 2 1 2 2 2 -1 2 2 1 2 2 0 2 2 0 2 0 0 1 1 45 100 10000 Classe A
Anv.Espaço 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 1 2 2 2 78 133 17689 Classe A
Vendas Web 0 0 0 0 -1 0 0 -2 -2 -1 -2 -1 -1 -2 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 -1 -1 0 -1 -25 30 900 Classe C
Sala Vip 1 1 1 1 -1 0 1 0 -2 1 -1 -1 0 -2 1 1 0 -1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 -2 -1 1 -1 1 1 0 1 1 0 1 -1 -1 1 1 9 64 4096 Classe B
Anv.Limpa 2 2 2 2 2 2 2 0 -1 2 1 1 1 0 2 2 1 1 1 2 2 2 2 0 2 1 2 -1 1 2 1 2 2 1 2 2 1 2 1 1 2 1 58 113 12769 Classe A
ERP -1 0 0 0 0 1 1 -1 -2 1 1 -1 1 -1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 -1 1 1 1 -2 0 1 0 1 1 0 1 1 0 1 -1 -1 1 0 10 65 4225 Classe B
Consultorias -1 0 0 0 0 1 0 -1 -2 1 0 -1 -1 -1 1 0 -1 -1 -1 0 0 0 1 -1 1 1 1 -2 -1 0 -1 0 1 0 0 1 -1 0 -1 -1 0 0 -9 46 2116 Classe B
Certificações 1 2 1 2 1 1 1 0 -1 2 2 0 1 1 2 2 1 1 1 1 2 2 2 0 2 2 2 -1 0 1 1 2 2 0 2 2 0 2 0 0 2 1 48 103 10609 Classe A
Org.Simples 0 0 0 0 -1 0 0 -1 -2 0 -1 -2 -1 -1 -2 0 -1 -1 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 -1 -1 0 -1 -24 31 961 Classe C
Malha otimiz 0 0 0 0 -1 1 0 -1 -2 0 -1 -2 -1 0 -2 0 -1 -1 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 -1 -1 0 -1 -22 33 1089 Classe C
Reunião oper. 1 1 1 1 0 1 1 -1 -2 1 0 -1 0 1 -1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1 -1 0 1 0 1 1 0 1 1 0 1 0 0 1 0 18 73 5329 Classe A
Monit.Qualid. 0 1 1 1 0 1 1 -1 -2 1 1 -1 0 1 -1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1 -1 0 1 0 1 1 0 1 1 0 1 0 0 1 0 18 73 5329 Classe A
Code share 1 0 0 0 -1 1 1 -1 -2 1 0 -1 0 1 -1 1 1 0 0 1 0 1 1 -1 1 1 1 -1 -1 1 -1 1 1 0 1 1 -1 1 -1 -1 0 0 6 61 3721 Classe B
Talentos -1 0 0 1 -1 1 1 -1 -2 0 -1 -2 -1 0 -1 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 -2 1 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 -2 -2 0 -1 -21 34 1156 Classe C
Rel.Institucio 0 0 0 0 -1 0 0 -2 -2 0 -1 -2 -1 0 -2 0 0 -1 -1 0 0 0 0 -2 0 0 0 -2 1 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 -2 -2 0 -1 -24 31 961 Classe C
Visão-Missão 0 0 0 0 -1 0 0 -2 -2 0 -1 -2 -1 0 -2 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 -2 1 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 -2 -2 0 -1 -25 30 900 Classe C
Pos.Aerop. -1 0 0 0 -1 0 0 -2 -2 0 -1 -2 -1 -1 -2 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 -2 0 0 0 -2 -1 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 -2 -2 0 -1 -29 26 676 Classe C
Manut.Prop. 1 1 1 1 0 1 1 -1 -2 1 0 0 1 1 0 1 1 0 0 1 2 2 2 2 2 1 1 -1 1 1 0 1 1 0 1 1 0 1 -1 -1 1 1 27 82 6724 Classe A
Resp.Social -1 0 0 0 -1 0 0 -2 -2 0 -1 -2 -1 -1 -2 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 0 -2 0 0 -2 -1 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 -2 -2 0 -1 -29 26 676 Classe C
Diversificação 0 0 0 0 -1 0 0 -2 -2 0 -1 -1 -1 -1 -2 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 0 -1 0 0 -2 -1 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 -2 -2 0 -1 -26 29 841 Classe C
Hedging -1 0 0 0 -1 0 0 -2 -2 0 -1 -2 -1 -1 -2 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 0 -1 0 0 -2 -1 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 -2 -2 0 -1 -28 27 729 Classe C
Anv.Nova 2 2 2 2 1 2 2 1 -1 2 2 1 2 2 1 2 2 1 1 1 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 1 2 2 1 2 2 1 2 1 1 2 2 68 123 15129 Classe A
Governança -1 0 1 1 0 1 0 -2 -2 1 1 -1 0 1 0 1 1 0 0 1 -1 -1 -1 1 -1 1 1 1 -2 1 0 1 1 0 1 1 0 1 -2 -2 1 0 4 59 3481 Classe B
Fluxo Caixa -1 0 0 1 0 0 0 -2 -2 0 -1 -2 -1 0 -1 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 -1 -1 0 0 -21 34 1156 Classe C
Plan.Anv. 0 0 0 1 0 1 1 -1 -2 1 1 -1 0 1 -1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 -1 0 1 1 1 0 1 1 0 1 0 0 1 1 18 73 5329 Classe A
Yield 0 0 0 1 -1 0 0 -2 -2 0 -1 -2 -1 0 -2 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 -1 0 -1 0 0 -1 0 -1 -1 0 0 -22 33 1089 Classe C
Slot 0 0 0 1 -1 0 0 -2 -2 0 -1 -2 -1 -1 -2 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 -1 0 -1 0 0 -1 0 -1 -1 0 0 -23 32 1024 Classe C
Vôos Intern. 0 0 1 1 0 1 1 0 -2 1 0 -1 0 0 0 1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1 -1 0 1 0 1 1 1 1 0 1 0 0 1 1 18 73 5329 Classe A
Vôos fretad. 0 0 0 0 -1 0 0 -2 -2 0 -1 -2 -1 0 -2 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 -1 0 0 -1 0 -1 0 -1 -1 0 0 -23 32 1024 Classe C
Cargas 0 0 0 0 -1 0 0 -2 -2 0 -1 -2 -1 -1 -2 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 -1 0 0 -1 0 -1 0 -1 -1 0 0 -24 31 961 Classe C
Tipo Anv. 1 1 1 1 1 1 1 0 -1 1 0 -1 0 1 0 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 -1 0 1 0 1 1 0 1 1 1 0 0 1 1 24 79 6241 Classe A
Capital 0 0 0 0 -1 0 1 -2 -2 0 -1 -2 -1 0 -2 0 0 -1 -1 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 1 1 -18 37 1369 Classe B
Treinamento 0 0 0 0 -1 1 1 0 -1 1 1 -1 1 1 0 1 1 0 0 1 2 2 2 2 1 2 2 2 -1 2 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 1 1 30 85 7225 Classe A
Proatividade 0 0 0 0 -1 0 1 0 -2 1 1 -1 1 1 0 1 1 0 0 1 2 2 2 2 1 2 2 2 -1 2 1 0 1 1 0 1 1 0 0 -1 1 0 25 80 6400 Classe A
Gest.Compet. 0 0 0 0 -1 0 0 -1 -2 0 -1 -2 -1 0 -2 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 -1 -1 -1 -1 -23 32 1024 Classe C
Padronização 1 1 0 0 -1 0 1 -1 -2 1 -1 -1 0 0 -1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 -1 1 1 1 -2 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 -1 -1 0 1 -1 54 2916 Classe B

2 18 18 24 -19 23 21 -45 -78 25 -9 -58 -10 9 -48 24 22 -18 -18 -6 21 24 25 29 -27 29 26 28 -68 -4 21 -18 22 23 -18 23 24 -24 18 -30 -25 23 1 0 2365 165357  
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SAC 1 1 2 1 2 2 1 1 1 0 1 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 -1 2 2 68 123 15129 Classe A
Fidelidade -1 -1 1 0 1 1 1 0 0 -1 0 1 1 1 1 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 -2 -1 1 22 77 5929 Classe A
Inov.tecno -1 1 1 0 1 1 1 0 0 -1 0 1 1 1 1 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 -2 0 1 25 80 6400 Classe A
Publicidade -2 -1 -1 -1 0 0 -1 -1 -1 -2 -1 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -18 37 1369 Classe C
Pesq.Merc. -1 0 0 1 1 1 1 0 0 -1 0 1 1 1 1 1 1 -1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 -2 0 1 25 80 6400 Classe A
Patr.Eventos -2 -1 -1 0 -1 0 0 -1 -1 -2 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -16 39 1521 Classe C
Rotas -2 -1 -1 0 -1 0 0 -1 -1 -2 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -16 39 1521 Classe C
IFE -1 -1 -1 1 -1 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -11 44 1936 Classe B
Anv.Espaço -1 0 0 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -4 51 2601 Classe B
Vendas Web -1 0 0 1 0 1 1 0 -1 -1 0 1 1 1 1 1 1 -1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -2 -2 -1 1 21 76 5776 Classe A
Sala Vip 0 1 1 2 1 2 2 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 -1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -2 -2 0 1 33 88 7744 Classe A
Anv.Limpa -1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -9 46 2116 Classe B
ERP -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -14 41 1681 Classe C
Consultorias -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 1 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -13 42 1764 Classe B
Certificações -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -14 41 1681 Classe C
Org.Simples -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -14 41 1681 Classe C
Malha otimiz -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -14 41 1681 Classe C
Reunião oper. -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -14 41 1681 Classe C
Monit.Qualid. 0 2 2 2 1 2 2 2 2 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 -1 1 2 73 128 16384 Classe A
Code share -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Talentos -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Rel.Institucio -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Visão-Missão -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 1 0 0 0 0 0 0 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -2 -2 -1 1 7 62 3844 Classe B
Pos.Aerop. -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Manut.Prop. -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Resp.Social -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Diversificação -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Hedging -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Anv.Nova -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Governança -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Fluxo Caixa -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Plan.Anv. -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Yield -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Slot -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Vôos Intern. -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Vôos fretad. -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Cargas -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Tipo Anv. -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Capital -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 0 -15 40 1600 Classe C
Treinamento 0 1 1 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 -1 1 2 73 128 16384 Classe A
Proatividade 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 81 136 18496 Classe A
Gest.Compet. -2 1 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 -1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 -2 1 29 84 7056 Classe A
Padronização -2 -1 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -2 -1 -15 40 1600 Classe C

