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RESUMO

O objetivo deste trabalho ¢ analisar a competitividade das empresas de transporte
aéreo operando no mercado doméstico brasileiro. No intuito de entender as diferengas nas
escolhas estratégicas de cada empresa, esta dissertacdo procura responder ao seguinte
problema de pesquisa: Quais os fatores que determinam a competitividade de uma
empresa aérea? Quais as razoes que tornam algumas empresas aéreas mais competitivas
do que outras, operando no mesmo mercado?

O modelo escolhido para a analise foi o Modelo de Campos e Armas da Competig@o
(MCAC), desenvolvido por Contador (1995b), e o indicador de competitividade escolhido
foi a variacao do crescimento em numero de passageiros entre 2001 e 2004.

O levantamento de campo foi realizado através da aplicagdo do questionario de
campos e armas da competicao junto a executivos das empresas pesquisadas. Através dele,
0 MCAC permite analisar a influéncia de diversos indicadores no grau de competitividade
das empresas.

Os resultados da pesquisa comprovam a tese do MCAC: “para a empresa ser
competitiva, ndo ha condi¢do mais relevante do que ter exceléncia apenas nas poucas

armas que lhe ddo vantagem competitiva no campo onde decidiu competir”.



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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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Apresentacio

O setor de transporte aéreo ¢ composto, além do transporte de passageiros e
de cargas, pelos servicos oferecidos pelos aeroportos e sistemas de auxilio e
controle de vdo as empresas de aviacdo. Neste trabalho, estard sendo abordado o
segmento de servicos de transporte de passageiros efetuados pelas empresas de
transporte aéreo doméstico regular.

No Brasil, pela extensdo territorial e desequilibrios regionais, a aviagdo
comercial sempre foi fator de desenvolvimento. Contribuiu para a consolidacdo do
mercado interno, o desbravamento de novas fronteiras de producao e a ocupacao do
territorio. Sua evolugdo tecnoldgica e organizacional resultou de um esforgo
conjunto do governo e da iniciativa privada, através de investimentos em
moderniza¢do de aeroportos, renovagao das frotas e producao de aeronaves.

A liberalizacao 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 (sdo as empresas dedicadas a voos fretados). As trés maiores
empresas do setor sao 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
contribuido ainda mais para acirrar a competicdo no mercado doméstico.

De acordo com Pasin e Lacerda (2003:229), a baixa rentabilidade do
transporte aéreo ¢, muitas vezes, entendida como resultado do excesso de
competi¢ao.

Desta forma, os temas ligados a competitividade das empresas aéreas
cresceram em importancia neste setor, tanto nos meios empresariais como no

debate académico.

1.2 Problema de pesquisa



De acordo com Doganis (2003:15), a industria aerondutica possui um
carater ciclico. Ela ¢ fortemente afetada pelo desempenho da economia. Nos
periodos de expansdo econOmica, a demanda pelos servicos aumenta, € nos
periodos de recessdo e estagnagdao da economia, a demanda pelos servigos diminui.
Segundo o autor, cada ciclo tem uma duracao de aproximadamente oito a dez anos.
Um outro aspecto que caracteriza o setor ¢ o da competi¢do, cada vez mais acirrada
pela abertura dos mercados e entrada de novas empresas. O resultado ¢ um
aumento da pressdo sobre a rentabilidade das empresas, ¢ a descentralizacdo deixa
por conta da interagdo entre os agentes econdmicos do mercado a determinacdo de
pregos e quantidades (PAZIN & LACERDA, 2003:228).

Algumas empresas sdo menos afetadas pela crise e competi¢do. Sdo varios
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 dividas, a TAM e a GOL bateram recordes de
lucratividade.

No intuito de entender as diferengas nas escolhas estratégicas de cada
empresa, esta dissertagdo procura responder ao seguinte problema de pesquisa:
Quais os fatores que determinam a competitividade de uma empresa aérea? Quais
as razdes que tornam algumas empresas aéreas mais competitivas do que outras,

operando no mesmo mercado?

1.3 Objeto, objetivos gerais e especificos da pesquisa.

1.3.1 Objeto

O objeto deste estudo sdo as empresas de transporte aéreo doméstico regular
de passageiros no mercado doméstico brasileiro, nao fazendo parte do estudo as
empresas de transporte de cargas, as empresas de taxi aéreo, as empresas de vOos
charter e as internacionais. Todas as estatisticas levantadas e utilizadas sdo

relativas aos anos de 2001, 2002, 2003 e 2004.



1.3.2 Objetivos da pesquisa e hipoteses substantivas

Os objetivos da pesquisa e as suas hipoteses substantivas sao apresentadas

no quadro seguinte.

Objetivos da pesquisa

Hipoteses substantivas

Explicar, por meio do modelo de campos
e armas da competicdo, as razdes que
levam wuma empresa a ser mais
competitiva do que outra no setor de

transporte aéreo doméstico brasileiro.

A estratégia competitiva de negocio’,

representada pelos campos onde a
empresa decidiu competir, ndo explica a
diferenca entre a competitividade das

empresas.

Para a empresa ser competitiva nao ha
condicdo mais relevante do que ter
exceléncia apenas nas poucas armas que
lhe dao vantagem competitiva no campo
onde decidiu competir em cada par
Ou
alinhamento das estratégias competitivas

produto/mercado. seja, no
operacionais® & estratégia competitiva de

negocio.

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 especificos e hipoteses

! Estratégia competitiva do negécio: 1. Estratégia de uma empresa ou de uma unidade de negécio para
o posicionamento de um produto num mercado. 2. A formulagdo da estratégia do negocio consiste na

escolha dos campos da competigéo.

? Estratégia competitiva operacional: 1. Estratégia interna a empresa, relativa aos seus departamentos.
2. A formulagdo da estratégia operacional consiste na escolha das armas da competi¢ao




Procura-se nesta dissertagdo atingir os seguintes objetivos especificos

verificando-se as suas respectivas hipdteses.

Quadro 1. Objetivos especificos e hipoteses.

Objetivos especificos Hipoteses

A estratégia competitiva de negdcio nao

I Investigar ~a influéncia, na explica a diferenga de competitividade

competitividade das empresas, da
entre as empresas.

estratégia competitiva de negdbcio,

representada pelos campos da Os campos da competicao escolhidos

3 . pelas empresas mais competitivas sdo os
competi¢do” escolhidos pelas empresas.

mais valorizados pelos clientes.

A influéncia da intensidade média das armas

2.  Investigar a influéncia, na e . .
na competitividade das empresas ¢ mediana.

competitividade das empresas, da

. . . A influéncia do foco na competitividade das
estratégia  competitiva  operacional, ]
empresas ¢ grande.

representada pelas variaveis: intensidade

L g 4 5 p ~ 6 A influéncia da difusdo na competitividade
média das armas’, foco’ e difusdo’. P

das empresas ¢ pequena.

3. Investigar a influéncia do custo . _
i ; . As empresas com menor CASK sdo mais
operacional’ na competitividade das o
competitivas.
empresas.

4. Investigar a influéncia  da|As empresas mais produtivas sao mais

3 Campo da competi¢do: Atributo de interesse do cliente, onde a empresa busca vantagem
competitiva, como pre¢o ¢ qualidade do produto ou do servico. Os campos da competi¢do
representam a estratégia de posicionamento do produto da empresa no mercado e retratam todas suas
possiveis estratégias competitivas do negocio.

* 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.

> Foco: Concentragio de esforgos nas armas que proporcionam vantagem competitiva no campo
escolhido para competir. Obtida através da relacdo entre a soma da intensidade das armas relevantes e
a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas.

% Difusdo: Aplicagdo de esfor¢os nas armas que ndo proporcionam vantagem competitiva no campo
escolhido para competir. Obtida através da relagdo entre a soma da intensidade das armas irrelevantes
e a soma da infensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas.

7 Custo operacional: sdo custos que estio diretamente relacionados com a operago ou servigos
relacionados a empresa aérea. O custo operacional considerado por assento quilémetro, conhecido
como CASK.




produtividade® das empresas na sua

competitivas do que as menos
competitividade. produtivas.
5. Investigar a influéncia da qualidade | As empresas com maior nivel de

.9
de Servico

competitividade das empresas.

no Processo na

qualidade no processo de servigco sdo

mais competitivas.

6. Investigar a influéncia do porte da

10 e .
empresa na sua competitividade.

O porte da empresa ndo influencia a

competitividade.

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

competitividade.

A idade do principal executivo nao

influencia a competitividade da empresa.

8. Investigar a influéncia do RPK'' na

competitividade das empresas.

O RPK ndo influencia a competitividade

das empresas.

9. Investigar a influéncia do Market
Share"

empresas.

na  competitividade  das

As empresas com maior Market Share

s30 mais competitivas.

10. Investigar a influéncia do RASK' na

competitividade das empresas.

As empresas com maior RASK siao mais

competitivas.

11. Investigar a influéncia do Yield'* na

competitividade das empresas.

As empresas com maior valor de yield

sd30 mais competitivas.

¥ Produtividade: A produtividade de uma empresa aérea pode ser medida dividindo-se o valor das
saidas produzidas pelo valor das entradas de recursos incluindo: pessoal, frota e capacidade das
aeronaves. A produtividade de pessoal ¢ medida pela média da receita por funcionario, a
produtividade da frota ¢ medida pela receita por aeronave, e a produtividade da capacidade das
aeronaves pode ser medida pela receita por assento disponivel.

? A qualidade dos servigos serd medida através da média da intensidade das armas relacionadas a

servicos aos clientes de cada empresa.

120 porte da empresa serd medido através do valor das receitas de voo.

"' RPK: abreviatura de Revenue Passenger Kilometer, ¢ a soma dos produtos obtidos ao multiplicar-
se o nimero de passageiros pagantes em uma etapa de voo pela distancia da etapa.

2 Market share: ¢ a participagio no mercado, isto ¢, 0 namero total de passageiros transportados pela
empresa dividido pelo nimero total de passageiros transportados no mercado.

13 Receita operacional por assento-quilometro oferecido (RASK): é a receita operacional dividida pelo

total de assentos-quilometro oferecidos.

14 . . 7 A . T . 1A
Yield por passageiro por quilometro: é a média que um passageiro paga por um quilometro voado.




12. da

Lucratividade'” na competitividade das

Investigar a  influéncia

empresas.

As empresas mais lucrativas sdao mais

competitivas.

13. do

aproveitamento'® na competitividade das

Investigar a  influéncia

empresas.

As empresas com maior aproveitamento

sd0 mais competitivas.

14. Investigar a influéncia do Break-

1 Ce .
even'’ na competitividade das empresas.

As empresas com menor break-even sao

mais competitivas.

15. Investigar a influéncia do indice de
da

competitividade das empresas.

. ~ 1
padronizag@o frota'® na

Quanto mais padronizada a frota mais

competitiva ¢ a empresa

Fonte: Autor.

1.4 Justificativa da pesquisa

A competitividade das empresas ¢ um assunto que vem sendo bastante

estudado nas ultimas décadas, mas ainda nio existe um senso comum sobre os

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

discussao sobre esse assunto e poder proporcionar novos dados e conclusoes.

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

a grande importancia que tem esse setor na economia do pais. Segundo a ATAG

(2005) explica, o transporte aéreo fornece beneficios vitais & economia, como por

exemplo:

- O transporte aéreo ¢ essencial para os negdcios globais e o turismo;

' Lucratividade: é o resultado da divisdo do resultado operacional (receitas menos despesas

operacionais) pela receita de voo.

' Aproveitamento:é o nimero de passageiros pagos dividido pelo niimero de assentos disponiveis.
"7 Break-even : é a taxa de ocupacio de passageiros que resultara na receita por passageiro equivalente

a despesas operacionais.

'8 Neste trabalho propde-se a utilizagio de um indicador conforme detalhado no apéndice 6.




- Ele desempenha papel vital no crescimento econdmico, particularmente nos
paises em desenvolvimento;

- Quarenta por cento do turismo internacional ¢ realizado através do
transporte aéreo;

- O transporte aéreo gera um total de 29 milhdes de empregos diretos,
indiretos e induzidos;

- O impacto da aviagcdo na economia global é estimado em cerca de US$
2.960 bilhdes, o que € equivalente a 8% do Produto Interno Bruto Mundial.

- O transporte aéreo fornece beneficios sociais: aumenta a qualidade de vida
através de intercambio cultural, reduz distancias, permitindo acesso a areas

remotas, promovendo a inclusdo social dessas areas.

1.5 Organizacio da dissertacio

A estrutura da dissertacdo de mestrado ¢ a seguinte:

No capitulo 1, sdo feitas as consideracdes iniciais do trabalho, envolvendo a
defini¢do do problema da pesquisa, a exposi¢do dos objetivos e hipoteses da
pesquisa, e a justificativa pela escolha do tema.

O capitulo 2 dedica-se a apresentagdo das principais caracteristicas e
tendéncias relacionadas ao objeto da pesquisa, abordando o macro ambiente das
empresas aéreas no mundo e no Brasil, as principais tendéncias e as caracteristicas
deste mercado.

O capitulo 3, Revisao Bibliografica, ¢ dedicado aos principais estudos
relacionados com o tema desta pesquisa, ou seja, competitividade das empresas.
Dessa forma, sdo apresentados as principais definicdes e modelos existentes para
explicar a competitividade das empresas.

No capitulo 4, ¢é apresentado o referencial teérico escolhido para
fundamentar a pesquisa. Neste capitulo ¢ dada énfase ao Modelo de Campos e
Armas da Competicao, que ¢ a teoria escolhida para embasar a pesquisa.

O capitulo 5 ¢ dedicado a descricdo da metodologia da pesquisa utilizada,

aos métodos de coleta de dados e aos critérios utilizados para a escolha.



No capitulo 6, ¢ apresentado o indicador escolhido para representar o grau
de competitividade para este trabalho. Sdo comparados alguns indicadores
possiveis de serem utilizados e sdo apresentadas as justificativas para a escolha
feita.

O capitulo 7 apresenta os resultados encontrados bem como faz a andlise e
interpretagdo estatistica dos dados.

Por fim, o capitulo 8 dedica-se aos comentdrios finais, conclusdes e

recomendacgdes para trabalhos futuros.



CAPITULO 2 - TRANSPORTE AEREO COMERCIAL

Este capitulo ¢ dedicado ao entendimento das principais caracteristicas e
tendéncias do transporte aéreo comercial, objeto do estudo deste trabalho. Desta
forma, tenta-se inicialmente ilustrar um pouco do histérico do setor no Brasil.
Em seguida, exploram-se os principais direcionadores do setor no intuito de
mostrar as caracteristicas e tendéncias do setor e das empresas nele atuantes.

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

2.1 Historico da Aviacao Comercial no Brasil

De acordo com Serapido (2001), a histéria da aviagdo comercial
brasileira pode ser dividida cronologicamente em onze periodos. Este trabalho

acrescenta um periodo a mais, referente aos ultimos trés anos.
2.1.1 Primeiro periodo: 1924 a 1931.

Este periodo caracteriza a fase inicial da aviacdo comercial brasileira,
quando o Governo autorizou a iniciativa privada a exploragdo dos servicos de
Transporte Aéreo. Os primeiros projetos para implantacdo de uma rota aérea no
Brasil foram realizados em 1924 pela Aéropostale, uma empresa aérea francesa
de servigos postais. O objetivo principal da Aéropostale era prolongar uma linha
aérea que partia da Africa até a América do Sul (SIMOES, 2003). As empresas
de transporte aéreo comecaram a surgir em 1925, com decreto regulamentando a
operacdo de companhias aéreas no pais. As primeiras empresas foram a Condor
Sindikat e a Aéropostale. De acordo com Serapido (2001), o primeiro vdo
comercial no Brasil ocorreu em Janeiro de 1927, entre o Rio de Janeiro e

Floriandpolis, operado pela empresa Condor Sindikat.
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A primeira companhia aérea nacional foi a VARIG — Viagao Aérea
Riograndense S.A. em 1927, com capital gaticho de 80% e 20% de capital
alemdo da Condor Sindikat, empresa antecessora da alema Lufthansa
(SERAPIAO, 2001).

Em 1928, foi criada uma subsidiaria da Condor Sindikat. No final da
década de 30, a empresa teve seu nome alterado para Servigos Aéreos Condor e,
em 1943, passou a Servigos Aéreos Cruzeiro do Sul (MALAGUTTI, 2001).

Em 1929, a NYRBA, uma empresa voltada para as operagdes entre os
Estados Unidos € a América do Sul, constituiu uma subsidiaria brasileira, a

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

2.1.2 Segundo periodo: 1932 a 1937.

O segundo periodo ¢ marcado pela criagdo do Departamento de Aviagado
Civil, em 22 de Abril de 1932, pelo Presidente Getulio Vargas. Nesta fase, o
DAC ficou subordinado ao entdo Ministério de Viagdo e Obras Publicas
(MALAGUTTI, 2001).

Este periodo ¢ marcado também pela criacdo da segunda empresa aérea
genuinamente brasileira, a Viacdo Aérea Sdo Paulo — VASP S.A., em 1934.
Criada por empresarios paulistas, a empresa operou inicialmente no interior de
Sdo Paulo. Em 1936, a VASP comegou operar regularmente para o Rio de

Janeiro.

2.1.3 Terceiro periodo: 1938 a 1945.

De acordo com Simdes (2003), este periodo ¢ marcado pelas
intervencdes federais. Em 1941, o recém-criado Ministério da Aerondutica
absorveu e fundiu o Correio Aéreo Naval (CAN) e o Correio Aéreo Militar
(CAM), criando o Correio Aéreo Nacional (CAN). O DAC mudou de

subordinagdo, passando do Ministério de Obras Publicas para o Ministério da
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Aecronautica, iniciando, dessa forma, uma sériec de mudancas nas diretrizes da
politica para o setor de transportes aéreos comerciais.

Nesse periodo, foram criadas as seguintes empresas: em 1939, a NAB —
Navegacdo Aérea Brasileira; em 1942, a Aerovias Brasil; em 1943, a LAP —
Linhas Aéreas Paulistas; em 1944, a VASD — Viacdo Aérea Santos Dumont; e,
em 1945, a LAB — Linhas Aéreas Brasileiras. Além da criacdo dessas novas
empresas, houve também, em 1942, a nacionalizagdo da Sindicato Condor, uma
das maiores empresas de transporte aéreo no pais, que mudou o nome para
Cruzeiro do Sul S.A.

No setor internacional, pode-se destacar neste periodo a Segunda Guerra
Mundial, que levou a suspensdo de todas as ligacdes para a Europa. Outro
destaque foi a realizagdo, em 1944, da Convencdo de Chicago, que estabeleceu
normas para a organizacdo do transporte aéreo internacional. De acordo com
Simodes (2001), um importante resultado dessa convencdo foi a criacdo do
sistema de acordos bilaterais para a concessdo das rotas internacionais. Outro
importante resultado da convencgao foi a criagdo da Organizacdo Internacional

da Aviagao Civil (ICAO).

2.1.4 Quarto periodo: 1946 a 1957.

De acordo com Serapido (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 (versao 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 ¢ aumento da frota das empresas ja estabelecidas.

Serapido (2001) argumenta que o DAC, devido a sua inexperiéncia,
mesmo adotando modelo similar ao modelo norte-americano para o controle da
competicdo, ndo foi capaz de controlar o grande nimero de operadores ¢ a
concorréncia predatéria dentro do setor. Desta forma, houve um grande nimero

de faléncias, fusdes e absor¢des, além da redugdo nos niveis de seguranga e de
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regularidade nos servicos de Transportes Aéreos. No final de 1957, o numero de
operadoras foi reduzido para treze: Panair do Brasil, Cruzeiro do Sul, Consoércio
Real-Aerovias Nacional, VARIG, VASP, Loide, Paraense, NAB, SAVAG,
TAC, Sadia, TAS e Aecronorte.

2.1.5 Quinto periodo: 1958 a 1964.

Segundo Malagutti (2001), na década de 60, a aviagdo comercial
brasileira alcangou uma crise econdmica de grandes proporg¢des devido a varios
fatores: concorréncia excessiva, o que levou a baixa rentabilidade do setor;
necessidade de renovacdo da frota (para substitui¢do das aeronaves do pOs-
guerra, cuja manuten¢do tornava-se dificil); a retirada do beneficio do uso do
dolar preferencial para as empresas aéreas. Esta situacdo levou o Governo a
promover um encontro com as companhias aéreas. Tal encontro ficou conhecido
como Primeira Conferéncia Nacional de Aviacdo Comercial, I CONAC. De
acordo com Serapido (2001), as diretrizes definidas na I CONAC foram:

- Estimulo a fusdo e a associacdo de empresas aéreas, visando reduzi-las a duas
linhas internacionais e a trés domésticas;

- Estimulo a especializacdo das empresas nos servigos aéreos oferecidos, com
vista a maior eficiéncia;

- Incentivo a fusdo de servigos comuns, com vista a redu¢do dos custos de
operagao; e

- Repudio ao monopolio, estatal ou privado.

De acordo com Simdes (2003), iniciou-se o regime de competi¢io
controlada em que o Governo passou a intervir nas decisdes administrativas das
empresas, como por exemplo, na escolha de linhas, no reequipamento da frota,
no estabelecimento do valor das passagens, etc.

Esse periodo ficou marcado pelo inicio da ponte aérea Rio — Sdo Paulo.
Em 1959, com o objetivo de racionalizar a oferta de vdos, as trés grandes
empresas de transporte aéreo da época — Varig, Cruzeiro e Vasp iniciaram uma

operagdo conjunta do trecho Rio — Sao Paulo que deu origem a Ponte Aérea.
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2.1.6 Sexto periodo: 1965 a 1968.

De acordo com Serapido (2001), estes trés anos foram caracterizados por
mudancas profundas nas politicas de transporte aéreo por parte do Governo e
pelo inicio de recuperacdao econdmica das empresas, que comegaram a renovar
suas frotas com aeronaves a jato.

Fato marcante neste periodo foi a transferéncia das linhas da PANAIR do
Brasil para a VARIG em fevereiro de 1965, que passou a ter o monopdlio das

operagdes internacionais no Pais.

2.1.7 Sétimo periodo: de 1969 a 1975.

Neste periodo o pais foi marcado pelo grande crescimento econdmico, o
que levou a um aumento de demanda e necessidade por mais vdos.

As trés maiores empresas eram nesta época a VARIG, Cruzeiro e a
VASP. Entretanto, o periodo ¢ marcado pelo crescimento da SADIA, que
passou a ser chamada de Transbrasil.

O periodo é marcado também pela crise do petréleo em 1973, que levou a
um inicio de crise do setor, cujas empresas estavam endividadas devido a
renovac¢do da frota e ao alto custo operacional. A crise afetou principalmente a
Cruzeiro e a Transbrasil, ¢ culminou com a fusdo entre a VARIG ¢ Cruzeiro, em

1975.

2.1.8 Oitavo periodo: de 1976 a 1985.

Segundo Malagutti (2001), a introducdo de aeronaves mais modernas
levou as 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 operacdo 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, Simdes (2003) argumenta que o
Ministério da Aerondutica decidiu criar uma nova modalidade de empresa aérea,
a empresa aérea regional. Desta forma, dividiu-se o territorio em cinco regides e
foram criadas em 1976, as seguintes empresas regionais:

- Nordeste Linhas Aéreas (posteriormente incorporada pela Varig), operando
nos estados do Nordeste, parte do Maranhdo, Espirito 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 Espirito Santo, faixa litoranea de Sao
Paulo;

- TABA — Transportes Aéreos da Bacia Amazodnica, operando nos estados da
Amazonia e partes do Para e norte de Mato Grosso;

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

- VOTEC Transportes Aéreos (atualmente incorporada pela Tam), operando no
Estado de Goias, Distrito Federal, e partes dos Estados do Para, Minas Gerais e
Mato Grosso.

De acordo com Serapido (2001), este novo sistema de aviagdo regional
teve também como objetivo viabilizar a utilizacdo da aeronave EMB-110
(Bandeirantes) de fabricacao da brasileira Embraer.

Na éarea internacional, em 1978, o entdo Presidente Jimmy Carter assina
o Airline Deregulation Act, iniciando a desregulamentagdo politico-econdmica

do transporte aéreo doméstico nos EUA.

2.1.9 Nono periodo: 1986 a 1988.

Este periodo foi marcado por:
- Criagao da Brasil-Central, que assumiu a area da empresa VOTEC;
- Realizacdo da Quarta Conferéncia Nacional de Aviagdo Comercial — IV

CONAUC, que nao trouxe modificagdes significativas a politica vigente.
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- Em Dezembro de 1986, foi sancionada a lei que aprovou mudancgas no Cédigo
Brasileiro de Aerondutica, incluindo a criagdo dos Regulamentos Brasileiros de
Homologag¢do Aerondutica, adaptacdo da regulamentagdo americana, que
comegou a exigir das empresas aéreas uma melhoria dos padrdes técnicos e

operacionais.

2.1.10 Décimo periodo: 1989 a 1996.

A partir de 1989, o DAC comecgou a adotar uma politica de flexibilizacao
tarifaria. Aliando-se as tendéncias de uma nova ordem politica, econdmica e
social que comecou a se instalar de maneira global, e que levou a derrubada do
muro de Berlim e o esfacelamento da Unido Soviética (SIMOES, 2003).

Em outubro de 1991, o DAC realizou a Quinta Conferéncia Nacional de
Aviagao Comercial (V CONAC). A desregulamentagdao do mercado brasileiro
comec¢ou neste periodo, tendo como base as diretrizes estabelecidas na V
CONAC. Desta forma, Marchetti (2001) cita como iniciativas: elimina¢do das
barreiras a entrada de novas empresas de transporte aéreo nao regular; criagdo
do VDC - Voos Direto ao Centro, permitindo que as empresas regionais
interligassem as trés principais cidades brasileiras (Sao Paulo, Rio de Janeiro e
Belo Horizonte) a Capital Federal através de seus aeroportos centrais
(Congonhas, Santos Dumont e Pampulha, respectivamente); o fim da
delimitagdo de areas para exploracdao do transporte regional; e a flexibilizagao
tarifaria, o que permitiu as empresas oferecer descontos a até 50% do valor de
referéncia estabelecido pelo DAC, ou cobrar um adicional de até 32%, do
mesmo valor. Outro aspecto importante foi a énfase dada a modalidade de
servigo aéreo nao regular que foi aceita na V CONAC, o de voo Charter.

A abertura dada pela V CONAC incentivou a exploracdo do mercado de
transporte aéreo por um nimero maior de empresas.

Outros acontecimentos importantes no periodo foram: a privatizacdo da
VASP, adquirida pelo empresdrio Vagner Canhedo, que veio adotar uma

politica de aumento de oferta que levou a uma guerra de precos no setor; a
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consolidacdo da TAM como a maior operadora regional do Pais, inovando o

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

2.1.11 Décimo primeiro periodo: 1997 a 2000.

De acordo com Serapido (2001), o periodo é marcado pela aceleragdo do
processo de desregulamentacdo do setor. Em 1997, o DAC aumentou o
percentual de descontos permitidos em relagdo aos precos de referéncia, de 50%
para 65%. Em 1998, o DAC terminou com as restricdes de operacdo em
aeroportos centrais para as empresas nacionais.

Um fato marcante no periodo foi o fim da operacdo em pool/ da ponte
aérea Rio-Sdo Paulo, levando cada empresa a ofertar voos neste trecho, desta
forma, aumentando o nivel de competi¢do entre elas.

Com o acirramento da competicdo € os aumentos substanciais das
despesas, principalmente devido aos aumentos substanciais nas taxas de cambio,
a lucratividade do setor no final do periodo foi bastante afetada. Mesmo assim,
o DAC autorizou, no final de 2000, o funcionamento juridico 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 periodo: quadro atual (2001 em diante).

O ultimo periodo foi marcado por grandes e inesperados acontecimentos.
O mais marcante deles ocorreu em Setembro de 2001, e foi responsavel por uma
das piores crises do transporte aéreo; segundo IATA (2005), a margem
operacional da industria foi negativa nos anos de 2001, 2002 e 2003. . O ataque
terrorista em Nova lorque, em que os terroristas utilizaram aeronaves em v0o0s
comerciais para praticarem seus ataques, deu inicio a uma crise sem precedentes
nas empresas aéreas americanas. O medo generalizado afastou os passageiros

dos aeroportos causando uma elevada queda de demanda na histéria da aviagdo
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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 imposi¢des de seguranca que afetaram
tanto as aeronaves quanto aos aeroportos.

Outro acontecimento marcante foi a Guerra do Iraque. No inicio de 2003,
os Estados Unidos invadem o Iraque e iniciam uma guerra desigual, entretanto
lenta. Impactos sobre o pre¢co do combustivel e sobre a demanda por voos
internacionais sdo notados imediatamente.

O ano de 2003 ¢ marcado também pela gripe Asiatica - "SARS’, que
chegou a matar pessoas em alguns paises da Asia. Os efeitos sobre a demanda
principalmente em vO0os em rotas para paises asidticos foram sentidos
principalmente pelas empresas aéreas asiaticas e também pelas empresas aéreas
de outros continentes que voavam para a Asia.

Apesar destes fatos, a economia mundial nos ultimos dois anos tem
contrabalanceado a queda da demanda sofrida mais no inicio do periodo.
Acompanhando o crescimento da economia, estima-se até o ano 2010 um
crescimento da industria em cerca de 4 % ao ano.

O cendrio brasileiro no periodo foi similar ao internacional, agravado
ainda mais pelo fato de o cdmbio estar desfavordvel em relacdo ao ddlar e de a
maioria das despesas de uma empresa aérea estarem indexadas ao dodlar. Dessa
forma, em 2002 as principais empresas aéreas tiveram resultados negativos. Esta
situacdo, aliada a falta de perspectiva de solugdo para o setor, resultou em
grandes alteracdes nas grandes empresas de transporte aéreo brasileiras:

- paralisacdo das atividades da TRANSBRASIL, em 2001;

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

- paralisacdo das atividades da VASP, em 2005;

- pedido de recuperagdo judicial da VARIG, no final de 2005; e a venda de
empresas do grupo, VEM — Varig Engenharia e Manutenc¢do e Varilog (Empresa
de logistica e transporte de cargas), no inicio de 2006;

Mesmo com a crise, o periodo 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 periodo, 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 periodo foi marcado pelo aparecimento de uma empresa
aérea low cost, a Gol Linhas Aéreas e pela recuperacdo da TAM, que alcangou a
lideranca do mercado doméstico no final do periodo. Nascida em 2001, em 2005
a empresa ja 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 voos fretados e
foi obrigada a transformar-se em operadora de véos 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 acdes da maior empresa
de transporte aéreo da Colombia e segunda empresa aérea mais antiga do

mundo, a Avianca.