-68 -22 -25 18 -25 16 16 11 4 -21 -33 9 14 13 14 14 14 14 -73 15 15 15 -7 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 -73 -81 -29 15 0 2365 162775 68,82664  
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SAC 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -1 -1 0 -1 0 -1 -2 0 0 0 0 -13 42 1764 Classe C
Fidelidade 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -1 -1 0 -1 0 -1 -2 0 0 0 0 -13 42 1764 Classe C
Inov.tecno 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -1 -1 0 -1 0 -1 -2 0 0 0 0 -13 42 1764 Classe C
Publicidade 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 1 1 1 -2 1 -1 0 1 1 1 1 -2 1 1 1 1 30 85 7225 Classe A
Pesq.Merc. 0 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -1 0 0 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe B
Patr.Eventos 0 0 0 -1 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -1 0 0 -1 0 -1 -2 0 0 0 0 -12 43 1849 Classe B
Rotas 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 -1 1 1 1 -2 1 -1 1 1 1 1 1 -2 1 1 1 1 28 83 6889 Classe A
IFE 0 0 0 -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 -1 0 0 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -12 43 1849 Classe C
Anv.Espaço 0 0 0 -1 0 0 -1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 -1 0 0 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -12 43 1849 Classe C
Vendas Web 1 1 1 -1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 -2 1 0 1 1 1 1 1 -2 1 1 1 1 29 84 7056 Classe A
Sala Vip 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 -1 0 0 -1 0 -1 -2 0 0 0 0 -13 42 1764 Classe C
Anv.Limpa 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 -1 0 0 -1 0 -1 -2 0 0 0 0 -13 42 1764 Classe C
ERP 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 -1 0 0 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -12 43 1849 Classe C
Consultorias 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 -1 0 0 -1 0 0 -2 0 0 0 0 -12 43 1849 Classe C
Certificações 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 -1 0 0 -1 0 -1 -2 0 0 0 0 -13 42 1764 Classe C
Org.Simples 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 1 1 1 1 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 -1 0 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 0 -9 46 2116 Classe B
Malha otimiz 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 1 1 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 -1 0 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 0 -10 45 2025 Classe B
Reunião oper. 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -1 0 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 0 -12 43 1849 Classe C
Monit.Qualid. 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -1 0 0 -1 -1 -1 -2 0 0 0 0 -13 42 1764 Classe C
Code share 1 1 1 -1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 -2 0 0 1 1 0 0 1 -2 1 1 1 1 27 82 6724 Classe A
Talentos 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -1 0 0 -1 -1 -1 -2 0 0 0 0 -14 41 1681 Classe C
Rel.Institucio 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -1 0 0 -1 -1 -1 -2 0 0 0 0 -15 40 1600 Classe C
Visão-Missão 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -1 0 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 0 -14 41 1681 Classe C
Pos.Aerop. 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -1 0 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 0 -13 42 1764 Classe C
Manut.Prop. 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -1 0 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 0 -12 43 1849 Classe C
Resp.Social 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -1 0 0 -1 -1 -1 -2 0 0 0 0 -13 42 1764 Classe C
Diversificação 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 1 0 1 1 0 0 1 -2 1 1 1 1 32 87 7569 Classe A
Hedging 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 -2 0 -1 0 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 0 -12 43 1849 Classe C
Anv.Nova 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 -2 0 -1 0 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 0 -12 43 1849 Classe C
Governança 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 -2 0 -1 0 0 -1 -1 -1 -2 0 0 0 0 -13 42 1764 Classe C
Fluxo Caixa 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 82 137 18769 Classe A
Plan.Anv. 0 0 0 -1 0 0 -1 1 1 -1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 0 -2 53 2809 Classe B
Yield 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 -2 1 1 1 0 0 2 -1 2 2 2 2 37 92 8464 Classe A
Slot 1 1 1 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 -1 1 -2 1 1 1 1 -3 52 2704 Classe B
Vôos Intern. 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -1 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 0 -12 43 1849 Classe C
Vôos fretad. 1 1 1 -1 1 1 -1 1 1 -1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 -2 1 0 1 1 0 1 -1 1 1 2 1 28 83 6889 Classe A
Cargas 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 -2 1 0 1 1 0 1 -1 1 1 2 1 16 71 5041 Classe A
Tipo Anv. 1 1 1 -1 0 1 -1 0 0 -1 1 1 0 0 1 0 0 0 1 -1 1 1 0 0 0 1 -1 0 0 1 -2 0 -2 -1 0 -1 -1 -2 0 0 0 0 -2 53 2809 Classe B
Capital 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 -1 2 1 2 2 1 1 2 2 2 2 2 78 133 17689 Classe A
Treinamento 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -2 -1 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 -14 41 1681 Classe C
Proatividade 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -2 -1 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 -14 41 1681 Classe C
Gest.Compet. 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -2 -1 0 -2 -2 0 -2 0 0 0 -16 39 1521 Classe C
Padronização 0 0 0 -1 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 -2 0 -2 -1 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 -14 41 1681 Classe C

13 13 13 -30 10 12 -28 12 12 -29 13 13 12 12 13 9 10 12 13 -27 14 15 14 13 12 13 -32 12 12 13 -82 2 -37 3 12 -28 -16 2 -78 14 14 16 14 0 2365 154459   
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3,
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=5

0,
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SAC 0 -1 -1 -1 0 -2 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 -2 0 -1 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 -1 -2 -2 -1 -1 0 -1 -1 0 0 0 -1 -26 29 841 Classe C
Fidelidade 0 -1 -1 -1 0 -2 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 -2 0 -1 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 -1 -2 -2 -1 -1 0 -1 -1 0 0 0 -1 -26 29 841 Classe C
Inov.tecno 1 1 0 1 1 -2 1 1 0 1 1 0 0 1 1 -2 -1 0 -2 0 -1 0 -2 1 1 1 1 0 1 0 0 -2 -2 -1 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -2 53 2809 Classe B
Publicidade 1 1 0 -1 0 -2 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 -2 0 -1 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 -1 -2 -2 -1 -1 0 -1 -1 0 0 0 -1 -22 33 1089 Classe C
Pesq.Merc. 1 1 -1 1 0 -2 0 0 -1 0 0 -1 0 0 0 -2 -1 0 -2 0 -1 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 -1 -2 -2 -1 -1 0 -1 -1 0 0 0 -1 -21 34 1156 Classe C
Patr.Eventos 0 0 -1 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -1 0 -2 0 -1 0 -2 0 0 0 0 -1 0 0 -1 -2 -2 -1 -1 0 -1 -1 0 0 0 -1 -22 33 1089 Classe C
Rotas 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 1 2 2 2 2 2 2 2 2 78 133 17689 Classe A
IFE 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -1 0 -2 0 -1 0 -2 0 0 0 0 -1 0 -1 -1 -1 -2 -2 0 0 -1 0 0 0 0 -1 -21 34 1156 Classe C
Anv.Espaço 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -1 0 -2 0 -1 0 -2 0 0 0 0 -1 0 -1 -1 -1 -2 -2 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -22 33 1089 Classe C
Vendas Web 1 1 0 1 1 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -1 0 -2 0 -1 0 -2 0 0 0 0 -1 0 -1 -1 -1 -2 -2 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -17 38 1444 Classe C
Sala Vip 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 1 0 0 0 -1 -2 -1 0 -2 0 -1 0 -2 0 0 0 0 0 0 -1 -1 -1 -2 -2 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 -21 34 1156 Classe C
Anv.Limpa 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 -1 -2 -1 0 -2 0 -1 0 -2 0 0 0 0 -1 0 -1 -1 -1 -2 -2 -1 -1 -1 0 0 0 0 -1 -25 30 900 Classe C
ERP 1 1 0 1 1 0 -2 0 0 0 0 0 0 -1 -1 -2 -1 0 -2 0 -1 1 -2 0 1 1 0 0 1 -1 -1 0 -2 -2 -1 -1 -1 -1 0 -1 0 -1 -16 39 1521 Classe C
Consultorias 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 -1 -1 -2 -1 -1 -2 0 -1 0 -2 0 0 0 0 -1 0 -1 -1 -1 -2 -2 -1 -1 -1 -1 0 -1 0 -1 -27 28 784 Classe C
Certificações 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 1 1 -1 -2 -1 0 -2 0 -1 0 -2 0 0 0 0 -1 1 -1 -1 -1 -1 -2 -1 -1 -1 -1 0 -1 0 -1 -22 33 1089 Classe C
Org.Simples 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 1 1 1 1 1 -2 -1 1 -2 1 0 1 -2 0 1 1 1 0 1 1 0 1 -2 -2 -1 0 0 0 0 0 1 0 0 55 3025 Classe B
Malha otimiz 2 2 2 2 2 2 -1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 77 132 17424 Classe A
Reunião oper. 1 1 1 1 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -2 1 -2 1 0 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -2 -1 0 0 1 1 1 0 1 1 21 76 5776 Classe A
Monit.Qualid. 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 1 0 -1 -2 -1 -2 1 -1 0 -2 0 1 1 1 0 1 0 0 0 -2 -1 -1 0 0 0 0 0 1 0 -8 47 2209 Classe C
Code share 2 2 2 2 2 2 -1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 1 2 2 2 2 2 2 2 2 74 129 16641 Classe A
Talentos 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -2 -1 -1 -2 -1 0 -2 -1 0 0 0 -1 0 -1 -1 -1 -2 -2 -1 -1 -1 -1 -1 -1 0 -1 -28 27 729 Classe C
Rel.Institucio 1 1 1 1 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 0 -2 0 1 -2 1 1 -2 -1 1 1 1 0 1 1 0 1 -2 -1 1 1 1 1 1 1 1 0 18 73 5329 Classe B
Visão-Missão 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -1 0 0 -1 -2 -1 0 -2 0 -1 -2 0 0 0 0 -1 0 -1 -1 -1 -2 -2 -1 -1 -1 -1 0 -1 0 -1 -26 29 841 Classe C
Pos.Aerop. 2 2 2 2 2 2 -1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 -1 2 2 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 1 2 2 2 2 2 2 2 2 73 128 16384 Classe A
Manut.Prop. 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -1 0 -2 1 1 0 -2 1 1 1 0 0 0 -1 -1 -2 -2 0 0 -1 0 0 0 0 -1 -13 42 1764 Classe C
Resp.Social 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -1 0 0 -1 -2 -1 -1 -2 0 -1 0 -2 -1 0 1 -1 0 -1 -1 -1 -2 -2 -1 -1 -1 -1 -1 -1 0 -1 -29 26 676 Classe C
Diversificação 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -1 0 0 -1 -2 -1 -1 -2 0 -1 0 -2 -1 0 1 -1 0 -1 -1 -1 -2 -2 -1 -1 -1 -1 -1 -1 1 -1 -28 27 729 Classe C
Hedging 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -2 -1 -1 -2 0 -1 0 -2 -1 -1 -1 -1 0 -1 -1 -1 -2 -2 -1 -1 -1 -1 -1 -1 1 -1 -30 25 625 Classe C
Anv.Nova 1 1 0 1 1 1 -2 1 1 1 0 1 0 1 1 0 -2 -1 0 -2 1 0 1 -2 0 1 1 1 1 0 -1 -1 -2 -1 0 0 0 0 1 1 1 0 6 61 3721 Classe B
Governança 0 0 -1 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 -1 0 -1 -1 -2 -1 -1 -2 0 -1 0 -2 0 0 0 0 -1 -1 -1 -1 -2 -2 -1 -1 -1 -1 -1 -1 1 -1 -29 26 676 Classe C
Fluxo Caixa 0 0 0 0 0 0 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 -2 -1 0 -2 1 -1 1 -2 0 1 1 1 0 1 -1 -1 -2 -2 0 0 0 0 0 0 1 0 -2 53 2809 Classe B
Plan.Anv. 1 1 0 1 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 0 -2 -1 0 -2 1 0 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 -1 1 1 1 1 1 1 1 1 20 75 5625 Classe A
Yield 2 2 2 2 2 2 -2 1 1 1 1 1 0 1 1 -1 -2 -1 0 -2 1 -1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 -1 -2 -1 0 0 0 0 0 -1 1 0 13 68 4624 Classe B
Slot 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 2 2 1 2 -1 2 2 0 2 2 2 0 2 2 2 2 2 2 2 1 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 72 127 16129 Classe A
Vôos Intern. 1 1 1 1 1 1 -1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 -2 1 1 -1 2 1 2 -1 2 2 2 2 1 2 2 1 1 -1 1 1 1 1 1 0 1 1 47 102 10404 Classe A
Vôos fretad. 1 1 1 1 1 1 -2 0 1 1 1 1 1 1 1 1 -2 0 1 -2 1 -1 1 -2 0 1 1 1 0 1 0 -1 0 -2 -1 1 0 0 0 -1 1 0 9 64 4096 Classe B
Cargas 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 1 1 1 1 0 -2 0 0 -2 1 -1 1 -2 0 1 1 1 0 1 0 -1 0 -2 -1 -1 -1 0 0 -1 1 0 -5 50 2500 Classe C
Tipo Anv. 1 1 0 1 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 0 -2 -1 0 -2 1 -1 1 -2 1 1 1 1 0 1 0 -1 0 -2 -1 0 1 1 1 0 1 0 10 65 4225 Classe B
Capital 1 1 0 1 1 1 -2 0 0 0 0 0 1 1 1 0 -2 -1 0 -2 1 -1 1 -2 0 1 1 1 0 1 0 -1 0 -2 -1 0 0 -1 0 -1 1 0 -1 54 2916 Classe B
Treinamento 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 -1 0 -2 1 -1 0 -2 0 1 1 1 -1 1 0 -1 0 -2 -1 0 0 -1 0 -1 1 0 -11 44 1936 Classe C
Proatividade 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 1 1 1 0 -2 0 0 -2 1 -1 1 -2 0 1 1 1 -1 1 0 -1 1 -2 0 1 1 0 1 1 1 0 2 57 3249 Classe B
Gest.Compet. 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 0 0 -1 -2 -1 -1 -2 0 -1 0 -2 0 0 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -2 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -29 26 676 Classe C
Padronização 1 1 1 1 1 1 -2 1 1 1 1 1 1 1 1 0 -2 -1 0 -2 1 0 1 -2 1 1 1 1 0 1 0 -1 0 -2 -1 0 0 0 0 0 0 1 9 64 4096 Classe B