2.2 Caracteristicas e tendéncias do setor.

No sub-capitulo anterior, foi dada resumidamente uma visdo do historico
da aviagdo comercial no Brasil. Esse histérico se faz necessario para o
entendimento do contexto atual. Entretanto, o setor de transporte aéreo possui
algumas caracteristicas especificas 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 industria do transporte parece ser uma exce¢do, ¢ dessa forma opera
apenas marginalmente. Neste topico, objetiva-se explicar esta e outras

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

Segundo Doganis (2002), a industria do transporte aéreo apresenta um
paradoxo: apesar das altas taxas de crescimento nos Ultimos cinqiienta anos, o
setor ¢ apenas marginalmente lucrativo. Diferentemente de outros setores, onde
o crescimento da demanda pelos seus produtos e servigos levou a um
crescimento da lucratividade, o setor de transportes aéreos, apesar do
crescimento continuo do trafego de passageiros, continua apenas marginalmente
lucrativo. De acordo com IATA (2005), outros setores desregulamentados tém
tido o mesmo tipo de comportamento.

Para Doganis (2002), a performance financeira das empresas aéreas no
ambito mundial tem sido apenas marginal, mesmo na época em que a industria
era altamente regulamentada e amplamente protegida da competicdo. Dados
mostram que, para ser bem-sucedida no setor, a empresa pode ser tanto uma
empresa de baixo custo quanto uma empresa de servigos completos.

Para o autor, a fim de superar esta contradi¢do, as empresas aéreas tém
buscado eficiéncia e lucratividade no seu gerenciamento e planejamento. Uma
das maiores dificuldades nesta atividade ¢ causada pela instabilidade estrutural
e dinamismo do setor. Dois fatores contribuem para isso: as rapidas mudangas
tecnoldgicas e as aberturas e mudancgas nas politicas regulatorias 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 trafego,

fazendo que nos ultimos dez anos o Yield tenha caido em cerca de 30%.

2.2.2 Mudancas tecnologicas.

Nos ultimos 50 anos, uma das caracteristicas mais marcantes do setor de
transporte aéreo foi o constante aparecimento de inovagdes tecnologicas.  De
acordo com MCT, FINEP, PADCT (1993), duas razdes principais explicariam
esta caracteristica. A primeira seria relativa as constantes pressdes para a

elevacdo do nivel de seguranca do transporte aéreo. Por isso, existe na industria
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uma busca pela redundancia de sistemas, pelo aumento da confiabilidade dos
componentes, introdugdo sistemdtica de novos equipamentos de navegacdo e
deteccdo de falhas. A segunda razdo seria relativa as pressdes da competi¢do,
incentivando a industria a buscar melhorias relacionadas a aumento de conforto,
rapidez, reducdo de peso, aumento de autonomia e aumento da eficiéncia dos
motores. Segundo Doganis (2002), maiores velocidades e aeronaves maiores
levaram a grandes saltos de produtividade horaria das aeronaves.

A tecnologia teve impacto ndo somente na melhoria das aeronaves, mas
também a forma de comercializar as passagens. Dessa forma, a tecnologia
possibilitou a mudanca 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 eficiéncia do atendimento nos aeroportos,

através das maquinas de atendimento automatico.

2.2.3 Necessidade de financiamento e endividamento das

empresas aéreas.

Se, por um lado, os desenvolvimentos tecnologicos trouxeram beneficios
nos custos operacionais e seguranga, por outro lado, trouxeram também um
grande problema. De acordo com Doganis (2002), as inovagdes elevaram os
precos das aeronaves. Enquanto até meados da década de 50, uma aeronave de
médio porte girava em torno de USD 2 milhdes; em 1974, uma aeronave de 180
lugares, tal como o Boeing 727-200, girava em torno de USD 9 milhdes. Dez
anos depois, em 1984, as empresas aéreas estavam pagando por volta de USD
45 milhdes por uma aeronave de 265 lugares, o Airbus A310; em 1990 esse
mesmo tipo de aeronave estava custando por volta de USD 60 milhdes. Dessa
forma, para uma empresa aérea que em 1970 possuia uma frota de cinco
aeronaves de médio porte a um valor médio de USD 45 milhdes, dez anos
depois uma frota do mesmo porte custaria em torno de USD 200 milhdes. Em
1990, a Singapure Airlines colocou um pedido de 50 aeronaves a um custo

aproximado de USD 8 bilhdes. Em novembro de 2000, a Qantas anunciou um
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pedido de 31 aeronaves a um custo de USD 4,9 bilhdes. De acordo com Doganis
(2002), as figuras envolvidas indicam a escala de investimentos que se tornou
necessaria e que gerou toda uma série de desenvolvimentos para isso.

Dessa forma, os fabricantes de aeronaves, para poderem facilitar a
colocagao de pedidos, estdo 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 a empresa GE, e a International
Lease Finance Corporation (ILFC), na Califérnia.

Muitas empresas, nos longos periodos de expansdao 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 niveis de endividamento elevado.
Quando o mercado encolheu devido a crise financeira, muitas empresas aéreas
foram a faléncia 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 Regulamentacao técnica operacional do setor.

De acordo com Doganis (2002), a industria do transporte aéreo ¢ uma das
mais regulamentadas industrias existentes. Segundo o autor, isso se deve
principalmente devido a necessidade de garantir uma operagdao segura,
independente das constantes mudangas tecnologicas, e também devido a
necessidade de criar controles e regras devido a natureza internacional da

industria.
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Pode-se dizer que existem dois tipos de regulamentacdo. A primeira ¢ de
natureza econOmica e estd relacionada com regras de negdcio e aspectos
comerciais do transporte aéreo. A segunda ¢ de natureza técnica, e abrange
todas as regras necessarias para garantir o alcance de altos padrdes de seguranga
para a empresa aérea. Este item trata da regulamentacdo técnica do setor, ou
seja, a regulamentagdo cobre cada aspecto das atividades de uma empresa aérea
e pode ser encaixada em uma das seguintes categorias:

- Regulamentacdo relacionada com a aeronavegabilidade das aeronaves,
incluindo projeto, construgdo e requisitos operacionais minimos;

- Regulamentagdo relacionada com manuten¢do, incluindo organizagdo do
trabalho, registros, treinamento e qualificacdo das pessoas que trabalham com a
atividade;

- Regulamentacdo relacionada com a tripulagdo da aeronave, incluindo escala de
trabalho, descanso minimo, qualificagdo, habilitacdo e treinamento;

- Regulamentacdo relacionada com a operacdo das aeronaves, incluindo
procedimentos antes, durante e em condi¢des emergenciais e especiais;

- Regulamentagao relacionada com a infra-estrutura necessaria para a existéncia
de voOos comerciais, incluindo a infra-estrutura aeroportudria, servigos
metereologicos e servigos de auxilio a navegagao.

Cada pais possui um 6rgao regulamentador responsavel pela criacdo das
regras, requisitos para operagdo das empresas aéreas bem como pela
autorizagdo para seu funcionamento. Nos Estados Unidos, o 6rgao responsavel ¢
o FAA — Federal Aviation Administration. Ja na Europa, varios paises deixaram
uma regulamenta¢do nacional e adotaram uma regulamentacdo européia, de
forma que o 6rgdo criador das regras passou a ser a EASA — European Aviation
Safety Agency. No Brasil, destacam-se dois 6rgaos regulamentadores: o CTA —
Centro Técnico Aeroespacial, responsavel pela homologagdo das aeronaves e
produtos aeronduticos; € o DAC — Departamento de Aviagdo Civil, responsavel

pelo funcionamento das empresas aéreas.
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2.2.5 Desregulamentacao do setor

A liberalizacgdo tratada neste item refere-se a politica a ser adotada
pelo governo em relacdo ao direito de livre trafego de companhias aéreas
internacionais. Os cenarios possiveis que podem ser apresentados serdo a
liberalizagdo total, ou seja, o chamado open skies, o aumento no nimero de
acordos bilaterais ¢ a estatizacao.

A total liberalizacdo de trafego para as empresas internacionais,
ou melhor, a politica de céus abertos, implica numa série de acordos
multilaterais entre paises e blocos econdmicos, eliminando qualquer restri¢ao de
operagdo de voos entre paises e blocos.

O processo de globalizagdo ¢ um catalisador do processo de
abertura, pois requer maior numero de opcdes de rotas e conexdes, de forma que
0s passageiros consigam chegar ao seu destino final com maior rapidez. A
politica de céus abertos permitiria que companhias estrangeiras operassem
dentro do territério nacional transportando sem qualquer restricdo tanto
passageiros internacionais quanto domésticos.

Os entraves para que isso venha a acontecer sdo principalmente os
interesses nacionalistas, ou seja, visando preservar o papel da aviagdo como um
setor estratégico de integracdo nacional. A discussdo de carater mais
protecionista deve-se a forma como a abertura seria realizada, pois as
companhias aéreas brasileiras possuem, hoje, uma enorme carga tributaria e
uma pesada divida em dolar, que implica numa dificuldade maior em competir
em pregos com as empresas estrangeiras.

Outro fator que compromete a efetividade do open skies, refere-se
a extensdo territorial do pais e de sua distribuicdo demografica, ou seja, paises
como o Brasil e os Estados Unidos, que possuem grandes extensdes territoriais e
bom fluxo de passageiro entre seus os centros de negocios, possuem muito mais
mercado interno que podem ser explorados se comparados a paises como o
Chile, Singapura, etc., o que tornaria o acordo vantajoso apenas para paises que

possuem pouco mercado interno a ser explorado.
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O segundo cenario possivel ¢ o aumento no numero de acordos
bilaterais. Dependendo do acordo praticado entre paises, ele limita o nimero de
freqliéncias ou o de assentos permitidos para cada um e permite apenas o
transporte de passageiros de um pais para outro, ou seja, a cabotagem nao ¢
permitida.

O estreitamento das relagdes diplomadticas, bem como das relagdes
comerciais entre paises, deve induzir negociagdes em torno de um acordo que
facilite a circulagdo de pessoas e cargas entre os paises.

Entretanto, se de um lado temos o favorecimento das boas
relagdes diplomaticas que o pais possui, por outro, temos um problema mais
ligado a demanda de passageiros, pois nem sempre o trafego de um pais para
outro justifica a implantagdo de nova rota. Outro agravante ¢ a ma situagdo
econdmica pela qual passam algumas companhias aéreas em todo o mundo, o
que pode implicar num possivel corte de voos entre paises.

O terceiro e ultimo cendrio possivel ¢ a estatizagdo, no qual ficaria
completamente subordinada ao Estado a circulagdo de companhias estrangeiras
no pais. Tal situacdo colocaria a aviacdo no patamar de seguranca nacional e
talvez fosse comandado pelo Ministério de Defesa nacional.

Na situa¢do atual, pouco se acredita nessa possibilidade, uma vez
que o comércio mundial e o processo de globalizagdo n3o permitiriam um
fechamento do pais, ou seja, a diminui¢ao do volume de negdcios realizados e o

conseqiiente prejuizo que isso acarretaria tornariam inviavel tal situagao.

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. Varias empresas, algumas
tradicionais, como a United Airlines ¢ a Delta Airlines, entraram em concordata.

Nesta época de concorréncia acirrada, torna-se cada vez mais importante, para a
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tomada de decisdo dos administradores das empresas aéreas, entender as origens
e a natureza dos custos da empresa.
Doganis (2002) menciona quatro motivos pelo qual a informacdo de
custo € necessaria no planejamento de uma empresa aérea:
1) Como ferramenta de gerenciamento;
2) No conhecimento dos custos por rota e voo, importantes para tomadas
de decisdo envolvendo rotas e freqiiéncias;
3) A identificagdo de custos é crucial no desenvolvimento de politicas
de precos e tomada de decisdo; e
4) O conhecimento de custos ¢ essencial para a avaliagdo de qualquer

investimento, em novas aeronaves, novas rotas ¢ novos servigos.

Classificacdo dos custos. A pratica tradicional entre as empresas de
transporte aéreo ¢ dividir os custos em duas categorias: custos operacionais e
custos ndo-operacionais. Os custos nao-operacionais sdo aqueles que nao estdo
diretamente relacionadas com a operacdo ou servico da empresa aérea.

Os custos operacionais estao ligados a 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 nao sao afetados pelo
tipo de aeronave utilizada.
O Quadro 2, extraido de Doganis (2002), apresenta uma divisdo de custos

operacionais tradicionalmente utilizada pelas empresas de transporte aéreo.
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CUSTOS OPERACIONAIS DIRETOS

1. Operagao das aeronaves:

Salarios e despesas salariais dos tripulantes

Combustiveis e lubrificantes

Tarifas de pouso e decolagem

Seguro de aeronaves

Arrendamento das aeronaves

2. Manuteng¢ao

Salarios

Material de manutengéo e reparo

Servigos contratados

3. Depreciacdo e Amortizagao

Equipamento de v6o

Equipamentos de rampa

Amortizagdo de custos de desenvolvimento e treinamento inicial

CUSTOS OPERACIONAIS INDIRETOS

4. Servigos de rampa e das bases

Pessoal de rampa

Construgdes ¢ Equipamentos

5. Servigos aos passageiros

Servico de bordo

Seguro RETA

6. Vendas

7. Gerais e Administracao

8. Outros Custos Operacionais

Fonte: Doganis (2002)

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

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

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

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

ndo oferecem servigos, onde o custo operacional direto chega a alcancar 75%

dos custos operacionais totais. Um valor que varia muito ano a ano ¢ o dos
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combustiveis, o que faz com que a contribuicdo deste custo possa variar muito

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

(2002), mostra a variagdo da distribuicdo destes custos em trés anos diferentes.

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

ANO 1980 (%) | 1990 (%) | 1999 (%)
CUSTOS OPERACIONAIS DIRETOS
1. OPERACOES DE VOO 44 32 35
Tripulagdo Técnica 8 7 8
Combustivel e Lubrificantes 28 15 11
Tarifas de pouso ¢ decolagem 5 4 7
Arrendamento, Seguros, etc 3 6 9
2. MANUTENCAO 11 11 11
3. DEPRECIACOES 6 7 7
TOTAL COD 60 50 53
CUSTOS OPERACIONAIS INDIRETOS
4. DESPESAS DE SOLO 11 12 11
5. SERVICOS 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 Dependéncia dos combustiveis

Um dos custos operacionais direto mais importante para as empresas de

transporte aéreo ¢ o relativo ao custo de combustivel. Como pode se ver na

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

operacionais das empresas aéreas.

A preocupagdo maior ¢ que esses custos vém aumentando nos ultimos

anos. De acordo com Addelghany e Raina (2005), nos Gltimos anos o preco do
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petroleo tem aumentado devido a tensdo no Oriente Médio e ao alto consumo na

China, e ndo se espera um alivio no curto prazo. Ver figura 1.

Figura 1 Evoluc¢io do preco do petroleo.
Jet fuel and crude oil price, $/b, year averages
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Fonte: Pearce (2006)

Dessa forma, nos ultimos anos, o elevado pre¢o dos combustiveis tornou-
se uma das principais ameagas para as empresas aéreas. As empresas tém
buscado maneiras de diminuir o impacto desses aumentos no preco dos
combustiveis de varias maneiras:

- Fuel Hedging: uma maneira de se evitar ou atrasar o impacto do aumento do
preco dos combustiveis ¢ através das operacdes de hedging. Grandes empresas,
tais como Delta e British Airwais, garantem até 75% do seu consumo
antecipadamente. (CLARK, 2001)

- Fuel Tankering: devido a diferencas de taxagdo e de preco de combustivel
entre aeroportos, as empresas podem analisar a viabilidade de se abastecer mais
que o necessario nos aeroportos onde o preg¢o final do combustivel for mais
baixo.

- Escolha dos equipamentos: quando o preco do combustivel esta alto, o
planejamento de frotas deve levar em conta caracteristicas de consumo e peso

das aeronaves.
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Devido a competigao intensa, principalmente no atual mercado brasileiro,
a habilidade das empresas em repassar estes custos acaba sendo comprometida,

resultando numa pressdo sobre as ja reduzidas margens de rentabilidade.

2.2.8 Carater ciclico do setor

De acordo com Doganis (2002), a industria do transporte aéreo ¢&
constituida por ciclos de lucratividade, cada ciclo tem entre 8 a 10 anos de
duragdo (ver Figura 2) Examinando-se os ultimos ciclos, nota-se uma ligacao
entre os ciclos de lucratividade do setor de transporte aéreo e os ciclos da
economia mundial. Ou seja, nas crises econdmicas mundiais, um dos primeiros

setores a serem afetados ¢ o do transportes aéreos.

Figura 2: Ciclos de lucratividade do transporte aéreo
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Fonte: Pearce (2006)

Apesar dos problemas causados pelos periodos de crise, ¢ importante
notar que algumas empresas acabam se beneficiando desses periodos. De
acordo com Liehr, Grobler e Klein (1999), a competitividade das empresas de
transporte aéreo pode ser aumentada pela habilidade de entender a ciclicidade
do mercado. Segundo Clark (2001), as empresas normalmente fazem os grandes
pedidos de aeronaves, quando o ciclo econdmico estd na melhor fase.
Entretanto, quando as primeiras entregas de aeronaves comecam acontecer, o

mercado ja4 ndo esta tdo bom quanto na época do pedido, como outras empresas
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também estdo recebendo novas aeronaves, o mercado, ja ndo tao aquecido,
comeca a sofrer de excesso de oferta. No outro extremo, algumas empresas
conseguem colocar pedidos de novas aeronaves, quando o mercado estda em
plena crise e se beneficiar com a entrega de novas aeronaves, quando o mercado

volta a crescer.

2.2.9 Aliancas globais e privatizacoes.

Aliancas Globais.

Com o aumento dos processos de desregulamentacdo, a cooperagdo entre
as empresas de transporte também tem aumentado. Num estagio inicial a
cooperacdo resultava nos chamados voos compartilhados (code share), onde
uma empresa compartilhava determinados vdos com uma outra empresa de
transporte aéreo. Hoje, a cooperacdo tem sido mais profunda e envolve varias
empresas aéreas. A esse grupo de empresas da se o nome de Alianga Global. As
aliangas internacionais sao importantes para as empresas aéreas, pois elas
oferecem uma maneira mais econdémica de anunciar e vender vOos para mais
destinos do que elas poderiam se tivessem de fazer isto individualmente. Fazer
parte de uma alianca global ¢ importante para manter a participacdo no
mercado, aumentar o aproveitamento e serve como fonte para um aumento
substancial de trafego de alta margem de yield. As aliangas também podem
trazer vantagens para o passageiro, pois este pode fazer apenas um check-in para
todo o voo, ainda que ele envolva mais de uma empresa aérea. As aliancgas
também permitem aos clientes acumularem milhas nos programa de milhagens,
mesmo que utilizem diferentes companhias aéreas.

A primeira grande alianca de empresas de transporte aéreo surgiu em
1989, quando a Northwest e a KLM fizeram um acordo operacional de larga
escala. De acordo com Clark (2001), esse acordo foi incrementado em 1992,
quando a Holanda assinou um acordo de “Céus abertos” com os Estados Unidos,
garantindo direitos irrestritos de pouso de cada nacdo no solo da outra.

Desde entdo, a industria estd caminhando para o agrupamento das

grandes empresas aéreas internacionais em aliancas aéreas. Analistas prevéem
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que, em no maximo 10 anos, restardo 3 ou 4 grandes aliangas internacionais,
cada uma delas com uma grande companhia aérea americana. No momento, de
acordo com o relatorio anual da TATA as trés principais aliangas sdo: Star

Alliance, a Oneworld e a Skyteam Alliance. (ver quadro 3)

Quadro 3 - Alianc¢as Globais: empresas de transporte aéreo

Star Alliance Oneworld Skyteam Alliance
Passageiros p/ano || 425 million 242.6 million 372.9 million
Participagédo 23.6% 13.5% 20.7%
Adria Airways
Air Canada
Air New Zealand

ANA
Asiana Airlines
Austrian Airlines

Bluel . Aeroflot
) Aer Lingus -
Bmi American Airlines Aeromeéxico
Croatia Airlines British Airways Air France-KLM
LOT Polish Airlines Cathay Pacific Alitalia
Participantes Lufthansa Finnair Continental
SAS . Czech Airlines
. .. Iberia
Singapore Airlines LAN Delta
South African Airways Korean Air
Spanair Qantas Northwest
Swiss International Air Lines
TAP Air Portugal
Thai Airways International
United
US Airways
Varig
Fonte: IATA (2005)
Privatizacoes.

Assim como aconteceu em outros setores da economia, o setor de
transporte aéreo também foi alvo das privatizacdes, que comegou a se fortalecer
nas ultimas décadas do século passado. A tendéncia a privatizacdo das
companhias aéreas tem sido uma norma nestes ultimos 15 anos. Com o intuito
de reduzir gastos governamentais e com a crenca de que os servigos de
transporte seriam mais bem organizados pelo setor privado muitos paises

comecaram a incentivar a entrada de investidores privados (JONES, 2004). Foi-
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se o tempo em que as empresas aéreas eram em sua maioria estatais, sem
maiores compromissos com a lucratividade, recebendo inje¢des financeiras de
seus governos, com o intuito principal de representar a bandeira nacional no
exterior.

Nos ultimos anos, a onda de privatizacdes atingiu a Europa. Dentre as
varias 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 Asia, todas as principais Linhas Aéreas de Bandeira
foram privatizadas. E gradualmente, este movimento est4 atingindo a Africa e a

Europa Oriental.

2.2.10 Demanda dos passageiros

Desde que as empresas aéreas iniciaram a utilizacdo de aeronaves a jato,
em 1950, a demanda de passageiros tem aumentado substancialmente. Nos
ultimos 50 anos a demanda aumentou em média cerca de 9% ao ano. De acordo
com a Boeing (2005), a previsdo para os proximos vinte anos ¢ de que ele cresca
cerca de 4,8% ao ano (em RPK), a previsdo para a economia mundial também ¢
de 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 crescimento do Produto Interno Bruto; a segunda, ¢ devido a demanda
estimulada pelas baixas tarifas e melhorias de servigos e malha de cidades
atendidas. Dessa forma, nos paises onde o mercado atingiu um nivel de
maturidade maior, como por exemplo, o dos Estados Unidos, existe uma
tendéncia de crescimento menor do que em paises onde o mercado ainda nao

estd maduro, como o da China (ver Figura 4).
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Figura 3 - Previsdo de aumento de trafego de passageiros.
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Fonte: Boeing (2005)

Figura 4 - Previsdo de aumento de trafego de passageiros — por regiao.
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No Brasil, a maior parte dos servigos de transporte de passageiros de

longa distancia é prestada por companhias rodoviarias interestaduais. Segundo
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DAC (2005), em 2003, a aviacdo civil transportou 30 milhdes de passageiros,
comparados com 132 milhdes transportados pelas empresas de Onibus
interestaduais. O segmento de viagens de negdcio 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

Conforme discutido anteriormente neste capitulo, as empresas de
transporte aéreo tém sido bastante afetadas pelas mudancas que aconteceram e
estdo acontecendo nas ultimas décadas. Dentre elas, as mais importantes,
segundo Combe (2004), seriam a globalizagao e a desregulamentacdo do setor.

De acordo com Button (2003), concomitantemente a essas mudangas,
houve uma alteragdo do padrio de demanda e atitude dos passageiros. O
resultado foi o aumento da competicdo entre as empresas ¢ conseqiiente queda
dos pregos 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 negocio, chamado de

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

2.2.11.1 Modelo tradicional de negdcio.

Trata-se do modelo normalmente adotado pelas grandes empresas de
transporte aéreo internacionais. Na literatura especializada, essas empresas sao
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 caracteristicas desse

modelo sdo:
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- Malha do tipo hub-and-spoke (cubo e aro): neste tipo de configuracao
de malha, alguns aeroportos sdo utilizados como centros de distribuicdo de
passageiros (hubs) e as rotas que levam os passageiros aos hubs sdo conhecidas
como spokes (ver Figura 5). Os hubs sdo utilizados também para conectar
passageiros vindos de duas localidades menores.

Figura 5 - Malha do tipo hub-and-spoke.
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Fonte: Combe (2004)

- Frota diversificada: Tendo em vista a otimizacdo da utilizacdo das
aeronaves de acordo com as rotas, normalmente, as operacdes entre dois hubs
sdo efetuadas por aeronaves maiores, pois requerem aeronaves com maior
autonomia e maior capacidade de passageiros, enquanto que as operagdes nos
spokes sao realizadas por aecronaves com uma capacidade menor de passageiros.

-Sistema distribuicdo: A maioria das vendas de passagens nas empresas
tradicionais ¢ feita através de agentes de viagens. Outra caracteristica ¢ a
utilizacdo dos sistemas de reserva (Sabre, Galileo, Amadeus).

- Servicos: No modelo tradicional, visando conquistar o passageiro, as
empresas costumam além de oferecer servigo de bordo, oferecer também
descontos promocionais em outros servigos tais como, hotéis, taxi,

estacionamentos, etc.



36

2.2.11.2 Empresas Low Cost.

O modelo de empresa Low Cost, nasceu nos Estados Unidos com o
lancamento da Southwest, na década de 1970. Inicialmente, elas foram
encaradas como um fendmeno 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 precos muito baixos,
ndo se importando com o padrdao e qualidade dos servicos oferecidos. Apos
alguns anos, a utilizacdo do modelo se expandiu, e se estabeleceu como um
modelo melhor adaptado as mudancas de demanda do que o modelo tradicional.
Combe (2004), ao estudar duas empresas Low Cost na Europa, a Easylet ¢ a
Ryanair, menciona algumas das caracteristicas das empresas operando segundo
esse modelo:

- Sistema de distribuicdo: As empresas Low Cost ndo utilizam os
tradicionais sistemas de reserva e agentes de viagem. A venda direta ao
passageiro através da internet evita comissdes aos agentes de viagem (8% do
valor de cada venda) e economiza no custo de transagao nos sistemas de reserva
(3,5% por reserva efetuada).

- Frota: As principais caracteristicas da frota das empresas Low Cost
sdao: Frota padronizada (simplifica estoque e treinamento, ¢ permite ganhos de
escala); aeronaves com alta densidade de poltronas; aeronaves novas (com
melhor eficiéncia ) e com uma alta taxa de utilizagdo didria. O adensamento
através da redugdo do espago entre as poltronas permite maior produtividade da
frota, mas aumenta o desconforto do passageiro que ¢ compensado pelo valor da
passagem mais barata.

- Marketing: Por ndo utilizar agentes de viagem, as empresas Low Cost
necessitam chamar a atengdo dos clientes potenciais. Por isso investem
intensivamente em propaganda e promogdes e disponibilizam /inks de acesso em
diversos sites. Uma boa parte dos passageiros ¢ atraida pelo pre¢o muitas vezes

mais competitivos que o dos transportes terrestres (onibus e carro).
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- Malha: A utilizagdo da malha do tipo ponto-a-ponto permite que essas
empresas otimizem a utilizacdo das aeronaves. De acordo com Lawton (2003),
em torno de onze horas de voo por dia, e ao redor de sete horas de vdo por dia,
nas empresas tradicionais. Além disso, os passageiros preferem o voo direto ao
voOo através de conexodes, mais demorado e inconveniente. (ver Figura 6)

Figura 6 - Malha do tipo Ponto-a-ponto.
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Fonte: Combe (2004)

- Servico simplificado: a simplificacdo do servigo de bordo, apesar de
ndo trazer beneficio direto ao passageiro, permite a empresa aérea reduzir peso
da aeronave, reduzir a quantidade de atendentes por vOo e aumentar a
produtividade da aeronave através da reducao do tempo transito da aeronave.

- Recursos Humanos: de acordo com Combe (2004), as empresas Low
Cost possuem as seguintes caracteristicas para recursos humanos: organizagao
simples (com poucos niveis hierdrquicos), aplicagdo de técnicas de motivacao,
politica de remuneracdo variavel e culto a integracdo das pessoas e a
informalidade. A conseqiiéncia dessas politicas é que os funciondrios acabam
trabalhando mais horas do que nas empresas tradicionais.

- Aeroportos: uma das caracteristicas das empresas Low Cost ¢ a
operagdo em aeroportos secunddrios, cujas taxas aeroportuarias sdo menores €
onde o congestionamento das aeronaves ¢ menor permitindo um rapido transito

das aeronaves.
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2.2.11.3 Tendéncias estratégicas.

O sucesso das empresas Low Cost significaria o fim do modelo
tradicional? Numeros da TATA (2006) mostram que mesmo algumas empresas

Low Cost estao tendo problemas de rentabilidade. (ver Figura 7)

Figura 7 - Margem operacional - (2000 a 2004) —
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leaders)

Fonte: Pearce (2006)

Algumas empresas tradicionais, segundo Franke (2004), estdo tentando
se reinventar, pela diminuicdo da diferenga de custos em relacdo as empresas
Low Cost. A reagdo positiva de algumas empresas, buscando cortar custos e
aumentar a receita, estd mostrando que a utilizagdo de um modelo tradicional
com algumas adaptacdes pode ser o caminho para a sobrevivéncia dessas
empresas.

Combe (2004) sugere as seguintes acdes importantes para as empresas
tradicionais:

- Introdugdo 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 relacdo as
empresas Low Cost em alguns assentos, sem diminui¢do da receita do

A

VvO0oO.
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- Formacdo de aliangas com outras empresas, de modo a otimizar a
utilizagdo das aeronaves.
- Corte de custos, através de renegocia¢gdes de contratos, da introducao
de aeronaves mais eficientes e do abandono das rotas nao rentaveis.
Estudos, como ICF (2003), prevéem a coexisténcia dos dois modelos
operando 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 ndo recomendar um modelo definitivo para o
futuro, sugere que os vencedores serdo aqueles que entenderem a competigdo,
conhecerem as mudanc¢as do mercado e explorarem toda oportunidade que surgir

dessas mudangas.
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CAPITULO 3 - REVISAO BIBLIOGRAFICA
SOBRE COMPETITIVIDADE

Neste capitulo sdo abordados os principais trabalhos relativos a
competitividade. Inicialmente tenta-se definir o que ¢ 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 Introducao

O tema competitividade tem crescido de importancia nos ultimos tempos.
Isso se deve em parte ao aumento dos movimentos liberalizantes, da
globalizagdo, das privatizagdes e das desregulamentagdes. Mas também ao
aumento do padrao de exigéncia dos consumidores, que buscam ao mesmo
tempo produtos e servigos inovadores, precos baixos e qualidade alta. (MCT,
FINEP ¢ PADCT, 1993).