26 26 2 22 21 22 -78 21 22 17 21 25 16 27 22 0 -77 -21 8 -74 28 -18 26 -73 13 29 28 30 -6 29 2 -20 -13 -72 -47 -9 5 -10 1 11 -2 29 -9 0 2365 174487  
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APÊNDICE 5 – CÁLCULO DA INTENSIDADE 
MÉDIA DAS ARMAS, FOCO E DIFUSÃO
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E1

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 0 0 0 0 0
2 Fidelidade 0 0 0 0 0
3 Inov.tecno 0 0 1 0 0
4 Publicidade 0 1 1 0 1
5 Pesq.Merc. 1 0 0 0 0
6 Patr.Eventos 0 1 0 0 0
7 Rotas 0 1 1 0 1
8 IFE 1 0 0 0 0
9 Anv.Espaço 1 0 3 3 0
10 Vendas Web 0 1 0 0 0
11 Sala Vip 0 0 0 0 0
12 Anv.Limpa 1 0 1 1 0
13 ERP 0 0 1 0 0
14 Consultorias 0 0 0 0 0
15 Certificações 1 0 2 2 0
16 Org.Simples 0 1 4 0 4
17 Malha otimiz 0 1 1 0 1
18 Reunião oper. 1 0 1 1 0
19 Monit.Qualid. 1 0 1 1 0
20 Code share 0 0 0 0 0
21 Talentos 0 1 0 0 0
22 Rel.Institucio 0 1 1 0 1
23 Visão-Missão 0 1 5 0 5
24 Pos.Aerop. 0 1 3 0 3
25 Manut.Prop. 1 0 3 3 0
26 Resp.Social 0 1 0 0 0
27 Diversificação 0 1 0 0 0
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 1 0 1 1 0
30 Governança 0 0 0 0 0
31 Fluxo Caixa 0 1 1 0 1
32 Plan.Anv. 1 0 1 1 0
33 Yield 0 1 0 0 0
34 Slot 0 1 1 0 1
35 Vôos Intern. 1 0 0 0 0
36 Vôos fretad. 0 1 0 0 0
37 Cargas 0 1 0 0 0
38 Tipo Anv. 1 0 5 5 0
39 Capital 0 0 0 0 0
40 Treinamento 1 0 3 3 0
41 Proatividade 1 0 5 5 0
42 Gest.Compet. 0 1 1 0 1
43 Padronização 0 0 5 0 0

14 19 52 26 19
1,21 0,37 0,20

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 
da arma

PontuaçãoQualidade ProdArma da competição
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E1

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 0 0 0 0 0
2 Fidelidade 0 0 0 0 0
3 Inov.tecno 0 0 1 0 0
4 Publicidade 0 1 1 0 1
5 Pesq.Merc. 1 0 0 0 0
6 Patr.Eventos 0 1 0 0 0
7 Rotas 0 1 1 0 1
8 IFE 1 0 0 0 0
9 Anv.Espaço 1 0 3 3 0
10 Vendas Web 1 0 0 0 0
11 Sala Vip 0 0 0 0 0
12 Anv.Limpa 1 0 1 1 0
13 ERP 0 0 1 0 0
14 Consultorias 0 0 0 0 0
15 Certificações 1 0 2 2 0
16 Org.Simples 1 0 4 4 0
17 Malha otimiz 1 0 1 1 0
18 Reunião oper. 1 0 1 1 0
19 Monit.Qualid. 1 0 1 1 0
20 Code share 1 0 0 0 0
21 Talentos 0 1 0 0 0
22 Rel.Institucio 0 1 1 0 1
23 Visão-Missão 0 1 5 0 5
24 Pos.Aerop. 0 1 3 0 3
25 Manut.Prop. 1 0 3 3 0
26 Resp.Social 0 1 0 0 0
27 Diversificação 0 0 0 0 0
28 Hedging 1 0 0 0 0
29 Anv.Nova 1 0 1 1 0
30 Governança 0 0 0 0 0
31 Fluxo Caixa 1 0 1 1 0
32 Plan.Anv. 1 0 1 1 0
33 Yield 1 0 0 0 0
34 Slot 0 0 1 0 0
35 Vôos Intern. 1 0 0 0 0
36 Vôos fretad. 0 0 0 0 0
37 Cargas 0 0 0 0 0
38 Tipo Anv. 1 0 5 5 0
39 Capital 1 0 0 0 0
40 Treinamento 1 0 3 3 0
41 Proatividade 1 0 5 5 0
42 Gest.Compet. 0 1 1 0 1
43 Padronização 1 0 5 5 0

23 9 52 37 12
1,21 0,32 0,27

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 
da arma

PontuaçãoQualidade Prod + preçoArma da competição
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E2

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 0 1 4 0 4
2 Fidelidade 0 1 0 0 0
3 Inov.tecno 0 1 5 0 5
4 Publicidade 0 1 3 0 3
5 Pesq.Merc. 0 1 3 0 3
6 Patr.Eventos 0 1 5 0 5
7 Rotas 0 1 5 0 5
8 IFE 0 1 1 0 1
9 Anv.Espaço 0 1 2 0 2
10 Vendas Web 1 0 5 5 0
11 Sala Vip 0 1 0 0 0
12 Anv.Limpa 0 1 4 0 4
13 ERP 0 0 4 0 0
14 Consultorias 0 1 5 0 5
15 Certificações 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 1 0 4 4 0
17 Malha otimiz 1 0 4 4 0
18 Reunião oper. 0 0 4 0 0
19 Monit.Qualid. 0 1 3 0 3
20 Code share 1 0 2 2 0
21 Talentos 0 1 3 0 3
22 Rel.Institucio 0 1 3 0 3
23 Visão-Missão 0 1 5 0 5
24 Pos.Aerop. 0 1 4 0 4
25 Manut.Prop. 1 0 3 3 0
26 Resp.Social 0 1 4 0 4
27 Diversificação 0 0 4 0 0
28 Hedging 1 0 3 3 0
29 Anv.Nova 0 0 4 0 0
30 Governança 0 1 5 0 5
31 Fluxo Caixa 1 0 4 4 0
32 Plan.Anv. 1 0 5 5 0
33 Yield 1 0 5 5 0
34 Slot 0 0 5 0 0
35 Vôos Intern. 0 1 2 0 2
36 Vôos fretad. 0 0 2 0 0
37 Cargas 0 0 4 0 0
38 Tipo Anv. 1 0 5 5 0
39 Capital 1 0 4 4 0
40 Treinamento 0 0 4 0 0
41 Proatividade 0 0 4 0 0
42 Gest.Compet. 0 1 4 0 4
43 Padronização 1 0 5 5 0

12 22 157 49 73
3,65 0,82 0,66

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoPreçoArma da competição
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E2

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 1 0 4 4 0
2 Fidelidade 0 0 0 0 0
3 Inov.tecno 1 0 5 5 0
4 Publicidade 1 0 3 3 0
5 Pesq.Merc. 0 0 3 0 0
6 Patr.Eventos 0 0 5 0 0
7 Rotas 0 0 5 0 0
8 IFE 0 0 1 0 0
9 Anv.Espaço 0 0 2 0 0
10 Vendas Web 1 0 5 5 0
11 Sala Vip 0 1 0 0 0
12 Anv.Limpa 0 1 4 0 4
13 ERP 0 0 4 0 0
14 Consultorias 0 1 5 0 5
15 Certificações 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 1 0 4 4 0
17 Malha otimiz 1 0 4 4 0
18 Reunião oper. 0 0 4 0 0
19 Monit.Qualid. 1 0 3 3 0
20 Code share 1 0 2 2 0
21 Talentos 0 1 3 0 3
22 Rel.Institucio 0 1 3 0 3
23 Visão-Missão 0 1 5 0 5
24 Pos.Aerop. 1 0 4 4 0
25 Manut.Prop. 1 0 3 3 0
26 Resp.Social 0 1 4 0 4
27 Diversificação 0 0 4 0 0
28 Hedging 1 0 3 3 0
29 Anv.Nova 0 0 4 0 0
30 Governança 0 1 5 0 5
31 Fluxo Caixa 1 0 4 4 0
32 Plan.Anv. 1 0 5 5 0
33 Yield 1 0 5 5 0
34 Slot 0 0 5 0 0
35 Vôos Intern. 0 1 2 0 2
36 Vôos fretad. 0 0 2 0 0
37 Cargas 0 0 4 0 0
38 Tipo Anv. 1 0 5 5 0
39 Capital 1 0 4 4 0
40 Treinamento 0 0 4 0 0
41 Proatividade 0 0 4 0 0
42 Gest.Compet. 0 1 4 0 4
43 Padronização 1 0 5 5 0

17 11 157 68 38
3,65 0,80 0,69

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoPreço + Acesso AtendArma da competição

 
 

 

 

  



 265

E4

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 0 0 3 0 0
2 Fidelidade 0 0 3 0 0
3 Inov.tecno 0 0 3 0 0
4 Publicidade 0 1 4 0 4
5 Pesq.Merc. 1 0 2 2 0
6 Patr.Eventos 0 1 5 0 5
7 Rotas 0 1 5 0 5
8 IFE 1 0 3 3 0
9 Anv.Espaço 1 0 4 4 0
10 Vendas Web 0 1 3 0 3
11 Sala Vip 0 0 4 0 0
12 Anv.Limpa 1 0 4 4 0
13 ERP 0 0 3 0 0
14 Consultorias 0 0 4 0 0
15 Certificações 1 0 5 5 0
16 Org.Simples 0 1 4 0 4
17 Malha otimiz 0 1 5 0 5
18 Reunião oper. 1 0 4 4 0
19 Monit.Qualid. 1 0 3 3 0
20 Code share 0 0 4 0 0
21 Talentos 0 1 0 0 0
22 Rel.Institucio 0 1 5 0 5
23 Visão-Missão 0 1 0 0 0
24 Pos.Aerop. 0 1 5 0 5
25 Manut.Prop. 1 0 4 4 0
26 Resp.Social 0 1 4 0 4
27 Diversificação 0 1 0 0 0
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 1 0 3 3 0
30 Governança 0 0 2 0 0
31 Fluxo Caixa 0 1 2 0 2
32 Plan.Anv. 1 0 1 1 0
33 Yield 0 1 4 0 4
34 Slot 0 1 5 0 5
35 Vôos Intern. 1 0 5 5 0
36 Vôos fretad. 0 1 1 0 1
37 Cargas 0 1 5 0 5
38 Tipo Anv. 1 0 3 3 0
39 Capital 0 0 0 0 0
40 Treinamento 1 0 4 4 0
41 Proatividade 1 0 2 2 0
42 Gest.Compet. 0 1 1 0 1
43 Padronização 0 0 2 0 0

14 19 133 47 58
3,09 0,67 0,61

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoQualidade ProdArma da competição
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E5

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 0 1 4 0 4
2 Fidelidade 0 1 0 0 0
3 Inov.tecno 0 1 2 0 2
4 Publicidade 0 1 2 0 2
5 Pesq.Merc. 0 1 2 0 2
6 Patr.Eventos 0 1 2 0 2
7 Rotas 0 1 3 0 3
8 IFE 0 1 0 0 0
9 Anv.Espaço 0 1 5 0 5
10 Vendas Web 1 0 0 0 0
11 Sala Vip 0 1 0 0 0
12 Anv.Limpa 0 1 2 0 2
13 ERP 0 0 2 0 0
14 Consultorias 0 1 0 0 0
15 Certificações 0 1 1 0 1
16 Org.Simples 1 0 5 5 0
17 Malha otimiz 1 0 5 5 0
18 Reunião oper. 0 0 5 0 0
19 Monit.Qualid. 0 1 0 0 0
20 Code share 1 0 3 3 0
21 Talentos 0 1 2 0 2
22 Rel.Institucio 0 1 3 0 3
23 Visão-Missão 0 1 3 0 3
24 Pos.Aerop. 0 1 2 0 2
25 Manut.Prop. 1 0 2 2 0
26 Resp.Social 0 1 2 0 2
27 Diversificação 0 0 5 0 0
28 Hedging 1 0 0 0 0
29 Anv.Nova 0 0 1 0 0
30 Governança 0 1 0 0 0
31 Fluxo Caixa 1 0 5 5 0
32 Plan.Anv. 1 0 5 5 0
33 Yield 1 0 5 5 0
34 Slot 0 0 3 0 0
35 Vôos Intern. 0 1 3 0 3
36 Vôos fretad. 0 0 0 0 0
37 Cargas 0 0 4 0 0
38 Tipo Anv. 1 0 4 4 0
39 Capital 1 0 2 2 0
40 Treinamento 0 0 5 0 0
41 Proatividade 0 0 0 0 0
42 Gest.Compet. 0 1 2 0 2
43 Padronização 1 0 3 3 0

12 22 104 39 40
2,42 0,65 0,36

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoPreçoArma da competição

 
 

 

 

  



 267

E6

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 0 0 2 0 0
2 Fidelidade 0 0 1 0 0
3 Inov.tecno 0 0 1 0 0
4 Publicidade 0 1 2 0 2
5 Pesq.Merc. 1 0 0 0 0
6 Patr.Eventos 0 1 0 0 0
7 Rotas 0 1 2 0 2
8 IFE 1 0 1 1 0
9 Anv.Espaço 1 0 2 2 0
10 Vendas Web 0 1 1 0 1
11 Sala Vip 0 0 3 0 0
12 Anv.Limpa 1 0 2 2 0
13 ERP 0 0 1 0 0
14 Consultorias 0 0 0 0 0
15 Certificações 1 0 1 1 0
16 Org.Simples 0 1 4 0 4
17 Malha otimiz 0 1 1 0 1
18 Reunião oper. 1 0 2 2 0
19 Monit.Qualid. 1 0 2 2 0
20 Code share 0 0 1 0 0
21 Talentos 0 1 1 0 1
22 Rel.Institucio 0 1 2 0 2
23 Visão-Missão 0 1 1 0 1
24 Pos.Aerop. 0 1 2 0 2
25 Manut.Prop. 1 0 3 3 0
26 Resp.Social 0 1 1 0 1
27 Diversificação 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 1 0 2 2 0
30 Governança 0 0 1 0 0
31 Fluxo Caixa 0 1 2 0 2
32 Plan.Anv. 1 0 1 1 0
33 Yield 0 1 4 0 4
34 Slot 0 1 3 0 3
35 Vôos Intern. 1 0 1 1 0
36 Vôos fretad. 0 1 1 0 1
37 Cargas 0 1 0 0 0
38 Tipo Anv. 1 0 3 3 0
39 Capital 0 0 1 0 0
40 Treinamento 1 0 2 2 0
41 Proatividade 1 0 1 1 0
42 Gest.Compet. 0 1 1 0 1
43 Padronização 0 0 5 0 0

14 19 71 23 32
1,65 0,33 0,34

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoQualidade ProdArma da competição
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E6

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 0 0 2 0 0
2 Fidelidade 0 0 1 0 0
3 Inov.tecno 0 0 1 0 0
4 Publicidade 1 0 2 2 0
5 Pesq.Merc. 1 0 0 0 0
6 Patr.Eventos 1 0 0 0 0
7 Rotas 1 0 2 2 0
8 IFE 1 0 1 1 0
9 Anv.Espaço 1 0 2 2 0
10 Vendas Web 0 0 1 0 0
11 Sala Vip 1 0 3 3 0
12 Anv.Limpa 1 0 2 2 0
13 ERP 0 0 1 0 0
14 Consultorias 1 0 0 0 0
15 Certificações 1 0 1 1 0
16 Org.Simples 0 0 4 0 0
17 Malha otimiz 0 1 1 0 1
18 Reunião oper. 1 0 2 2 0
19 Monit.Qualid. 1 0 2 2 0
20 Code share 1 0 1 1 0
21 Talentos 0 0 1 0 0
22 Rel.Institucio 1 0 2 2 0
23 Visão-Missão 0 0 1 0 0
24 Pos.Aerop. 1 0 2 2 0
25 Manut.Prop. 1 0 3 3 0
26 Resp.Social 0 1 1 0 1
27 Diversificação 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 1 0 2 2 0
30 Governança 0 0 1 0 0
31 Fluxo Caixa 0 1 2 0 2
32 Plan.Anv. 1 0 1 1 0
33 Yield 1 0 4 4 0
34 Slot 1 0 3 3 0
35 Vôos Intern. 1 0 1 1 0
36 Vôos fretad. 1 0 1 1 0
37 Cargas 0 1 0 0 0
38 Tipo Anv. 1 0 3 3 0
39 Capital 0 0 1 0 0
40 Treinamento 1 0 2 2 0
41 Proatividade 1 0 1 1 0
42 Gest.Compet. 0 1 1 0 1
43 Padronização 0 0 5 0 0

25 7 71 43 9
1,65 0,34 0,26

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoQualid Prod + Proj ProdArma da competição
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E7

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 1 0 1 1 0
2 Fidelidade 0 1 1 0 1
3 Inov.tecno 0 1 1 0 1
4 Publicidade 1 0 1 1 0
5 Pesq.Merc. 0 1 0 0 0
6 Patr.Eventos 1 0 0 0 0
7 Rotas 0 1 1 0 1
8 IFE 0 1 0 0 0
9 Anv.Espaço 0 1 2 0 2
10 Vendas Web 0 1 3 0 3
11 Sala Vip 0 1 0 0 0
12 Anv.Limpa 0 1 1 0 1
13 ERP 0 1 1 0 1
14 Consultorias 0 1 0 0 0
15 Certificações 1 0 1 1 0
16 Org.Simples 0 1 4 0 4
17 Malha otimiz 0 1 1 0 1
18 Reunião oper. 0 1 2 0 2
19 Monit.Qualid. 0 1 0 0 0
20 Code share 0 1 2 0 2
21 Talentos 0 1 0 0 0
22 Rel.Institucio 1 0 2 2 0
23 Visão-Missão 1 0 0 0 0
24 Pos.Aerop. 0 0 1 0 0
25 Manut.Prop. 0 1 3 0 3
26 Resp.Social 1 0 4 4 0
27 Diversificação 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 0 1 3 0 3
30 Governança 0 1 0 0 0
31 Fluxo Caixa 0 1 2 0 2
32 Plan.Anv. 0 1 0 0 0
33 Yield 0 1 0 0 0
34 Slot 0 1 0 0 0
35 Vôos Intern. 0 1 0 0 0
36 Vôos fretad. 0 1 3 0 3
37 Cargas 0 1 0 0 0
38 Tipo Anv. 0 1 4 0 4
39 Capital 0 1 1 0 1
40 Treinamento 0 1 2 0 2
41 Proatividade 0 1 1 0 1
42 Gest.Compet. 0 1 0 0 0
43 Padronização 0 1 5 0 5

7 35 57 9 47
1,33 0,26 0,27

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoImagem SocialArma da competição

 
 

 

 

  