Assim como no meio empresarial, o tema tem sido bastante discutido no
meio académico. Apesar disso, ndo existe consenso sobre a defini¢do para
competitividade (SILVA (2001), CHANG e YEH (2001)). Segundo Porter
(2002), a competitividade continua sendo um conceito que ndo ¢ muito bem
entendido, apesar de sua importancia ser amplamente reconhecida.

O debate existente sobre competitividade ¢ bastante amplo, envolvendo
pessoas de diversas areas, tais como: politicos, economistas, administradores,
engenheiros, jornalistas, industriais e académicos de diversas disciplinas

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

De acordo com Barbosa (1999), “Existem muitas defini¢cdoes diferentes
para competitividade, e competitividade significa coisas diferentes para pessoas
diferentes, achar uma defini¢cdo unica ndo ¢ tarefa facil”.

Chudnovsky (1990) apud Kupfer (1992), baseia-se em treze defini¢des
diferentes de competitividade encontradas na literatura e propde a existéncia de
enfoques microecondmicos ¢ macroecondmicos do conceito. De acordo com
Contador (1996), no enfoque microecondmico estariam as defini¢des
relacionadas a firma, competicdo entre empresas, como também industrias,
setores industriais ou ramos de negdcios (formados pelo conjunto das empresas
que ofertam produtos ou servigos similares); no enfoque macroecondmico
estariam as defini¢cdes relacionadas a competitividade nacional, ou seja, a
capacidade de economias nacionais de apresentarem certos resultados
econdmicos, as politicas econdmicas e industriais e aos impactos sobre
emprego. Esta mesma abordagem ¢ encontrada em varios outros trabalhos tais
como Barbosa (1999), Henricsson et al. (2004). Segundo Contador (1996), as
concepgdes de competitividade nacional e da firma sdo distintas na esséncia,
existindo, entretanto, uma forte ligacdo entre os dois conceitos — a
produtividade das empresas. Para um pais tornar-se competitivo, suas empresas
precisam ser competitivas através de uma elevada produtividade. Da mesma
forma, segundo Porter (1990) apud Armando (2003), para as empresas poderem
aumentar sua competitividade elas dependerdo também de fatores externos a ela,
dentre os quais o Estado teria grande participagao.

Apesar da ligacdo entre a produtividade e a competitividade, Haguenaer
(1989) lembra o chamado “paradoxo de Kaldor”: os paises que mais
melhoraram sua performance nas exportagdes s3o 0s que mais pioraram sua
competitividade nas varidveis relativas a custo, devido a uma tendéncia no
sentido do aumento dos padroes de qualidade. Dessa forma, precos superiores
associados a produtos com maiores qualidade poderiam indicar maior

13

competitividade e ndo o inverso. Lembra a autora ainda: “... uma acepcao

relevante do termo qualidade ¢ adequagdao ao mercado; produtos com niveis
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inferiores de qualidade (no sentido de performance) e pregos também inferiores
podem ser mais adequados a estrutura de renda e de consumo de determinados

paises...”.

3.2.1 Competitividade nacional

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

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

“A habilidade de um estado-nacdo produzir, distribuir e servir bens
na economia internacional em competicdo com bens e servigos produzidos
em outros paises, e fazé-lo de maneira tal a conseguir um padrdo de vida
crescente. A medida final de sucesso ndo ¢ uma balanca comercial
favordvel, uma conta corrente positiva, ou um aumento nas reservas
externas de troca: ¢ um aumento no padrdao de vida. Ser competitivo como
um pais significa estar apto a empregar recursos naturais, notavelmente a
forca de trabalho da nacdo, de maneira a conseguir um nivel crescente de
receita real por meio da especializacdo e do comércio na economia do

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

Esta defini¢do da énfase ao papel do Estado como fator fundamental para
aumentar o padrao de vida da populagdo, entretanto para ser possivel este
aumento de padrao torna-se necessario que as suas empresas sejam produtivas e

competitivas no mercado internacional.
3.2.1.1 Piramide da competitividade
Para explicar a competitividade nacional o “National Competitiveness

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

competitividade”.
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Figura 8 — Piramide da competitividade

Qutputs
Growth
&

Employment

Quality of Life

Competitiveness

Intermediates
Productivity Wages Prices & Costs

Policy
Inputs Business Economic and | Education| Entrepreneurshi
and Work Technological and and Enterprise

Environment | Infrastructure Skills Development

Innovation
and
Creativity

Fonte: National Competitiveness Concil (2003)

Na base da pirdmide, se encontram os fundamentos da economia e os
direcionadores primarios da competitividade. Segundo NCC (2003) uma atengao
nessas areas pode ter grande impacto na competitividade. Essas areas seriam:
ambiente de negodcios e trabalho, infra-estrutura econdmica e tecnoldgica,
educacao e habilidades, empreendedorismo e desenvolvimento empresarial, e
inovagao e criatividade.

A construgdo da competitividade no segundo estagio da pirdmide permite
uma forte estabilidade econdmica, uma vez que a produtividade ¢ maximizada
em paralelo com aumentos reais dos salarios.

Finalmente, no topo da pirdmide encontram-se os indicadores nacionais
de performance que ddo uma visao macroecondomica da competitividade. Esses
indicadores dependem da qualidade das politicas instituidas no nivel basico da
piramide e da habilidade em construir um forte segundo estagio. Essa qualidade

determinara o surgimento de condi¢gdes para o desenvolvimento sustentavel.

3.2.1.2 Modelo diamante da competitividade de Porter

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

nos fatores de produg¢do ndo consegue explicar totalmente os padrdes de
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comércio. Segundo Armando (2003), aquela teoria seria pouco realista, pois ela

supde, por exemplo que:

ndo existem economias de escala;

as tecnologias sdo idénticas em toda a parte;

os produtos nao sao diferenciados;

o conjunto dos fatores nacionais ¢ fixo;

os fatores de producdo como mao-de-obra especializada e capital ndo

se movimentam entre as nagdes.

Porter (1990) apresenta um modelo para explicar os fatores

determinantes da vantagem competitiva nacional, o “Diamante da vantagem

nacional”.

O

modelo apresenta quatro classes de fatores determinantes da

competitividade interligados sistematicamente, sao eles:

1))

2)

3)

4)

Condig¢des dos fatores de produgdo.

Disponibilidade dos fatores de produgdo, como por exemplo:
qualificagdo e especializagdo da mao-de-obra, infraestrutura, recursos
naturais e capital de giro e investimento.

Condig¢des da demanda do mercado nacional.

Representa o tamanho da demanda interna, que leva a uma maior
sofisticagdo dos compradores ¢ a uma maior economia de escala e a
uma maior possibilidade de competi¢do internacional.

Estratégias, estruturas empresariais e a forma de rivalidade.
Referem-se a maneira como as empresas sdo criadas, organizadas e
gerenciadas, e a natureza da rivalidade interna.

Setores industriais correlatos e de apoio.

Referem-se a presenca no pais de industrias de abastecimento ou
indastrias 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
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Fonte: A Vantagem Competitiva das Nacdes, Porter

Segundo Candido (2001), cada um desses fatores influencia a
competitividade e todos se refor¢am ou se enfraquecem mutuamente. Pedrosa
Silva (2001) destaca com base no ‘Diamante da competitividade nacional’, a
importancia que tem o Estado na competitividade através de uma politica

industrial que leve a competitividade.

3.2.2 A competitividade das empresas

De acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), percebe-se na
literatura a existéncia de duas familias de conceitos de competitividade. A
primeira liga competitividade a desempenho, linha que ¢ conhecida como
competitividade revelada e se traduziria através de alguma forma de
participacdo no mercado. Por exemplo, Silva (2001) argumenta que a
competitividade estaria ligada a capacidade da firma em estabelecer estratégias
externas e internas a fim de manter ou superar a sua participagdo no mercado no
processo de competigao.

A segunda familia vé a competitividade como eficiéncia, linha que ¢

conhecida como competitividade potencial. Kupfer (1992) comenta sobre a forte
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tendéncia existente na literatura em conceituar competitividade como algo
ligado a eficiéncia industrial.

Apesar das divergéncias entre as duas linhas de conceituagdo, Ferraz,
Kupfer e Haguenauer (1997) argumentam que a limitacdo dessas linhas estaria
no fato de ambas terem um enfoque estatico baseado no comportamento passado
dos indicadores. Dessa forma, esses autores propdem um conceito baseado na
dinamica do processo de concorréncia. Competitividade teria para eles a

seguinte definicdo:

“Capacidade de a firma formular e implementar estratégias
concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma
duradoura, uma posi¢ao sustentavel no mercado”. (FERRAZ, KUPFER,
HAGUENAUER, 1997)

Essa definicdo reforga a dependéncia da competitividade da empresa a
sua capacidade de entender o negdcio e o ambiente, ¢ de poder adotar uma
estratégia que a levard a uma posicdo sustentavel no mercado. Segundo essa
definigdo, torna-se importante conhecer os fatores determinantes da
competitividade de uma empresa. E o que esta dissertagio pretende, no caso das

empresas de transporte aéreo brasileiras.

3.3 Fatores que influenciam a competitividade das empresas

Tao importante quanto o proprio conceituar e definir competitividade, ¢é
entender os fatores que determinam a competitividade das empresas. Ou seja,
entender como as empresas atuam, porque elas sdo diferentes, e entender o que
determina o seu fracasso ou o seu sucesso.

Segundo Cyrino e Dornas (2002), esse ¢ um dos assuntos que mais geram
discordancias na area de estratégia. Dessa forma, esses autores concluem que

ndo existe um consenso sobre o tema.
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Varios modelos foram construidos, e¢ podem ser encontrados na
literatura, na tentativa de explicar os fatores que influenciam a competitividade.
Um dos objetivos deste capitulo ¢ apresentar alguns dos principais modelos e

trabalhos relacionados com esse assunto.

3.4 Vantagem competitiva

Um conceito muito importante dentro do tema competitividade ¢ o da
vantagem competitiva. As primeiras referéncias ao termo na literatura de
estratégia podem ser encontradas em Ansoff (1965), onde vantagem competitiva
estava relacionada com a vantagem derivada da capacidade de perceber
tendéncias de mercado a frente dos concorrentes, ¢ desta forma, poder ajustar
sua oferta de forma privilegiada com relagdo aos concorrentes. (BRITO e
VASCONCELOS, 2004)

Nos anos 1970, com o crescente aumento da competi¢cdo internacional,
comegaram a crescer também os estudos ligados a pratica empresarial, entre
eles o estudo e ensino de estratégia. O termo vantagem competitiva ¢ entdo
usado em varios artigos € comegou a tomar um papel importante no campo de
estratégia.

O conceito ganha destaque com Porter (1989), onde o sucesso e objetivo
da estratégia passam a ser a conquista da vantagem competitiva. Algumas
defini¢cdes e classificagdes surgiram e sdo importantes no entendimento dos
fatores que afetam a competitividade:

- Vantagem Competitiva Componente: Segundo Brito e Vasconcelos
(2004), vantagem competitiva componente atribui  certas
caracteristicas a firma contribuindo positivamente para a sua
performance. Ou seja, ela ¢ um dos varios 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 levé-la a ter
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uma vantagem sobre as demais. De acordo com Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002), ao alcangar a competitividade estratégica e
conseguir explorar a propria vantagem competitiva, a empresa sera
capaz de alcancar o seu objetivo primario — a obten¢do de retornos
acima da média.

- Vantagem Competitiva Sustentavel: Segundo Barney (1991), uma
empresa tem uma vantagem competitiva sustentavel quando ela esta
implementando uma estratégia de criagdo de valores que ndo esta
sendo implementada simultaneamente por qualquer competidor atual
ou potencial, e quando estas outras empresas ndo sdo capazes de
duplicar os beneficios desta estratégia.

- Desvantagem Competitiva: De acordo com Brito e Vasconcelos
(2004), a desvantagem competitiva refletira num desempenho inferior
a média e serd provavel que fatores especificos a firma estejam

contribuindo para este desempenho.

3.5 A abordagem VPC para vantagem competitiva.

De acordo com Mello (2004), a abordagem VPC ¢ uma das mais
utilizadas pelos tedricos da area de estratégia empresarial. Esta abordagem tem
como foco o beneficio gerado para o comprador, chamado de valor (V), o preco
negociado entre comprador e fornecedor, chamado de prego (P), e o esforco de
produgao ou prestacdo de servico denominado de custo (C). A abordagem VPC
sugere que o pre¢o (P) da mercadoria ou servigo encontra-se entre o valor (V) e
o seu custo (C). Desta forma, fica estabelecida uma relagdo comercial onde o
Comprador recebe um adicional de valor referente a relacdo entre (V — P), o
Fornecedor um lucro calculado pela diferenca entre (P — C), como ilustrado na

Figura 10 (HOOPES et Al. (2003) apud MELLO (2004)).
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Figura 10 - Abordagem VPC

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

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

diferencas:
1) Diferenca entre o Valor gerado ao consumidor (V) e o custo do
fornecedor (C);
2) Diferenca entre o Valor gerado ao consumidor (V) e o preco (P)
negociado na relagdo comercial com o fornecedor do produto/servico;

3) Diferenca entre o prego (P) e o custo do fornecedor (C).

Sendo que uma firma detém vantagem competitiva quando a diferenca
entre V e C, presente em suas relagdes comerciais ¢ maior que o valor
apresentado por seus competidores.

Mello (2004) propde que a medida de valor seja baseada em indicadores
como a qualidade, a tecnologia e a forma de entrega do conjunto
produto/servico e a medida de custo associada ao conceito de custo marginal,

conforme ilustra Figura 11 a seguir.
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Figura 11 - A Vantagem Competitiva das Firmas.
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Fonte: Mello (2004).

3.6 Estratégias competitivas genéricas de Porter

Porter (1991) define trés estratégias potencialmente bem-sucedidas na
condu¢do a um retorno superior em uma dada industria:

1) Lideranca em custo.

2) Diferenciacgao.

3) Enfoque.

De acordo com Porter (1991), a implementagdo de qualquer uma destas
estratégias genéricas exige, em geral, comprometimento total e disposicdo de

apoio que serdo diluidos se existir mais de um alvo primario.

Lideranc¢a em custo

A primeira estratégia, popularizada nos anos 70 devido ao conceito de
curva de experiéncia, consiste na obtencdo pela firma da posicdo de custo mais
baixo na industria, através de um esfor¢o coordenado das politicas funcionais.
Esta estratégia requer a busca por unidades produtivas eficientes em termos de
volume, a busca continua de redugdo de custo via experiéncia, um controle

rigido do custo e das despesas gerais, a diminuicdo de clientes marginalmente



51

rentaveis e a minimizagao de custos e despesas em algumas dareas tais como
pesquisa e desenvolvimento, assisténcia , vendas, propaganda, etc. O tema
central da estratégia desta Organizagdo ¢ o custo baixo em relacdo aos
concorrentes, embora outros aspectos tais como qualidade, servigo ndo podem
ser ignorados.

Uma posicdo de baixo custo coloca a empresa em vantagem competitiva
na industria da seguinte forma:

- Prote¢do contra rivalidade intensa de outros concorrentes. Uma vez que
seus custos menores, a firma estara obtendo retornos quando seus concorrentes
atingirem o ponto de lucro zero.