 270

E7

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 1 0 1 1 0
2 Fidelidade 0 1 1 0 1
3 Inov.tecno 0 1 1 0 1
4 Publicidade 1 0 1 1 0
5 Pesq.Merc. 1 0 0 0 0
6 Patr.Eventos 1 0 0 0 0
7 Rotas 1 0 1 1 0
8 IFE 0 0 0 0 0
9 Anv.Espaço 0 1 2 0 2
10 Vendas Web 0 0 3 0 0
11 Sala Vip 1 0 0 0 0
12 Anv.Limpa 0 1 1 0 1
13 ERP 0 1 1 0 1
14 Consultorias 1 0 0 0 0
15 Certificações 1 0 1 1 0
16 Org.Simples 0 0 4 0 0
17 Malha otimiz 0 1 1 0 1
18 Reunião oper. 0 0 2 0 0
19 Monit.Qualid. 0 1 0 0 0
20 Code share 1 0 2 2 0
21 Talentos 0 0 0 0 0
22 Rel.Institucio 1 0 2 2 0
23 Visão-Missão 1 0 0 0 0
24 Pos.Aerop. 1 0 1 1 0
25 Manut.Prop. 0 1 3 0 3
26 Resp.Social 1 0 4 4 0
27 Diversificação 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 0 1 3 0 3
30 Governança 0 1 0 0 0
31 Fluxo Caixa 0 1 2 0 2
32 Plan.Anv. 0 0 0 0 0
33 Yield 1 0 0 0 0
34 Slot 1 0 0 0 0
35 Vôos Intern. 0 0 0 0 0
36 Vôos fretad. 1 0 3 3 0
37 Cargas 0 1 0 0 0
38 Tipo Anv. 0 0 4 0 0
39 Capital 0 0 1 0 0
40 Treinamento 0 0 2 0 0
41 Proatividade 0 0 1 0 0
42 Gest.Compet. 0 1 0 0 0
43 Padronização 0 1 5 0 5

16 16 57 16 24
1,33 0,20 0,30

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoImagem Social + Proj ProdArma da competição
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E10

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 1 0 5 5 0
2 Fidelidade 1 0 4 4 0
3 Inov.tecno 1 0 5 5 0
4 Publicidade 0 1 5 0 5
5 Pesq.Merc. 1 0 4 4 0
6 Patr.Eventos 0 1 4 0 4
7 Rotas 0 1 4 0 4
8 IFE 0 0 5 0 0
9 Anv.Espaço 0 0 4 0 0
10 Vendas Web 1 0 3 3 0
11 Sala Vip 1 0 2 2 0
12 Anv.Limpa 0 0 3 0 0
13 ERP 0 1 4 0 4
14 Consultorias 0 0 4 0 0
15 Certificações 0 1 5 0 5
16 Org.Simples 0 1 3 0 3
17 Malha otimiz 0 1 5 0 5
18 Reunião oper. 0 1 3 0 3
19 Monit.Qualid. 1 0 3 3 0
20 Code share 0 1 4 0 4
21 Talentos 0 1 3 0 3
22 Rel.Institucio 0 1 4 0 4
23 Visão-Missão 0 0 4 0 0
24 Pos.Aerop. 0 1 5 0 5
25 Manut.Prop. 0 1 4 0 4
26 Resp.Social 0 1 4 0 4
27 Diversificação 0 1 0 0 0
28 Hedging 0 1 1 0 1
29 Anv.Nova 0 1 4 0 4
30 Governança 0 1 5 0 5
31 Fluxo Caixa 0 1 4 0 4
32 Plan.Anv. 0 1 3 0 3
33 Yield 0 1 5 0 5
34 Slot 0 1 4 0 4
35 Vôos Intern. 0 1 3 0 3
36 Vôos fretad. 0 1 4 0 4
37 Cargas 0 1 3 0 3
38 Tipo Anv. 0 1 2 0 2
39 Capital 0 1 4 0 4
40 Treinamento 1 0 4 4 0
41 Proatividade 1 0 3 3 0
42 Gest.Compet. 1 0 2 2 0
43 Padronização 0 1 2 0 2

10 28 156 35 101
3,63 0,70 0,72

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoQualidade AtendimArma da competição
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E10

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 1 0 5 5 0
2 Fidelidade 1 0 4 4 0
3 Inov.tecno 1 0 5 5 0
4 Publicidade 0 1 5 0 5
5 Pesq.Merc. 1 0 4 4 0
6 Patr.Eventos 0 1 4 0 4
7 Rotas 0 1 4 0 4
8 IFE 0 0 5 0 0
9 Anv.Espaço 0 0 4 0 0
10 Vendas Web 1 0 3 3 0
11 Sala Vip 1 0 2 2 0
12 Anv.Limpa 0 0 3 0 0
13 ERP 0 0 4 0 0
14 Consultorias 0 0 4 0 0
15 Certificações 0 1 5 0 5
16 Org.Simples 1 0 3 3 0
17 Malha otimiz 1 0 5 5 0
18 Reunião oper. 0 0 3 0 0
19 Monit.Qualid. 1 0 3 3 0
20 Code share 1 0 4 4 0
21 Talentos 0 1 3 0 3
22 Rel.Institucio 0 1 4 0 4
23 Visão-Missão 0 0 4 0 0
24 Pos.Aerop. 0 1 5 0 5
25 Manut.Prop. 1 0 4 4 0
26 Resp.Social 0 1 4 0 4
27 Diversificação 0 0 0 0 0
28 Hedging 1 0 1 1 0
29 Anv.Nova 0 0 4 0 0
30 Governança 0 1 5 0 5
31 Fluxo Caixa 1 0 4 4 0
32 Plan.Anv. 1 0 3 3 0
33 Yield 1 0 5 5 0
34 Slot 0 0 4 0 0
35 Vôos Intern. 0 1 3 0 3
36 Vôos fretad. 0 0 4 0 0
37 Cargas 0 0 3 0 0
38 Tipo Anv. 1 0 2 2 0
39 Capital 1 0 4 4 0
40 Treinamento 1 0 4 4 0
41 Proatividade 1 0 3 3 0
42 Gest.Compet. 1 0 2 2 0
43 Padronização 1 0 2 2 0

21 10 156 72 42
3,63 0,69 0,84

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoQualidade AtendimArma da competição
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E12

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 0 0 3 0 0
2 Fidelidade 0 1 0 0 0
3 Inov.tecno 0 1 3 0 3
4 Publicidade 1 0 2 2 0
5 Pesq.Merc. 1 0 1 1 0
6 Patr.Eventos 1 0 3 3 0
7 Rotas 1 0 3 3 0
8 IFE 0 0 0 0 0
9 Anv.Espaço 0 1 3 0 3
10 Vendas Web 0 0 2 0 0
11 Sala Vip 1 0 0 0 0
12 Anv.Limpa 0 1 4 0 4
13 ERP 0 1 4 0 4
14 Consultorias 1 0 3 3 0
15 Certificações 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 0 0 5 0 0
17 Malha otimiz 0 1 3 0 3
18 Reunião oper. 0 0 3 0 0
19 Monit.Qualid. 0 1 0 0 0
20 Code share 1 0 1 1 0
21 Talentos 0 0 2 0 0
22 Rel.Institucio 1 0 3 3 0
23 Visão-Missão 0 0 3 0 0
24 Pos.Aerop. 1 0 3 3 0
25 Manut.Prop. 0 1 3 0 3
26 Resp.Social 0 1 4 0 4
27 Diversificação 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 0 1 2 0 2
30 Governança 0 1 1 0 1
31 Fluxo Caixa 0 1 3 0 3
32 Plan.Anv. 0 0 3 0 0
33 Yield 1 0 1 1 0
34 Slot 1 0 3 3 0
35 Vôos Intern. 0 0 1 0 0
36 Vôos fretad. 1 0 5 5 0
37 Cargas 0 1 5 0 5
38 Tipo Anv. 0 0 4 0 0
39 Capital 0 0 3 0 0
40 Treinamento 0 0 3 0 0
41 Proatividade 0 0 3 0 0
42 Gest.Compet. 0 1 3 0 3
43 Padronização 0 1 3 0 3

12 18 111 28 48
2,58 0,47 0,53

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoProjeto ProdArma da competição
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E12

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 0 0 3 0 0
2 Fidelidade 0 0 0 0 0
3 Inov.tecno 0 0 3 0 0
4 Publicidade 1 0 2 2 0
5 Pesq.Merc. 1 0 1 1 0
6 Patr.Eventos 1 0 3 3 0
7 Rotas 1 0 3 3 0
8 IFE 1 0 0 0 0
9 Anv.Espaço 1 0 3 3 0
10 Vendas Web 0 0 2 0 0
11 Sala Vip 1 0 0 0 0
12 Anv.Limpa 1 0 4 4 0
13 ERP 0 0 4 0 0
14 Consultorias 1 0 3 3 0
15 Certificações 1 0 3 3 0
16 Org.Simples 0 0 5 0 0
17 Malha otimiz 0 1 3 0 3
18 Reunião oper. 1 0 3 3 0
19 Monit.Qualid. 1 0 0 0 0
20 Code share 1 0 1 1 0
21 Talentos 0 0 2 0 0
22 Rel.Institucio 1 0 3 3 0
23 Visão-Missão 0 0 3 0 0
24 Pos.Aerop. 1 0 3 3 0
25 Manut.Prop. 1 0 3 3 0
26 Resp.Social 0 1 4 0 4
27 Diversificação 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 1 0 2 2 0
30 Governança 0 0 1 0 0
31 Fluxo Caixa 0 1 3 0 3
32 Plan.Anv. 1 0 3 3 0
33 Yield 1 0 1 1 0
34 Slot 1 0 3 3 0
35 Vôos Intern. 1 0 1 1 0
36 Vôos fretad. 1 0 5 5 0
37 Cargas 0 1 5 0 5
38 Tipo Anv. 1 0 4 4 0
39 Capital 0 0 3 0 0
40 Treinamento 1 0 3 3 0
41 Proatividade 1 0 3 3 0
42 Gest.Compet. 0 1 3 0 3
43 Padronização 0 0 3 0 0

25 7 111 60 22
2,58 0,48 0,63

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoProj Prod + Qualid ProdArma da competição
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E13

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 0 0 2 0 0
2 Fidelidade 0 1 0 0 0
3 Inov.tecno 0 1 2 0 2
4 Publicidade 1 0 3 3 0
5 Pesq.Merc. 1 0 0 0 0
6 Patr.Eventos 1 0 0 0 0
7 Rotas 1 0 4 4 0
8 IFE 0 0 1 0 0
9 Anv.Espaço 0 1 3 0 3
10 Vendas Web 0 0 1 0 0
11 Sala Vip 1 0 0 0 0
12 Anv.Limpa 0 1 3 0 3
13 ERP 0 1 2 0 2
14 Consultorias 1 0 0 0 0
15 Certificações 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 0 0 5 0 0
17 Malha otimiz 0 1 1 0 1
18 Reunião oper. 0 0 2 0 0
19 Monit.Qualid. 0 1 1 0 1
20 Code share 1 0 1 1 0
21 Talentos 0 0 0 0 0
22 Rel.Institucio 1 0 3 3 0
23 Visão-Missão 0 0 1 0 0
24 Pos.Aerop. 1 0 2 2 0
25 Manut.Prop. 0 1 3 0 3
26 Resp.Social 0 1 0 0 0
27 Diversificação 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 0 1 3 0 3
30 Governança 0 1 2 0 2
31 Fluxo Caixa 0 1 1 0 1
32 Plan.Anv. 0 0 1 0 0
33 Yield 1 0 3 3 0
34 Slot 1 0 1 1 0
35 Vôos Intern. 0 0 0 0 0
36 Vôos fretad. 1 0 1 1 0
37 Cargas 0 1 1 0 1
38 Tipo Anv. 0 0 4 0 0
39 Capital 0 0 2 0 0
40 Treinamento 0 0 1 0 0
41 Proatividade 0 0 1 0 0
42 Gest.Compet. 0 1 1 0 1
43 Padronização 0 1 2 0 2

12 18 71 18 32
1,65 0,30 0,36

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoProjeto ProdArma da competição
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E13

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 1 0 2 2 0
2 Fidelidade 1 0 0 0 0
3 Inov.tecno 1 0 2 2 0
4 Publicidade 1 0 3 3 0
5 Pesq.Merc. 1 0 0 0 0
6 Patr.Eventos 1 0 0 0 0
7 Rotas 1 0 4 4 0
8 IFE 0 0 1 0 0
9 Anv.Espaço 0 0 3 0 0
10 Vendas Web 1 0 1 1 0
11 Sala Vip 1 0 0 0 0
12 Anv.Limpa 0 0 3 0 0
13 ERP 0 1 2 0 2
14 Consultorias 1 0 0 0 0
15 Certificações 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 0 0 5 0 0
17 Malha otimiz 0 1 1 0 1
18 Reunião oper. 0 0 2 0 0
19 Monit.Qualid. 1 0 1 1 0
20 Code share 1 0 1 1 0
21 Talentos 0 0 0 0 0
22 Rel.Institucio 1 0 3 3 0
23 Visão-Missão 0 0 1 0 0
24 Pos.Aerop. 1 0 2 2 0
25 Manut.Prop. 0 1 3 0 3
26 Resp.Social 0 1 0 0 0
27 Diversificação 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 0 1 3 0 3
30 Governança 0 1 2 0 2
31 Fluxo Caixa 0 1 1 0 1
32 Plan.Anv. 0 0 1 0 0
33 Yield 1 0 3 3 0
34 Slot 1 0 1 1 0
35 Vôos Intern. 0 0 0 0 0
36 Vôos fretad. 1 0 1 1 0
37 Cargas 0 1 1 0 1
38 Tipo Anv. 0 0 4 0 0
39 Capital 0 0 2 0 0
40 Treinamento 1 0 1 1 0
41 Proatividade 1 0 1 1 0
42 Gest.Compet. 1 0 1 1 0
43 Padronização 0 1 2 0 2

20 12 71 27 22
1,65 0,27 0,37

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoProj Prod + Qualid AtendArma da competição
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E13

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 1 0 2 2 0
2 Fidelidade 1 0 0 0 0
3 Inov.tecno 1 0 2 2 0
4 Publicidade 1 0 3 3 0
5 Pesq.Merc. 1 0 0 0 0
6 Patr.Eventos 1 0 0 0 0
7 Rotas 1 0 4 4 0
8 IFE 0 0 1 0 0
9 Anv.Espaço 0 0 3 0 0
10 Vendas Web 1 0 1 1 0
11 Sala Vip 1 0 0 0 0
12 Anv.Limpa 0 0 3 0 0
13 ERP 0 1 2 0 2
14 Consultorias 1 0 0 0 0
15 Certificações 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 0 0 5 0 0
17 Malha otimiz 0 1 1 0 1
18 Reunião oper. 0 0 2 0 0
19 Monit.Qualid. 1 0 1 1 0
20 Code share 1 0 1 1 0
21 Talentos 0 0 0 0 0
22 Rel.Institucio 1 0 3 3 0
23 Visão-Missão 0 0 1 0 0
24 Pos.Aerop. 1 0 2 2 0
25 Manut.Prop. 0 1 3 0 3
26 Resp.Social 0 1 0 0 0
27 Diversificação 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 0 1 3 0 3
30 Governança 0 1 2 0 2
31 Fluxo Caixa 0 1 1 0 1
32 Plan.Anv. 0 0 1 0 0
33 Yield 1 0 3 3 0
34 Slot 1 0 1 1 0
35 Vôos Intern. 0 0 0 0 0
36 Vôos fretad. 1 0 1 1 0
37 Cargas 0 1 1 0 1
38 Tipo Anv. 0 0 4 0 0
39 Capital 0 0 2 0 0
40 Treinamento 1 0 1 1 0
41 Proatividade 1 0 1 1 0
42 Gest.Compet. 1 0 1 1 0
43 Padronização 0 1 2 0 2

20 12 71 27 22
1,65 0,27 0,37

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoProj Prod + Qualid AtendArma da competição
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E14

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 0 1 4 0 4
2 Fidelidade 0 1 1 0 1
3 Inov.tecno 0 1 1 0 1
4 Publicidade 0 1 2 0 2
5 Pesq.Merc. 0 1 2 0 2
6 Patr.Eventos 0 1 2 0 2
7 Rotas 0 1 4 0 4
8 IFE 0 1 2 0 2
9 Anv.Espaço 0 1 3 0 3
10 Vendas Web 1 0 2 2 0
11 Sala Vip 0 1 2 0 2
12 Anv.Limpa 0 1 3 0 3
13 ERP 0 0 3 0 0
14 Consultorias 0 1 2 0 2
15 Certificações 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 1 0 1 1 0
17 Malha otimiz 1 0 1 1 0
18 Reunião oper. 0 0 4 0 0
19 Monit.Qualid. 0 1 3 0 3
20 Code share 1 0 1 1 0
21 Talentos 0 1 1 0 1
22 Rel.Institucio 0 1 1 0 1
23 Visão-Missão 0 1 2 0 2
24 Pos.Aerop. 0 1 5 0 5
25 Manut.Prop. 1 0 5 5 0
26 Resp.Social 0 1 3 0 3
27 Diversificação 0 0 4 0 0
28 Hedging 1 0 1 1 0
29 Anv.Nova 0 0 2 0 0
30 Governança 0 1 1 0 1
31 Fluxo Caixa 1 0 1 1 0
32 Plan.Anv. 1 0 1 1 0
33 Yield 1 0 2 2 0
34 Slot 0 0 5 0 0
35 Vôos Intern. 0 1 4 0 4
36 Vôos fretad. 0 0 2 0 0
37 Cargas 0 0 5 0 0
38 Tipo Anv. 1 0 3 3 0
39 Capital 1 0 1 1 0
40 Treinamento 0 0 1 0 0
41 Proatividade 0 0 2 0 0
42 Gest.Compet. 0 1 2 0 2
43 Padronização 1 0 2 2 0

12 22 102 21 53
2,37 0,35 0,48

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoPreçoArma da competição
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E14

Relevante Irrelevante Foco Dispersão
1 SAC 0 1 4 0 4
2 Fidelidade 0 1 1 0 1
3 Inov.tecno 0 1 1 0 1
4 Publicidade 1 0 2 2 0
5 Pesq.Merc. 0 0 2 0 0
6 Patr.Eventos 0 0 2 0 0
7 Rotas 1 0 4 4 0
8 IFE 0 1 2 0 2
9 Anv.Espaço 0 1 3 0 3
10 Vendas Web 1 0 2 2 0
11 Sala Vip 0 1 2 0 2
12 Anv.Limpa 0 1 3 0 3
13 ERP 0 0 3 0 0
14 Consultorias 0 1 2 0 2
15 Certificações 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 1 0 1 1 0
17 Malha otimiz 1 0 1 1 0
18 Reunião oper. 0 0 4 0 0
19 Monit.Qualid. 0 1 3 0 3
20 Code share 1 0 1 1 0
21 Talentos 0 1 1 0 1
22 Rel.Institucio 0 1 1 0 1
23 Visão-Missão 0 1 2 0 2
24 Pos.Aerop. 0 1 5 0 5
25 Manut.Prop. 1 0 5 5 0
26 Resp.Social 0 1 3 0 3
27 Diversificação 1 0 4 4 0
28 Hedging 1 0 1 1 0
29 Anv.Nova 0 0 2 0 0
30 Governança 0 1 1 0 1
31 Fluxo Caixa 1 0 1 1 0
32 Plan.Anv. 1 0 1 1 0
33 Yield 1 0 2 2 0
34 Slot 0 0 5 0 0
35 Vôos Intern. 0 1 4 0 4
36 Vôos fretad. 1 0 2 2 0
37 Cargas 1 0 5 5 0
38 Tipo Anv. 1 0 3 3 0
39 Capital 1 0 1 1 0
40 Treinamento 0 0 1 0 0
41 Proatividade 0 0 2 0 0
42 Gest.Compet. 0 1 2 0 2
43 Padronização 1 0 2 2 0

17 18 102 38 43
2,37 0,45 0,48

Soma
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusão

No
Grau de competitividadeEmpresa respondente
Intensidade 

da arma
PontuaçãoPreço + cond PagamArma da competição
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APÊNDICE 6 – ÍNDICE DE PADRONIZAÇÃO DE 
FROTA 

 
Introdução 
 
 Uma das armas que pode ser utilizada por uma empresa de transporte 
aéreo é a padronização da frota. A padronização da frota pode levar uma 
redução dos estoques, otimização do treinamento, simplificação da manutenção, 
e por fim redução do número de funcionários. O objetivo deste apêndice é 
mostrar a metodologia utilizada para calcular o índice de padronização de frota, 
que foi baseada no trabalho de Pan e Espírito Santo (2004). 

 

 

Índice de Padronização de Frota (IPF). 
  

 Pan e Espírito Santo (2004) propõem o IPF como uma forma de 
quantificar o nível de padronização das frotas. No desenvolvimento do IPF, os 
autores tiveram as seguintes suposições: 

1) Quanto maior o número de fabricantes de aeronaves e motores, menor o 
nível de padronização. Desta forma, o IPF é proporcional ao inverso do 
número de fabricantes. 

2) Quanto maior o número de modelos diferentes de aeronaves e motores do 
mesmo fabricante, menor o nível de padronização. Desta forma, o IPF é 
proporcional ao inverso do número de modelos diferentes do mesmo 
fabricante.  