- Protecdo contra clientes poderosos. O poder de barganha dos mesmos
s6 ¢ efetivo no sentido de forcar reducdes de precos até o nivel dos da firma
mais eficiente.

- Protecdo contra fornecedores poderosos. O lider em custos opera com
margens maiores do que as da concorréncia. Essas margens permitem ao lider
em custos absorver o aumento do pre¢o dos insumos.

- Prote¢do contra a entrada de novos concorrentes na industria. Os fatores
que levam a uma posi¢do de menor custo geralmente criam poderosas barreiras
para a entrada de novas firmas em termos de economias de escala ou vantagens
comparativas de custo.

- Protec¢dao contra produtos/servigos substitutos. A firma de menor custo
tem uma posi¢ao mais confortavel para enfrentar este tipo de ameaca, uma vez
que para ser competitivo o produto/servigo ndo pode entrar com custos
elevados.

A obtencdo da lideranga em custo requer normalmente uma participacdo
alta de mercado ou outras posi¢des vantajosas, tais como acesso favoravel as
matérias-primas. Segundo Porter (1991), pode exigir também o projeto de
produtos para simplificar a fabricagdo, a manutencdo de uma vasta linha de
produtos relacionados para diluir custos, ¢ o atendimento aos principais grupos
de clientes a fim de gerar volume. Entretanto, a implementacdo desta estratégia
pode significar a necessidade de pesados investimentos iniciais em

equipamentos modernos, uma politica de pregos agressiva e prejuizos iniciais
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para a conquista do mercado. Uma grande parcela do mercado permitird, por sua
vez, economias nas compras, o que reduz os custos. Uma vez atingida, a posi¢do
de lideranca em custos produz margens altas que podem ser reinvestidas em
novos equipamentos e instalacdes a fim de assegurar a lideran¢a da firma em

termos de custo.

Diferenciacao

A segunda estratégia genérica de acordo com Porter (1991), consiste em
diferenciar o produto ou servigo oferecido pela firma, criando algo que seja
considerado unico ao ambito de toda a industria. A diferenciacdo pode tomar
varias formas: design, projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades,
servigos sob encomenda, rede de fornecedores, ou outras dimensdes. Embora a
estratégia de diferenciacdo ndo permita a firma ignorar o aspecto custo, ele nao
constitui o alvo estratégico principal.

A diferenciagdo se alcangada, ¢ uma estratégia viavel para a obtengdo de
retornos superiores, uma vez que cria uma posicdo sustentavel para a firma em
sua luta contra as cinco forgas competitivas:

- Protecdo contra rivalidade intensa por parte de outros concorrentes.
Devido a lealdade dos consumidores com relacdo a marca da empresa faz com
que os mesmos se mostrem menos sensiveis a varidvel preco. Lealdade a marca
permite ainda margens maiores, o que compensa o fato de a firma ndo possuir
uma posicado de lideranga em custos.

- Protegdo contra clientes poderosos. A diferenciacdo reduz o poder de
pressdao de clientes poderosos, uma vez que impede a proliferacio de
alternativas comparaveis.

- Protecdo contra fornecedores poderosos. A diferenciagdo permite a
empresa operar com margens maiores. Dando maior flexibilidade na absorg¢do
de aumentos nos prec¢os das matérias-primas.

- Protegdo contra a entrada de novos concorrentes. A diferenciagdo pode
levar a uma alta lealdade a marca, criando desta forma uma poderosa barreira a
entrada de novos concorrentes, uma vez que estes terao que superar tal barreira

se desejarem buscar uma posi¢do sustentavel de longo prazo.
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- Protegdo contra produtos/servicos substitutos. A diferenciacdo
dificultara a mudanca para novos produtos/servicos.

De acordo com Porter (1991), grande parte das vezes, uma operacao
diferenciada implica em abrir mao de uma alta participagdo no mercado, a qual
¢ geralmente incompativel com a percep¢ao de exclusividade requerida pela
estratégia de diferenciacdo. Por outro lado, a diferenciacdo geralmente implica
concessao em termos de custos na medida em que as atividades necessarias para
cria-la se tornam dispendiosas, como investimentos em pesquisa e no projeto de
produtos, a utilizagdo de materiais de alta qualidade ou prestacao de assisténcia

aos clientes.

Enfoque

A terceira estratégia genérica de acordo com Porter (1991) consiste em
concentrar esforcos num determinado grupo de clientes, segmento da linha de
produtos ou mercado geografico. Enquanto as estratégias de menor custo e
diferenciagdo tém por alvo a industria como um todo, a estratégia de foco
resume-se em servir de maneira superior um determinado segmento, com as
politicas funcionais da firma orientadas para esse fim. A premissa que suporta
esta estratégia ¢ que a empresa que a utiliza podera servir ao alvo estratégico de
forma mais completa e efetiva que a concorréncia. De acordo com Mintzberg e
Quinn (2001), a estratégia de foco € essencialmente, um conceito movido pela
demanda, a partir do mercado para o que existe 1a fora. A diferenciagao ¢ um
conceito movido pelo suprimento, enraizado na natureza do produto. De acordo
com Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), existem duas diferentes estratégias de

foco: lideranga de custo focada e estratégia de diferenciacdo focada.

O Meio-termo

Segundo Porter, uma empresa que nao consegue desenvolver sua
estratégia em ao menos uma das trés direcdes estd em uma situacdo estratégica
extremamente pobre. De acordo com o autor, para essa empresa ¢ garantida um
baixa rentabilidade, pois, essa empresa ndo consegue competir com as empresas

de baixo custo do setor que produzem grandes volumes € nem com empresas
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que investem em diferenciacdo. Além disso, existe a possibilidade de um grande

conflito motivacional devido a falta de uma cultura empresarial definida.

Figura 12 - Trés estratégias competitivas genéricas
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Fonte: Porter (1980).

3.7 Escola da Organizaciao Industrial (OI)

3.7.1 Consideracdes gerais

No estudo das origens das vantagens competitivas, se destacam duas
escolas: a escola da Teoria da Organizagdo Industrial e a escola da Visao
Baseada em Recursos.

A Escola da Organizagdo Industrial enfatizou a influéncia do meio
ambiente setorial sobre a performance da empresa. Nessa escola foi dada muito
pouca énfase aos impactos das caracteristicas da firma na sua posigdo

competitiva. O modelo assumia as seguintes hipdteses:
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1) As firmas, dentro de um mesmo setor, sao idénticas com relacdo aos
recursos estrategicamente relevantes e as estratégias perseguidas.

2) Caso um recurso heterogéneo seja desenvolvido por uma firma, esta
heterogeneidade serd rapidamente desenvolvida pelas outras firmas do setor.

Essas suposi¢des eliminam a heterogeneidade e imobilidade dos recursos

como fontes de vantagens competitivas.

3.7.2 O modelo da Organizaciao Industrial

O modelo da Organizagao Industrial baseia-se na microeconomia e
enfatiza a influéncia do ambiente setorial sobre a empresa. Uma empresa deve
adaptar-se as forgas particulares de seu setor para sobreviver e prosperar; desse
modo, seu desempenho financeiro é determinado pelo setor em que ela compete.
(WRIGHT, KROLL ¢ PARNELL, 2000)

De acordo com Guimaraes (1996), a teoria da Organizacdo Industrial
surgiu da necessidade do desenvolvimento de modelos microecondémicos
pautados na concorréncia imperfeita para explicar a competitividade das
empresas multinacionais. Dessa forma, foi através dos argumentos da Teoria da
Organiza¢do Industrial que a no¢do de competitividade internacional ganhou
expressividade nos anos 1970/80.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), o Modelo da Organizagao
Industrial faz as seguintes suposicoes:

1) O ambiente externo impde pressdes e limitagdes que determinam as
estratégias capazes de gerar retornos superiores a média.

2) As empresas de um determinado setor controlam recursos semelhantes e
adotam estratégias semelhantes em funcdo desses recursos.

3) Os recursos empregados na implementacdo da estratégia sdo altamente
moveis de empresa para empresa; e¢ devido a esta mobilidade, as
eventuais diferengas em recursos que possam se desenvolver entre as

empresas ndo terdo vida longa.
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4) Os individuos que detém o poder de decisdo sdo racionais e tém

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

seu comportamento de maximizag¢do de lucros.

O quadro 4 a seguir apresenta o modelo OI de retornos
superiores de Hitt, Ireland e Hoskisson (2002).

Quadro 4 - Modelo I/0O de Retornos Superiores.

1. Estudar o ambiente externo,
especialmente o ambiente do setor.

Ambiente externo
- Ambiente geral
- Ambiente do setor

- Ambiente da concorréncia

2. Identificar um setor que apresente
elevado potencial para retornos
superiores a média

Um setor atraente

Setor cujas caracteristicas estruturais
sugerem retornos superiores a média

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

Formulagao da estratégia

Selecdo de uma estratégia vinculada a
retornos superiores a média em um
determinado setor

4. Desenvolver ou adquirir os ativos e
as habilidades necessarias a
implementagdo da estratégia

Ativos e habilidades

Ativos e habilidades requeridos para a
implementacdo de uma determinada
estratégia

5. Utilizar os pontos fortes da empresa
(os ativos e habilidades desenvolvidas
ou adquiridas ) para implementar a
estratégia

Implementacdo da estratégia

Selecdo das agdes estratégicas
vinculadas com a implementacao
efetiva da estratégia selecionada

Retornos superiores

Auferir retornos superiores a média

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2002).

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

a empresa implementa uma estratégia baseada no estudo das caracteristicas dos

ambientes geral, da industria e da concorréncia.

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

se alinha com essa Escola ¢ o de Michael Porter que serd apresentado no

proximo subcapitulo.




57

3.7.3 Modelo das cinco forcas da competicdo de Porter

De acordo com Ghemawat (2000), a organizacdo industrial (OI) se
preocupava com as razdes estruturais pelas quais alguns setores eram mais
lucrativos que outros. Até meados da década de 1970, varios estudos empiricos
em OI haviam sido concluidos. 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 andlise da competitividade de induastrias conhecido como
Estrutura de Cinco Forgas para Analise de Industrias.

De acordo com Porter (1980), a intensidade da concorréncia em uma
indlistria tem raizes em sua estrutura econOmica basica e vai além do
comportamento dos atuais concorrentes. O grau de concorréncia em uma
industria depende de cinco forgas competitivas basicas que sdo apresentadas na

Figura 13.

Figura 13 - Modelo das Cinco Forcas para Analise de Industrias.
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Fonte: Porter (1980)
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As cinco forcas competitivas — ameaga de entrada de novos
competidores, ameaga de substituicdo, poder de negociacdo dos compradores,
poder de negociagdo dos fornecedores e rivalidade entre os concorrentes
determinam a intensidade da concorréncia na indastria bem como a sua

rentabilidade.

Forca 1: A ameaca de entrada

Segundo Ghemawat (2000), a lucratividade média do setor ¢ influenciada
pelos concorrentes existentes e em potencial. O conceito chave sdo as barreiras
a entrada existentes. Existem seis fontes principais de barreiras de entrada:

- Economias de escala. Refere-se ao declinio nos custos unitarios de um
produto a medida que o volume por periodo aumenta. Ela obriga a empresa
entrante a ingressar em larga escala e arriscar-se a uma forte reagcdo dos
concorrentes ou a ingressar em pequena escala e sujeitar-se a uma desvantagem
de custo.

- Diferenciacdo do Produto. As empresas estabelecidas tém sua marca
identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade em seus clientes
originados de por exemplo, esfor¢co de publicidade, servico ao consumidor,
diferencas dos produtos, ou simplesmente por terem entrado primeiro na
industria. A diferenciagdo cria uma barreira a entrada forcando os entrantes a
efetuar despesas pesadas para superar os vinculos estabelecidos com os clientes.

- Necessidades de Capital. Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002),
concorrer em uma nova industria ou setor exige recursos. Além das instalacdes
fisicas, o capital pode ser necessdrio para dar crédito aos consumidores,
estoques, atividades de marketing e outras fung¢des comerciais criticas. Mesmo
que a concorréncia em um novo setor seja atraente, o capital requerido pode nao
estar disponivel, ou se estiver disponivel pode representar um uso arriscado.

- Custos de Mudanca. Sdo 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. Se os custos

de mudanga forem elevados, o novo entrante deve oferecer um preco
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substancialmente mais baixo ou produto muito melhor para que possa atrair
compradores.

- Acesso aos canais de distribuicdo. Uma barreira de entrada pode ser
criada pela necessidade da nova entrante de assegurar a distribuigdo para o seu
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
dificil serd a entrada na industria.

- Desvantagens de custo independentes de escala. Em algumas situagdes,
o concorrente estabelecido detém vantagens de custo que o novo entrante nao
consegue reproduzir, como por exemplo: tecnologia patenteada do produto,
acesso favoravel as matérias-primas, localizacdes favoraveis, subsidios oficiais,
e curva de aprendizagem ou experiéncia.

- Politica Governamental. O governo pode limitar ou até mesmo impedir
a entrada em uma industria de novos competidores através de exigéncia de
licengas e alvaras.

- Retaliacdo esperada. As empresas que pretendem ingressar em um setor
devem estar preparadas para as reagdes das empresas ja estabelecidas. A

expectativa de reagdes rdpidas e vigorosas reduzem a probabilidade de ingresso.

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

existentes assume a forma corriqueira de disputa por posicdo. As taticas
normalmente utilizadas sd3o: concorréncia de pregos, publicidade, novos
produtos e aumento de servicos ou garantias aos clientes. A rivalidade
competitiva intensifica-se quando uma empresa se sente desafiada pelas acdes
do concorrente ou quando sente uma oportunidade de melhorar sua posi¢do no
mercado. De acordo com Porter existem varios fatores que influenciam a
intensidade da rivalidade entre as empresas:

- Concorrentes numerosos ou bem equilibrados. Quando ¢ grande o
numero de empresas em uma industria, ou quando sdo poucas, porém
equilibradas em relagdo a tamanho e recursos, a rivalidade aumenta. No caso de
muitos concorrentes, as empresas estdo sempre cientes das agdes dos

concorrentes € optam por reagir a elas, essas acdes e reagdes acabam por elevar
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o nivel de concorréncia e desta forma a uma redugao 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 dimensdes semelhantes dessas empresas possibilitam
acdes e reagdes vigorosas, reduzindo dessa forma a margem de lucro dessas
empresas.

- Crescimento lento da industria. A medida que as empresas procuram
expandir num mercado de crescimento lento cria-se nesta industria um jogo pela
parcela de mercado, intensificando-se dessa forma a concorréncia.

- Custos fixos elevados ou custos de armazenamento elevados. Custos
fixos elevados levam ao aumento da concorréncia uma vez que neste tipo de
mercado existe uma pressdo para que as empresas distribuam os custos através
de um volume maior de produgdo. Entretanto, quando muitas empresas tentam
maximizar a capacidade producdo, gera-se um excesso de capacidade em todo o
setor. Para reduzir os estoques, as empresas reduzem os pregos de seus produtos
acirrando a concorréncia ¢ diminuindo as margens de lucro do setor.

- Auséncia de diferenciagao ou Custos de Mudanca reduzidos. Quando
ndo existe possibilidade de diferenciagao dos produtos as decisdes de compra
passam a ser geradas principalmente pelos pregos. Desta forma, ocorre um
aumento de competi¢do no setor. A mesma coisa acontece quando os custos de
mudanga sdao reduzidos, pois se torna facil para o concorrente atrair os clientes
de outra empresa.

- Capacidade aumentada em grandes incrementos. Em industrias onde o
aumento de producdo acontece somente em grandes escalas pode existir excesso
temporario de oferta sempre que ocorre o aumento de producao.

- Concorrentes Divergentes. A divergéncia entre empresas faz as vezes
que uma empresa adote medidas competitivas apenas para ver qual sera a reagao
do concorrente.

- Grandes interesses estratégicos. Se muitas empresas buscam pelo
sucesso em uma determinada industria o resultado pode ser o aumento da

intensidade competitiva.



61

- Barreiras de saida elevadas. As barreiras de saida mantém as empresas
competindo mesmo que o retorno seja baixo. As principais barreiras sdo: ativos
especializados, custos fixos de saida, inter-relacdes estratégicas, barreiras
emocionais e restrigdes de ordem governamental e social. Quando as barreiras

sao altas, o excesso de capacidade ndo desaparece.

Forc¢a 3: Pressiao dos produtos substitutos

A existéncia de produtos substitutos reduz o retorno potencial de uma
industria uma vez que coloca um limite nos precos que as empresas podem fixar
com lucro. Quanto maior for a atratividade do produto substituto em termos de
preco/performance maior sera a pressdo pela reducdo de pregos e aumento da
competicao.

Os produtos substitutos que exigem maior atengao sao aqueles que:

- estdo sujeitos a tendéncias de melhoramentos do seu trade-off de
pre¢o/desempenho com o produto da industria.

- sao produzidos por industrias com lucros altos.

Forca 4: Poder de negociacido dos compradores

Os compradores (clientes de uma industria ou empresa) desejam adquirir
produtos ao menor preco possivel, ao mesmo tempo que buscam melhor
qualidade, valor adicionado ou mais servigo.

Uma determinada induastria serd mais atrativa quando os compradores
tém menor poder para reduzir os pre¢os. Um grupo comprador ¢ poderoso nas
seguintes circunstancias:

- estd concentrado ou fizer compras em grandes volumes;

- os produtos que compra do setor forem padronizados ou ndo-
diferenciados;

- os produtos que compra do setor constituirem um componente de seu
produto e representarem uma fragdo significativa de seu custo;

- enfrente a poucos custos de mudanga;

- consegue lucros baixos;
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- existe a possibilidade de uma concreta integracdo para tras, ou seja, do
proprio grupo comprador passar a fabricar o produto da industria; e

- o produto da industria ndo ¢ importante para a qualidade dos produtos,
ou servi¢cos do comprador;

- o comprador tem total informacdo sobre demanda, precos reais de

mercado, e custos dos fornecedores.

Forca 5: Poder de Negociacdo dos Fornecedores

Os fornecedores com poder de negociacdo podem influenciar uma
industria ao elevar precgos, reduzir a qualidade dos bens e servigcos fornecidos.
Desta forma, fornecedores poderosos podem sugar a rentabilidade de uma
industria que ndo consegue repassar os aumentos de custos em seus proprios
precos. As condi¢des que tornam os fornecedores poderosos refletem aquelas
que tornam os compradores poderosos. Um grupo de fornecedores ¢ poderoso
nas seguintes condig¢des:

- o setor fornecedor ¢ dominado por poucas empresas e ¢ mais
concentrado do que a industria para a qual vende;

- ndo existem produtos que substituem os que estdo sendo oferecidos a
industria;

- a industria ndo ¢ um cliente importante para o grupo fornecedor;

- o produto dos fornecedores ¢ um insumo importante para o negocio do
comprador;

- os produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados ou o grupo
desenvolveu custos de mudanga;

- o grupo de fornecedores ¢ uma ameaca concreta de integragdo para
frente.

O estudo das cinco forgas de um setor permite determinar o grau de
atratividade em termos de potencial para auferir retornos superiores sobre o
capital investido. De um modo geral, quanto mais intensas as forgas
competitivas, menor o potencial de lucro para as empresas do setor.

A Escola da Organizacao Industrial (OI), de acordo com Hitt, Ireland e

Hoskisson (2002), ¢ apoiada por resultados recentes que demonstram que cerca
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de 20% da lucratividade das empresas era devida ao setor em que atuavam.
Contudo, essas pesquisas também demonstraram que cerca de 36% da variacao
na lucratividade poderia ser atribuida as caracteristicas e a¢des internas dessas
empresas. Ou seja, faz-se importante estudar como os recursos, competéncias e
capacidades da empresa interfere na sua competitividade, a Escola da Visao

Baseada em Recursos que seréd apresentada a seguir faz isso.

3.8 Visao Baseada em Recursos - VBR

3.8.1 Consideracdes gerais

A Visdo Baseada em Recursos assume que:

1) Firmas dentro de uma industria podem ser heterogéneas com relagcao
aos recursos estratégicos que eles controlam,;

2) Os recursos podem ndo ser perfeitamente moveis entre as firmas, e
desta forma, uma heterogeneidade pode durar por um longo tempo. (BARNEY,
1991)

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) ou Resource-Based View (RBV)
aparece nas obras iniciais de Jay Barney, nas quais abordava a questdo da
cultura organizacional. Ou seja, Barney procurava determinar a relacdo
existente entre atributos culturais da firma e performance financeira superior.
(BRITO e VASCONCELOS, 2004)

Embora as oportunidades e ameagas ambientais sejam consideragdes
importantes, para a Visdo Baseada em Recursos - VBR os recursos unicos da
empresa teriam um peso maior no desenvolvimento e sustentagdo de uma
vantagem competitiva. Esse modelo pressupde também que, com o passar do
tempo, a empresa seja capaz de adquirir recursos diferentes e desenvolver
capacidades unicas. De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), “recursos
sdo os inputs ao processo de producdo da empresa, como equipamentos

importantes, habilidades individuais dos funcionarios, patentes, financas e
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gestores de talento; capacidade ¢ a condigao 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.
Analisar os seus pontos fortes e fracos
em relagdo a concorréncia.

Recursos
- Insumos no processo de producao da
empresa

2. Determinar as capacidades da
empresa. O que ela pode fazer melhor
do que a concorrente ao fazer uso de
suas capacidades?

Capacidades

- Condigdo que possui um conjunto
integrado de recursos de desempenhar
uma tarefa ou atividade

3. Determinar o potencial dos recursos
e capacidades da empresa na obtengao
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 Industria) Atraente

- Um setor que oferega oportunidades
que possam ser exploradas através dos
recursos e capacidades da empresa

5. Selecionar a estratégia que
possibilite a empresa a melhor
utilizacdo de seus recursos e
capacidades em termos das
oportunidades no ambiente externo

Formulacdo e Implementacao da
Estratégia.

- As medidas estratégicas adotadas
visando auferir retornos superiores a
média

Retornos Superiores
- Auferir retornos superiores a média
(aumento da competitividade)

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2002)

3.8.2 A moderna Visao Baseada em Recursos

De acordo com Mello (2004), a versio moderna da VBR tem como

marco inicial os trabalhos de Rumelt (1984) e Wernerfelt (1984). Ela enfatiza a
construcdo de vantagens competitivas através da utilizacdo eficiente e efetiva
dos fatores de produgdo, que possibilitard a empresa comercializar produtos e
servigos a custos inferiores ou qualidade superior.

Mello (2004) utiliza o termo fator de producgao para ampliar o sentido da
palavra recurso. Segundo o autor, os fatores de produ¢do que constituem a fonte
de vantagem competitiva, segundo a VBR, s3o rotulados como recursos,

capacidades e competéncias organizacionais.
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Recursos Organizacionais. De acordo com Amit ¢ Shoemaker (1993)
apud Mello (2004), os recursos organizacionais se referem a um conjunto de
fatores disponiveis ou ativos que a empresa possui ou controla. De acordo com
Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), “recursos sdo os inputs ao processo de
produgao da empresa, como equipamentos importantes, habilidades individuais

dos funciondrios, patentes, finangas e gestores de talento”.

Capacidades. Esta relacionada com a condi¢do que um conjunto de
recursos possui de desempenhar uma tarefa ou atividade de forma integrada.
Segundo Mello (2004), apesar da importancia dos recursos organizacionais
como fonte de vantagem competitiva das firmas, de acordo com os tedricos da
VBR, para que uma firma possa atingir performance superior ndo basta que os
recursos tenham eficiéncia mas que eles sejam utilizados da melhor forma. Esta
exploragdo dos recursos estaria no amago do conceito de capacidade segundo o

autor.

Competéncia. De acordo com Mello (2004), competéncia caracteriza-se
como um sistema de recursos e capacidades organizacionais. Devido a dificil
delimitacdo do grau sist€émico em que um dado conjunto de recursos se
configura como capacidade ou competéncia organizacional, assume-se em
muitos trabalhos que ndo existe distingdo quanto ao significado, embora seja
dada preferéncia ao termo competéncia por estar mais difundida nos estudos
organizacionais, principalmente o de Hamel e Prahalad (1995), que langou o

conceito de competéncia essencial.

3.8.3 A condicgao estratégica dos fatores de producio.

Nao sdo todos os fatores de producdo que tem potencial para criar uma
vantagem competitiva sustentavel. Para possuir este potencial, de acordo com

Barney (1991), os fatores de producao devem ser simultaneamente: valiosos —
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no sentido de explorar oportunidades e neutralizar ameacas; raros entre as

firmas existentes e potenciais competidoras; inimitaveis; e ndo-substituiveis.

a)

b)

d)

Fatores de producio valiosos: De acordo com Barney (1991), um fator
de produgao ¢ valioso quando possibilita adequadas respostas as ameagas
e oportunidades que aparecem no meio ambiente da firma que o detém.
Segundo Mello (2004), esta adjetivacdo ¢ considerada um dos pontos
fracos da teoria da VBR, uma vez que ela ndo tem meios para ser testada.
Fatores de producao raros: Segundo Barney (1991), para um recurso
possuir o potencial de gerar uma vantagem competitiva ele ndo deve
estar difundido na industria. Em geral, o nimero de firmas que possuem
um particular recurso valioso deve ser menor que o numero de firmas
necessarias a geracao de uma perfeita competi¢ao dinamica em uma dada
industria.

Fatores de producao inimitaveis: Mello (2004) explica que a condi¢do
de inimitabilidade dos fatores de produgdo esta na base da abordagem
VBR. Ou seja, dentre os fatores de producdo, existe um conjunto que se
caracterizam como imoveis, ou no minimo, custosos de serem imitados
ou replicados pelos concorrentes. King e Zeithmal (2001) apud Mello
(2004) observa ainda que, este mecanismo se aplica com mais
intensidade junto as competéncias organizacionais do que aos recursos
das firmas, pois, aquelas apresentam, além de um carater sistémico, a
obrigatoriedade de serem necessariamente intangiveis. De acordo com
Barney (1991), os fatores de producdo sdo inimitdveis por uma ou
combinagdo das seguintes razdes: a habilidade da firma obter o fator ¢
dependente unicamente de condi¢des unicas histdricas; a ligagcdo entre a
posse dos fatores e a vantagem competitiva ¢ ambigua; e o fator que gera
uma vantagem competitiva para a firma ¢ socialmente complexo.

Fatores de producio ndo-substituiveis: De acordo com Mello (2004), a
questdo da equifinalidade dos fatores de produgdo ou sua
substitutabilidade configura-se como a maior ameaga a sustentabilidade

do desempenho competitivo superior por parte de uma firma. Dois
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recursos valiosos sdo estrategicamente equivalentes quando cada um
deles pode ser explorado separadamente para implementar as mesmas

estratégias.

3.8.4 Competéncias 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
desenvolvem o conceito ‘competéncia essencial’ como fonte de vantagem
competitiva para a empresa.

Hamel e Prahalad (1995) utilizam a expressdo ‘competéncia essencial’
como uma competéncia importante que pode levar varios anos para ser
desenvolvida e que contribuird de forma desproporcional para o valor futuro do
cliente.

Segundo os autores, existem pelo menos trés razdes para se considerar a
competicdo pela competéncia como uma competicdo entre empresas:

1) As competéncias essenciais ndo sdo especificas de produtos. Elas podem
contribuir na competitividade de uma gama de produtos ou servigos. E a
sua duragao ¢ maior do que qualquer produto ou servigo isolado.

2) Como a competéncia permeia varios produtos e servigos, ela impacta
diretamente na competitividade da empresa.

3) Como o investimento, o risco € o tempo necessarios para obter a
lideranga de competéncias essenciais podem exceder os recursos € a
paciéncia dos altos dirigentes de uma empresa, ndo sera possivel
desenvolver algumas competéncias sem o comprometimento superior da

empresa.

O que ¢ uma competéncia essencial? Segundo Hamel e Prahalad (1995)
existe certa confusdo sobre o que ¢ uma competéncia essencial. Basicamente ela
¢ uma integragao de habilidades, “€¢ um conjunto de habilidades, tecnologias e

ndo uma unica habilidade isolada... uma competéncia essencial representa a
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soma do aprendizado de todos os conjuntos de habilidades tanto em nivel
pessoal quanto de uma unidade organizacional”.

De acordo com os autores, para ser considerada essencial uma

competéncia precisa passar por trés testes:

1) Valor percebido pelo cliente: uma competéncia essencial deve dar
uma contribui¢do para o valor percebido pelo cliente. A excecao
se faz para as competéncias relacionadas a processos e producao
que gerariam beneficios em termos de custos para o fabricante.
Esta vantagem em termos de custos pode ser capitalizada pela
empresa ou repassada aos clientes.

2) Diferenciacdo entre os concorrentes: um outro requisito para ser
competéncia essencial esta relacionado com a capacidade de ser
unica. Dessa forma nao pode estar espalhada pelo setor. Nao faz
sentido definir uma competéncia essencial se ela for onipresente
ou puder ser facilmente copiada pelos concorrentes.

3) Capacidade de expansdo: uma competéncia essencial constitui a

base para a entrada em novos mercados de produtos e servigos.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), existem dois
instrumentos que permitem que a empresa identifique e desenvolva
competéncias essenciais. O primeiro ¢ constituido por quatro critérios
especificos que as empresas usam para determinar quais de seus recursos e
capacidades s3o competéncias essenciais: 1) capacidades valiosas; 2)
capacidades raras; 3) capacidades dificeis de imitar; 4) capacidades
insubstituiveis. Estes quatro critérios foram apresentados anteriormente como
critérios necessarios para que um fator de producdo seja potencialmente uma
fonte de vantagem competitiva sustentavel. O segundo instrumento para
identificacdo e desenvolvimento de competéncias essenciais ¢ a andlise da

cadeia de valor que serd o objeto do proximo subcapitulo.
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3.9 Analise da cadeia de valor de Porter

No intuito de analisar as origens de vantagem competitiva para uma
empresa, Porter (1991) introduz o conceito de cadeia de valor. A cadeia de valor
¢ o conjunto de todas as atividades executadas por uma empresa para produzir,
projetar, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Dentro de um mesmo
setor, as cadeias de valor diferem de uma empresa para outra, uma vez que as
cadeias refletem suas histérias, estratégias utilizadas, o sucesso na
implementac¢do dessas estratégias e o custo basico das suas atividades.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), a cadeia de valor ¢ um
modelo que a empresa utiliza para entender a sua posi¢cdo em custos e identificar
meios que poderdo ser empregados para facilitar implementagdo de sua
estratégia. Conforme mostra a Figura 14, a cadeia de valor divide-se em
atividades primarias e de apoio. A primeira diz respeito as atividades de criagdo
do produto, venda, distribuicdo e seu servigo pds-venda, ja as atividades de
apoio fornecem suporte necessario para que as atividades primarias possam
acontecer.