3) A mesma analogia pode ser usada para os traços (variantes) dos motores. 
O IPF é proporcional ao inverso do número de variantes de motor, para 
cada modelo e fabricante.  
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 Dois índices auxiliares foram propostos: o IPC, que seria o índice de 
padronização da célula; e o IPM, que seria o índice de padronização do motor. 
Os autores propuseram então a seguinte equação para o IPF 

 

 IPF = 0,60 x IPC + 0,40 x IPM , onde: 

  

 IPC = ( ∑ IPPC )  / n. de fabricantes, 

 

 IPPC =(n.aeronaves. de um fabricante)/(frota total x n.famílias deste  
         fabricante)  

  

 IPM = ( ∑ IPPM ) / n. de fabricantes 

 

 IPPM=( ∑ IPPMM ) / n. de modelos de um fabricante 

 

 IPPMM= n. de motores de um modelo / (n. de traços de um mesmo  
       modelo x n. total de motores) 

 

 Pela dificuldade em obter-se todos os dados, simplicou-se o cálculo do 
IPF da seguinte maneira: 

 

 IPF = IPC 

 

Valores do IPF para as empresas de transporte aéreo 
 

 O quadro 14.1 mostra os valores de IPF para as empresas de transporte 
aéreo doméstico no ano de 2004. A última coluna representa uma conversão 
para valores entre 0 e 5, para ser utilizada na matriz de priorização como 
intensidade da arma padronização. 
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Tabela 34 - Valores do IPF (2004) 

E1 E-110 3,0 1,00 5
B-737-300 2,2
B-737-700 18,0
B-737-800 4,0

E3 E-120 2,0 1,00 5
B-737-300 2,8
B-737-500 3,3
B-737-300 3,5
B-737-500 8,5
B-737-700 2,5
E-145 11,2
B-727-100  CAR 3,0
B-727-200 CAR 4,0
B-737-200 2,1
B-737-300 25,8
B-737-400 3,0
B-737-500 7,0
B-737-800 2,0
B-757-200 2,1
B-767-300 8,0
B-777-200 3,9
DC-10-30 CAR 3,0
MD-11 15,7
E-120 7,0
F-50 2,7

E6 ATR 6,0 1,00 5

C-208 4,0
E-110 2,0
E-120 1,0
B737-200 2,7
C-208 1,0
E-110 4,0
E-120 2,5
A-319 13,0
A-320 31,0
A-330 9,0
F-100 38,8
F-27 2,0

ATR 7,5
B-727-200 CAR 3,0
ATR 3,8
B-727 1,0
E-120 6,0
A-300 3,0
B-727-200 CAR 2,9
B-737-200 19,0
B-737-200 CAR 2,1
B-737-300 4,0

3

2

2

2

2

2

5

0,27E14

E13

E12

E11 1,00

0,50

0,33

E9 0,23

0,36E10

0,50E5

1,00

0,39E8

E7 E-120 2,0

1,00

0,11

E2

E4

5

EMPRESAS EQUIPAMENTOS 
EXISTENTES

MÉDIA Intensidade

5

1

3

IPF

 
Fonte: adaptado de DAC (2004). 
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APÊNDICE 7 – PLANILHAS DE CÁLCULO DO 
GRAU DE COMPETITIVIDADE
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Indicador de competitividade GC1 – Lucratividade 
operacional  

 

Empresa 2001 2002 2003 2004
E1 -161.511 553.035 877.776 154.937
E2 5.266.094 38.945.898 234.878.064 473.356.619
E3 -537.180 -1.658.666 877.270 -1.628.772
E4 -100.745.310 -149.433.422 179.952.855 249.545.753
E5 0 0 -26.902.598 -35.220.917
E6 -113.208 -3.332.476 -2.463.211 -2.160.718
E7 -4.845.621 -699.878 0 -1.823.468
E8 -7.990.625 -4.619.525 -2.508.194 2.639.188
E9 2.977.088 2.075.254 3.799.809 11.335.308
E10 -156.576.003 -335.639.116 86.753.024 400.839.400
E11 -5.982.465 -5.499.665 -6.317.284 -4.218.948
E12 -13.021.012 -11.034.741 6.516.972 212.794
E13 -2.655.083 2.901.245 9.796.259 6.660.107
E14 -139.973.049 -144.903.595 -67.241.539 -267.901.999
Mercado -506.831.244 -661.590.394 387.614.333 784.406.372

Resultado de vôo - R$

 
Fonte: DAC 

 

 

Empresa 2001 2002 2003 2004
E1 7.588.357 2.942.424 3.748.108 2.714.604
E2 231.727.190 677.868.138 1.402.961.316 1.950.632.409
E3 9.984.854 11.782.355 14.471.792 13.254.986
E4 3.182.418.882 3.261.069.184 2.910.579.853 3.101.515.208
E5 0 0 31.909.371 63.664.597
E6 61.797.129 64.889.657 60.460.522 64.197.435
E7 5.566.356 1.796.455 0 4.469.025
E8 21.436.000 11.023.505 11.928.528 14.603.136
E9 32.385.712 36.481.891 44.525.872 73.744.058
E10 2.076.168.788 2.711.928.918 2.861.959.230 3.426.102.893
E11 10.796.945 14.384.371 16.308.128 3.223.882
E12 55.776.249 70.053.078 103.862.988 123.971.379
E13 37.476.269 41.166.471 62.359.673 78.457.094
E14 902.510.304 902.168.982 1.129.371.531 765.291.674
Mercado 6.996.098.310 7.982.332.132 8.890.644.411 10.008.469.760

Receita operacional - R$

 
Fonte: DAC 
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Empresa 2001 2002 2003 2004 Média GC1

E1 -0,02 0,19 0,23 0,06 0,11 99,0
E2 0,02 0,06 0,17 0,24 0,12 100,0
E3 -0,05 -0,14 0,06 -0,12 -0,06 77,2
E4 -0,03 -0,05 0,06 0,08 0,02 87,0
E5 NA NA -0,84 -0,55 -0,70 0,0
E6 0,00 -0,05 -0,04 -0,03 -0,03 81,2
E7 -0,87 -0,39 NA -0,41 -0,56 17,3
E8 -0,37 -0,42 -0,21 0,18 -0,21 60,0
E9 0,09 0,06 0,09 0,15 0,10 96,9
E10 -0,08 -0,12 0,03 0,12 -0,01 83,5
E11 -0,55 -0,38 -0,39 -1,31 -0,66 4,9
E12 -0,23 -0,16 0,06 0,00 -0,08 75,1
E13 -0,07 0,07 0,16 0,08 0,06 92,4
E14 -0,16 -0,16 -0,06 -0,35 -0,18 63,0

Lucratividade  ( Resultado de võo / Receita operacional )

 
        Fonte: autor. 
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Indicador de competitividade GC2 - Variação de 
participação de mercado 

 

Empresa 2001 2002 2003 2004
E1 6.051 5.508 5.650 3.881
E2 1.652.246 3.700.803 5.853.906 7.455.170
E3 62.932 53.636 48.692 41.013
E4 11.490.498 11.126.778 8.622.778 8.741.877
E5 0 0 123.542 225.118
E6 250.939 197.235 122.289 127.646
E7 29.041 11.921 0 7.692
E8 116.285 33.516 18.667 17.549
E9 131.192 129.308 138.619 223.922
E10 8.407.787 8.996.331 8.131.293 9.777.754
E11 56.862 57.674 52.982 12.085
E12 68.327 167.031 247.341 299.790
E13 79.159 50.319 122.762 158.065
E14 3.941.288 3.357.705 3.037.768 2.421.451
Mercado 27.582.516 27.898.335 26.551.360 29.564.944

Passageiros Transportados

 
       Fonte: DAC 

Empresa Part. 2001 % Part.2004 % Variação GC2

E1 0,02 0,01 -0,40 11,2
E2 5,99 25,22 3,21 100,0
E3 0,23 0,14 -0,39 11,5
E4 41,66 29,57 -0,29 14,0
E5 0,47 0,76 0,64 36,8
E6 0,91 0,43 -0,53 8,2
E7 0,11 0,03 -0,75 2,6
E8 0,42 0,06 -0,86 0,0
E9 0,48 0,76 0,59 35,7
E10 30,48 33,07 0,08 23,2
E11 0,21 0,04 -0,80 1,4
E12 0,25 1,01 3,09 97,1
E13 0,29 0,53 0,86 42,3
E14 14,29 8,19 -0,43 10,6  

       Fonte: autor. 
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Indicador de competitividade GC3 – composto: 
lucratividade e variação de participação de mercado 

 

7
9

8

Empresa GC1 GC2 Media GC3

E1 99 11 55 53,7
E2 100 100 100 100,0
E3 78 11 45 42,6
E4 87 14 51 48,9
E5 0 37 18 15,
E6 81 8 45 42,
E7 18 3 10 7,0
E8 60 0 30 27,
E9 97 36 66 65,2
E10 84 23 54 51,8
E11 5 1 3 0,0
E12 75 97 86 85,7
E13 93 42 68 66,3
E14 63 11 37 34,8  

                          Fonte: autor. 
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Indicador de competitividade GCB4B  - Multivariável 
(dimensões da competitividade) 

 

Dimensões da  

competitividade 
Custo C1
Produtividade C2
Qualidade C3
Preço C4
Gerenciamento C5

Produtividade
Prod.MDO C21
Prod.Frota C22
Ocup C23

Qualidade
Pontualidade C31
Regularidade C32

Gerenciamento
Cresc.Receita C51
Margem Liq C52
Part.Mercado C53  

                                                   Fonte: Adaptado de Chang e Yeh (2001) 

 

Empresa Custo Oper. ASK Cask C11
E1 2.559.667 5.602.000 0,46 0,37
E2 1.482.629.933 8.853.841.000 0,17 1,00
E3 18.235.210 65.016.000 0,28 0,60
E4 2.851.969.454 13.101.634.000 0,22 0,77
E5 98.885.513 189.122.000 0,52 0,32
E6 66.358.153 192.126.000 0,35 0,48
E7 6.292.493 5.875.000 1,07 0,16
E8 17.125.123 27.823.000 0,62 0,27
E9 62.408.750 279.514.000 0,22 0,75
E10 3.025.263.493 15.663.759.000 0,19 0,87
E11 7.442.830 14.859.000 0,50 0,33
E12 123.758.585 149.250.000 0,83 0,20
E13 71.796.987 118.058.000 0,61 0,28
E14 1.033.193.673 4.240.908.000 0,24 0,69

C11- Custo Operacional por assento quilômetro disponível

 
            Fonte: DAC (2004) 
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Empresa Receita total 
de vendas 
(Mil R$)

N.empregadoRec/em
p.

C21

E1 2.714 12 226,17 0,37
E2 1.953.673 3.303 591,48 0,98
E3 15.822 71 222,85 0,37
E4 7.760.077 12.823 605,17 1,00
E5 63.664 430 148,06 0,24
E6 64.197 310 207,09 0,34
E7 4.469 0 0,00 0,00
E8 20.573 73 281,82 0,47
E9 73.744 192 384,08 0,63
E10 4.100.024 7.374 556,01 0,92
E11 3.223 114 28,27 0,05
E12 123.971 419 295,87 0,49
E13 78.457 146 537,38 0,89
E14 765.291 5.205 147,03 0,24

C21 - Produtividade da mão de obra (Receita Total de 
vendas / número total de empregados)

 
               Fonte: DAC (2004) 

 

Empresa RPK N. Anv Produt. C22
E1 2.265.000 3,0 755.000 0,003
E2 6.034.492.000 24,2 249.359.174 1,000
E3 32.068.000 2,0 16.034.000 0,064
E4 8.764.299.000 73,8 118.757.439 0,476
E5 85.620.000 9,7 8.826.804 0,035
E6 72.340.000 6,0 12.056.667 0,048
E7 1.634.000 2,0 817.000 0,003
E8 21.496.000 7,0 3.070.857 0,012
E9 164.003.000 10,2 16.078.725 0,064
E10 9.777.754.000 82,8 118.088.816 0,474
E11 8.756.000 2,0 4.378.000 0,018
E12 95.665.000 10,5 9.110.952 0,037
E13 77.042.000 10,8 7.133.519 0,029
E14 2.439.610.000 31,0 78.697.097 0,316

C22 - produtividade da frota (passageiros kilometros 
vendido/número de aeronaves)

 
                Fonte: DAC (2004) 
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Empresa Ocupação C23
E1 40,4 0,57
E2 68,5 0,97
E3 49,3 0,70
E4 66,9 0,94
E5 45,5 0,64
E6 37,7 0,53
E7 27,8 0,39
E8 70,9 1,00
E9 58,7 0,83
E10 64,4 0,91
E11 58,9 0,83
E12 64,1 0,90
E13 65,3 0,92
E14 57,5 0,81

C23 – fator de ocupação (total de passageiros 
transportados/assentos disponível)

 
                                  Fonte: DAC (2004) 

 

Empresa Pontualidade C31
E1 100 1,00
E2 82,3 0,82
E3 98,8 0,99
E4 94,6 0,95
E5 76,9 0,77
E6 68,1 0,68
E7 90,7 0,91
E8 93,7 0,94
E9 87,7 0,88
E10 94,1 0,94
E11 46,8 0,47
E12 72,4 0,72
E13 95,9 0,96
E14 81,8 0,82

C31- Pontualidade                                           
(1 - (vôos atrasados/total de vôos))

 
                                  Fonte: DAC (2004) 
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Empresa Regularidade C32
E1 84,9 0,91
E2 93,3 1,00
E3 53,0 0,57
E4 89,2 0,96
E5 64,1 0,69
E6 86,6 0,93
E7 81,6 0,87
E8 72,3 0,77
E9 77,7 0,83
E10 92,7 0,99
E11 21,8 0,23
E12 77,2 0,83
E13 72,2 0,77
E14 73,7 0,79

C32- Regularidade                                      
(1 - (vôos cancelados/total de vôos))

 
                                     Fonte: DAC (2004) 

 

Empresa Receita de vôo Pax Km pago Rec/RPK C41

E1 2.714.604 2.265.000 1,20 0,44
E2 1.950.632.409    6.034.492.000 0,32 0,12
E3 13.254.986         32.068.000 0,41 0,15
E4 3.101.515.208 8.764.299.000 0,35 0,13
E5 63.664.597         85.620.000 0,74 0,27
E6 64.197.435         72.340.000 0,89 0,32
E7 4.469.025           1.634.000 2,74 1,00
E8 14.603.136         21.496.000 0,68 0,25
E9 73.744.058         164.003.000 0,45 0,16
E10 3.426.102.893    9.777.754.000 0,35 0,13
E11 3.223.882           8.756.000 0,37 0,13
E12 123.971.379       95.665.000 1,30 0,47
E13 78.457.094         77.042.000 1,02 0,37
E14 765.291.674       2.439.610.000 0,31 0,11

C41 - Preço Médio - Receita de vôo/ Passageiro Km Pago

 
          Fonte: DAC (2004) 
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Empresa Receita 2003 Receita 2004 Var. C51
E1 3.748.108 2.714.604 -0,28 -0,28
E2 1.402.961.316     1.950.632.409    0,39 0,39
E3 14.471.792         13.254.986         -0,08 -0,08
E4 2.910.579.853 3.101.515.208 0,07 0,07
E5 31.909.371         63.664.597         1,00 1,00
E6 60.460.522         64.197.435         0,06 0,06
E7 0 4.469.025           0,00 0,00
E8 11.928.528         14.603.136         0,22 0,23
E9 44.525.872         73.744.058         0,66 0,66
E10 2.861.959.230     3.426.102.893    0,20 0,20
E11 16.308.128         3.223.882           -0,80 -0,81
E12 103.862.988        123.971.379       0,19 0,19
E13 62.359.673         78.457.094         0,26 0,26
E14 1.129.371.531     765.291.674       -0,32 -0,32

C51 – crescimento da receita (razão de crescimento anual das receitas 
operacionais)

 
         Fonte: DAC (2004) 

 

Empresa Resultado Receita Margem C52
E1 154.936,98 2.714.603,58 0,06 0,24
E2 473.356.619,00 1.950.632.409,00 0,24 1,00
E3 -1.628.771,77 13.254.985,65 -0,12 -0,51
E4 249.545.753,48 3.101.515.207,65 0,08 0,33
E5 -35.220.916,52 63.664.596,52 -0,55 -2,28
E6 -2.160.718,00 64.197.435,00 -0,03 -0,14
E7 -1.823.467,66 4.469.025,04 -0,41 -1,68
E8 2.639.188,29 14.603.136,28 0,18 0,74
E9 11.335.308,35 73.744.057,95 0,15 0,63
E10 400.839.400,00 3.426.102.893,00 0,12 0,48
E11 -4.218.947,58 3.223.882,22 -1,31 -5,39
E12 212.794,19 123.971.379,04 0,00 0,01
E13 6.660.107,04 78.457.094,48 0,08 0,35
E14 -267.901.999,00 765.291.674,00 -0,35 -1,44

C52 - Margem de lucro operacional - Lucro operacional/receita total

 
         Fonte: DAC (2004) 

 

 

 

 



 

 

294

 

Empresa Passageiros 
transportados

Part. 
Mercad
o

C53

E1 3.881 0,0001 0,0004
E2 7.455.170 0,2522 0,7625
E3 41.013 0,0014 0,0042
E4 8.741.877 0,2957 0,8941
E5 225.118 0,0076 0,0230
E6 127.646 0,0043 0,0131
E7 7.692 0,0003 0,0008
E8 17.549 0,0006 0,0018
E9 223.922 0,0076 0,0229
E10 9.777.754 0,3307 1,0000
E11 12.085 0,0004 0,0012
E12 299.790 0,0101 0,0307
E13 158.065 0,0053 0,0162
E14 2.421.451 0,0819 0,2476
Mercado 29.564.944

C53 - Participação de Mercado (relativo a passageiros 
transportados em 2004)

 
                               Fonte: DAC (2004) 

 

Dimensões A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A6 A9 A10 Soma Peso
Custo 10 6 10 10 10 8 8 10 10 10 92 0,21 W1

Produtividade 8 8 8 8 9 8 8 10 8 10 85 0,20 W2

Qualidade 7 9 7 7 9 9 6 8 8 7 77 0,18 W3

Preço 9 7 9 9 8 9 8 10 10 8 87 0,20 W4

Gerenciamento 6 9 7 10 10 10 9 9 7 10 87 0,20 W5

428

Prod.MDO 3 3 3 3 5 3 3 4 3 5 35 0,29 W21

Prod.Frota 5 3 5 5 4 5 3 5 3 5 43 0,36 W22

Ocup 4 5 4 4 4 3 4 5 5 5 43 0,36 W23

121

Pontualidade 5 5 3 3 4 5 3 4 3 4 39 0,48 W31

Regularidade 3 4 5 5 5 4 3 5 3 5 42 0,52 W32

81

Cresc.Receita 4 3 3 3 4 5 4 5 3 5 39 0,33 W51

Margem Liq 5 4 5 5 5 5 4 5 3 5 46 0,39 W52

Part.Mercado 3 4 4 4 3 4 3 3 1 5 34 0,29 W53

119

Determinação dos pesos de cada dimensão - baseado nas notas dos avaliadores

Qualidade

Gerenciamento

Produtividade

 
Fonte: autor. 
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Empresa C1 Empresa C2 Empresa C3
E1 0,37 E1 0,31 E1 0,95
E2 1,00 E2 0,99 E2 0,92
E3 0,60 E3 0,38 E3 0,77
E4 0,77 E4 0,80 E4 0,95
E5 0,32 E5 0,31 E5 0,73
E6 0,48 E6 0,31 E6 0,81
E7 0,16 E7 0,14 E7 0,89
E8 0,27 E8 0,50 E8 0,85
E9 0,75 E9 0,51 E9 0,85
E10 0,87 E10 0,76 E10 0,97
E11 0,33 E11 0,32 E11 0,35
E12 0,20 E12 0,48 E12 0,78
E13 0,28 E13 0,60 E13 0,86
E14 0,69 E14 0,48 E14 0,80

Empresa C4 Empresa C5 Empresa GC4 GC4
E1 0,44 E1 0,00 E1 0,40 65,3
E2 0,12 E2 0,74 E2 0,74 100,0
E3 0,15 E3 -0,22 E3 0,33 57,9
E4 0,13 E4 0,41 E4 0,60 85,6
E5 0,27 E5 -0,55 E5 0,20 45,8
E6 0,32 E6 -0,03 E6 0,37 62,2
E7 1,00 E7 -0,66 E7 0,29 54,4
E8 0,25 E8 0,37 E8 0,43 68,7
E9 0,16 E9 0,47 E9 0,54 79,4
E10 0,13 E10 0,54 E10 0,64 89,8
E11 0,13 E11 -2,37 E11 -0,25 0,0
E12 0,47 E12 0,08 E12 0,39 64,2
E13 0,37 E13 0,23 E13 0,45 70,7
E14 0,11 E14 -0,60 E14 0,29 54,1

Cálculo do GC4  

 
      Fonte: autor. 

 

 

 

 

 

 



 

 

296

 

Indicador de competitividade GCB5B  - Indicador de 
crescimento do numero de passageiros transportados de 

2001 a 2004 

Empresa 2001 2002 2003 2004
E1 6.051 5.508 5.650 3.881
E2 1.652.246 3.700.803 5.853.906 7.455.170
E3 62.932 53.636 48.692 41.013
E4 11.490.498 11.126.778 8.622.778 8.741.877
E5 0 0 123.542 225.118
E6 250.939 197.235 122.289 127.646
E7 29.041 11.921 0 7.692
E8 116.285 33.516 18.667 17.549
E9 131.192 129.308 138.619 223.922
E10 8.407.787 8.996.331 8.131.293 9.777.754
E11 56.862 57.674 52.982 12.085
E12 68.327 167.031 247.341 299.790
E13 79.159 50.319 122.762 158.065
E14 3.941.288 3.357.705 3.037.768 2.421.451
Mercado 27.582.516 27.898.335 26.551.360 29.564.944

Passageiros Transportados

 
          Fonte: DAC 

 

Empresa Variação no no de 
passageiros 
transportados

Var_i/Var_m GC5

E1 -2170 0,00 32,12
E2 5802924 2,93 100,00
E3 -21919 -0,01 31,89
E4 -2748621 -1,39 0,00
E5 225118 0,14 35,27
E6 -123293 -0,06 30,70
E7 -21349 -0,01 31,89
E8 -98736 -0,05 30,99
E9 92730 0,05 33,23
E10 1369967 0,69 48,16
E11 -44777 -0,02 31,62
E12 231463 0,12 34,85
E13 78906 0,04 33,06
E14 -1519837 -0,77 14,37
Mercado 1982428   

Cálculo do GC5

* Obs:Para o calculo do GC para  E5 considerou-se os anos de 2002 
a 2004  

                         Fonte: autor. 
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APÊNDICE 8 – TABELAS DE  
WILCOXON-MANN-WHITNEY
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TABELAS DE WILCOXON-MANN-WHITNEY 
 
                      Tabela – Probabilidades associadas ao U de Mann-Whitney 

 
                    Fonte: Levin (1987) 
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Tabela – Tabela de Mann-Whitney (pequenas amostras) 

 
Fonte: Silveira (1999) 
 
 
 
 
 
 