De acordo com Porter (1991), as atividades de valor sdo como blocos de
construcdo distintos da vantagem competitiva. A maneira pela qual cada
atividade ¢ executada podera contribuir para a reducdo dos custos ou para a
diferenciagdo perante os concorrentes. Conforme ilustra a Figura 14, Porter
(1991) classifica as atividades primarias em cinco categorias genéricas distintas
envolvidas na concorréncia de qualquer industria:

1) Logistica interna: atividades ligadas ao  recebimento,
armazenamento, controle de estoque, programacdo de frotas,
veiculos e devolugdo aos fornecedores.

2)  Operagdes: atividades relacionadas a transformag¢do dos insumos no
produto final.

3) Logistica externa: atividades relacionadas a coleta, armazenamento

e distribuicao fisica 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) Servigo: atividades que intensificam e mantém o valor do produto
através do fornecimento de servigos.

Figura 14 - A cadeia de valor genérica

Infra-estrutura da empresa \

DE Geréncia de recursos humanos \

Desenvolvimento de tecnologia \

Aquisicéo

| — \))e@e\N

Logistica |  Operagdes | Logistica Marketing Servigos
Interna Externa & Vendas

Mar Qe m

ATIVIDADES
PRIMARIAS

Fonte: PORTER (1991)

Porter (1991) classificou as atividades de apoio em quatro categorias

genéricas:

1) Aquisicdo: atividades realizadas visando a compra dos insumos
necessarios a fabricacdo dos produtos.

2) Desenvolvimento da  tecnologia: atividades relacionadas ao
desenvolvimento tecnologico visando a melhoria do produto e no seu
processo de fabricagao.

3) Administracdo de recursos humanos: atividades relacionadas ao

recrutamento, admissdo, desenvolvimento e¢ remuneracdo de todo o

pessoal.
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4) Infra-estrutura da empresa: atividades necessarias ao apoio de toda a
cadeia de valor: geréncia geral, planejamento, finangas, contabilidade,
juridico, relacdes governamentais e qualidade.

A analise, tanto das atividades primarias quanto das atividades de apoio, pode
determinar areas nas quais a empresa possui o potencial para criar e capturar
valor. Essa andlise deve ser feita a luz das capacidades dos concorrentes. Para
que se possa tornar uma fonte de vantagem competitiva, um recurso ou
capacidade deve permitir que a empresa desempenhe determinada atividade de
uma forma superior a que os concorrentes a desempenham ou desempenhe uma

atividade geradora de valor que os concorrentes ndo consigam concluir.

3.10 Analise dos componentes da variancia da performance das
empresas.

3.10.1 Consideracoes gerais

De acordo com Mello e Marcon (2004), sdo varios os trabalhos
encontrados na literatura de estratégia que versam sobre a heterogeneidade das
firmas. Alguns desses trabalhos tém servido de base para fundamentar
empiricamente as duas principais abordagens existentes sobre fontes de
vantagens competitivas sustentaveis, ou seja, a da Organizacdo Industrial (OI) e
a da Visdao Baseada em Recursos (RBV). Normalmente a proposta de grande
parte dessas pesquisas ¢ estabelecer ou pesquisar os efeitos sobre a performance
de uma empresa. Segundo Brito e Vasconcelos (2004), a linha de investigacdo
em estratégia que analisa a heterogeneidade da performance ¢ chamada de
Analise de Componentes da Variancia da Performance. A analise de
componentes da variancia ¢ capaz de mostrar qual percentual da variancia total
pode ser atribuido a um determinado grupo de fatores.

Um dos primeiros trabalhos nesta linha ¢ o de Schmalensee (1985), que
conduziu um estudo inovador e tecnicamente sofisticado, decompondo a
variancia total do retorno sobre ativos. A idéia era medir os efeitos de alguns

fatores, tais como tipo de industria, tamanho do mercado, corporagdo, etc., na
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performance de um grupo de empresas pesquisadas. De acordo com Rumelt
(1991), Schmalensee (1985) reportou que fatores ligados a industria seriam os
que mais influenciam a performance; entretanto, o autor mostra que o estudo

falhou ao considerar os dados de um Unico ano.

3.10.2 Expressao matematica do modelo.

O modelo matematico utilizado por Brito e Vasconcelos (2004) para
representar a performance em fun¢do das diferentes origens da variacdo dos

resultados foi o seguinte:

Cig=Hty.ta;+o,+ée,,  onde

r;z; : ¢ o valor da variavel de performance estudada (no caso, os autores
consideraram o ROA ( Retorno sobre Ativos) de uma empresa especifica k, em
um ramo de nego6cios i no ano ¢.
W o este termo representa a média geral de todas as observagdes consideradas.
y, . representa a influéncia do ano ¢ para o resultado de todas as empresas
naquele ano.
a, : este termo representa a influéncia do ramo de negdcios i ao qual a empresa
pertence.
@, . este termo representa os fatores especificos a empresa individual de forma
idiossincratica.
g r: - este termo captura todas as fontes de variacdo ndo capturadas pelos
termos anteriores.

De acordo com os autores, este modelo basico pode ser ampliado e
modificado de varias formas. Uma possibilidade ¢ inserir termos de interacao
entre os fatores analisados, outras possibilidades sdo relativas a inclusdo de

novos termos.
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3.10.3 Principais resultados da analise dos componentes da

varidncia da performance.

Brito e Vasconcelos (2004) mencionam que os estudos sobre
componentes de varidncia da performance apresentam resultados razoavelmente
consistentes e indicam os fatores associados a firma individual como principais
responsaveis pela heterogeneidade da performance. Em termos gerais, de 35% a
50% da variancia observada estdo ligados a firma.

Rumelt (1991) sugere que a performance da empresa deve estar mais
ligada a fatores especificos da empresa do que a outros fatores ligados a
industria. Os resultados de sua pesquisa mostram que 46% (quarenta e seis por
cento) da variagdo nos resultados da empresa sdo resultantes de fatores
idiossincraticos das empresas. Estes valores sdo cerca de seis vezes superiores
aos relacionados aos efeitos industriais na variagao dos resultados. (ver Tabela 2

abaixo)

Tabela 2 - Analise da Variidncia da performance das firmas

Fonte de variagdo na performance das | Valor percentual da fonte

empresas
Controle corporativo 0,8%
Efeitos do setor 8,3%
Efeitos ciclicos 7,8%

Efeitos especificos da unidade de | 46,4%

negbcio

Fatores nao explicados 36,7%

Fonte: Mello (2004) adaptado de Rumelt (1991)

Segundo Mello e Marcon (2004), varios outros trabalhos indicaram que o
efeito da firma ¢ o mais importante, mas com a ressalva de que ambientes
turbulentos, tais como os vividos por paises emergentes podem influenciar os
resultados. No Brasil, pode-se mencionar a pesquisa de Brito e Vasconcelos

(2004) que encontrou resultados coerentes com os autores estrangeiros.
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De acordo com McGahan e Porter (2002) apud Mello e Marcon (2004),
ao testar a robustez de resultados de pesquisas anteriores versando sobre analise
de componentes da varidncia da performance constataram: as contribuicdes
relativas do ano, industria, grupo controlador ¢ da firma foram 0,4%, 10,3% ,
11,6% e 36%, em um modelo que explicou 58% da variancia observada. Ou
seja, os efeitos da firma sdo mais importantes do que os efeitos do ano,
industria e do grupo controlador.

Os resultados desses estudos, indicando a importancia dos efeitos da
firma nos resultados, se alinham com a metodologia a ser aplicada nessa

dissertagcdo - o modelo de campos e armas da competigao.

3.11 Modelo ECIB — Estudo da Competitividade da Industria

Brasileira

3.11.1 Consideracoes gerais

Apesar de este modelo ter sido projetado e ser mais apropriado para
analisar os fatores determinantes da competitividade nacional, torna-se
importante menciona-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 industria brasileira.
Nesse trabalho ¢ apresentado um modelo de competitividade onde os fatores
determinantes estariam divididos em trés grupos: os empresariais, que seriam os
internos a empresa; os estruturais que seriam referentes a industria; e os

sistémicos que seriam aqueles ndo controlaveis pela empresa.
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3.11.2 Fatores internos a empresa
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Os fatores internos a empresa sdo aqueles sobre os quais a empresa pode

tomar decisdo e através deles se diferenciar de seus competidores. Estdo

relacionados com o nivel de estoque de recursos acumulados pela empresa, as

vantagens competitivas que possuem e a sua capacidade de amplia-las.

De acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), os fatores internos

(ou empresariais) podem ser divididos em quatro areas de competéncia (ver

Figura 15):

a) Estratégia e Gestdo: estdo relacionadas com a capacidade empresarial de

posicionar a empresa estrategicamente de acordo com o padrio de

concorréncia existente;

b) Capacidade para Inovagao: seja para capturar mercados pela introducao

de

produtos novos

produtividade;

seja para

reduzir

lead

times

ou aumentar
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c¢) Capacidade produtiva: principalmente em termos de atualizagdo de
equipamentos e instalacdes assim como dos métodos de organizacdo da
producdo e controle da qualidade;

d) Recursos humanos: relacionado com a qualidade da for¢a de trabalho, a
sua produtividade, o seu conhecimento do mercado, a capacidade de se
adequar as suas especificidades e as relacdes privilegiadas com usuarios

e fornecedores.

3.11.3 Fatores estruturais

De acordo com Coutinho e Ferraz (2002) “sdo aqueles que, mesmo nao
sendo inteiramente controlados pela firma, estdo parcialmente sob a sua area de
influéncia e caracterizam o ambiente competitivo que ela enfrenta diariamente”.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) apresenta o tridngulo da
competitividade estrutural, que representa os fatores estruturais da

competitividade (ver figura 16).

Figura 16 - O tridAngulo da competitividade estrutural
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Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997)
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Os trés vértices do triangulo seriam:

a) Mercado: o dinamismo do mercado ¢, segundo os autores, um dos
principais fatores indutores da competitividade. Ele induz as empresas a
investirem em renovagao de equipamentos ¢ métodos de produgao, levando a
um aumento da produtividade. Nao somente o crescimento quantitativo, mas
também o qualitativo, representado pela elevacdo do grau de exigéncia dos
consumidores. Dentro deste vértice, outra forma de indugdo a competitividade ¢é

a exposicdo a competigao internacional.

b) Configuracao da Industria: um outro componente estrutural importante
¢ a forma pela qual a industria se organiza ¢ a efetividade das articulagdes entre
produtores e seus fornecedores e clientes.

Fine (1999) sustenta a importancia do projeto da cadeia para a
competitividade da empresa. Esse projeto identifica todas as organizagdes
envolvidas nas atividades da empresa, os subsistemas fornecidos por essas
organizagdes, as capacidades que elas trazem para a proposi¢ao de valor e as

contribuicdes tecnoldgicas de cada uma para o produto final da empresa.

c) Concorréncia: O terceiro componente estrutural estd relacionado com as
regras que definem condutas e estruturas empresariais em suas relagdes com
consumidores, meio ambiente e competidores. Segundo Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1997), ambientes de elevada rivalidade interempresarial favorecem
a competitividade, pois submetem as empresas a esfor¢os continuos de melhoria

na eficiéncia produtiva e na inovacdo dos produtos ¢ métodos de produtividade.

3.11.4 Fatores sistémicos da competitividade

Segundo Silva (2001), a firma esta inserida em um ambiente que exerce
forcas externas de diversos tipos: econdmicas, fiscais e financeiras, sociais,

politicas e institucionais, legais ou regulatérias, internacionais, e tecnoldgicas.



78

Essas forgas fazem parte do sistema no qual a firma estd inserida, mas nao estao
diretamente relacionadas com o setor de atuacdo da empresa, desta forma sdo
fatores que a empresa ndo pode controlar — por isso sdo chamados de fatores
sistémicos.
Coutinho e Ferraz (2002) classificam os fatores sistémicos em funcado de
sua natureza:
- Macroeconomicos: como taxa de cambio (pode ser decisiva tanto para
as empresas exportadoras quanto para aquelas que dependem de
produtos importados), oferta de crédito e taxas de juros (diz respeito a
disponibilidade e custo de financiamento de projetos de longo prazo),
estabilidade macroecondmica interna (o controle do processo
inflaciondrio ¢ condi¢do importante para minimizar custos
decorrentes da incerteza), e crescimento continuo do produto interno
bruto (permite as empresas se beneficiarem das economias de escala e
de aprendizado provenientes de mercados internos em constante
expansao e continua renovacdo do parque industrial);
- Politico-institucionais: incluem um vasto conjunto de institui¢des,
politicas e praticas através das quais o Estado se relaciona ativamente
com o setor industrial. Destacam-se de acordo com Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1997) dentro deste determinante: politicas de comércio
exterior e tarifaria (acordos de comércio, incentivos a exportacao,
grau de protecdo ao exportador, condi¢des de acesso a insumos e
componentes importados, etc.), politica tributaria (incentivos fiscais),
politica cientifica e tecnoldgica (infra-estrutura necessaria para
educagdo e inovagdo: universidades, centros de pesquisa, metrologia,
etc.), poder de compra do Estado (estimulando assim atividades de
alto contetido tecnoldgico e gerando demandas por capacitacdo
tecnologica);
- Determinantes Legais-regulatérios: algumas politicas publicas afetam
a criagdo e o fortalecimento do ambiente competitivo. Ferraz, Kupfer
e Haguenauer (1997) destacam: defesa da concorréncia e defesa do

consumidor (pode estimular certas estratégias empresariais e coibir
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outras, pode afetar a competitividade ao requerer um nivel de
sofisticagdo tecnoldgica muito alto), regime de protecdo a
propriedade intelectual (protege a empresa que investe em pesquisa e
desenvolvimento), e controle do capital estrangeiro.

Determinantes Infra-estruturais: Segundo Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1997) os determinantes infra-estruturais de maior
influéncia sobre a competitividade da industria local referem-se a
oferta de energia (pode influenciar fortemente os custos de todo o
sistema industrial), transporte (afeta tanto o custo principalmente de
exportadores quanto de importadores) e telecomunicacdes (pode
afetar o grau de eficiéncia do sistema industrial bem como pode
também afetar os custos dos processos).

Determinantes Sociais: Os determinantes sociais podem afetar a
competitividade das empresas principalmente no que diz respeito a
educagdo e qualificacdo de mao-de-obra (que afeta o nivel de
produtividade e qualidade da empresa), padrio de vida dos
consumidores (afeta o grau de sofisticacdo do mercado consumidor
interno) e a natureza das relacdes trabalhistas (pode influir na
produtividade e minimizar greves e conflitos).

Determinantes Internacionais: De acordo com Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1997), afetam tanto a dimensdo produtiva quanto
financeira da empresa e estdo relacionados com o impacto das
principais tendéncias da economia mundial e da forma de inser¢do
internacional da economia local. Na dimensdo produtiva pode-se
destacar: tendéncias dos fluxos de comércio internacional e dos
investimentos externos diretos. Na dimensdo financeira pode-se
destacar: tendéncias relacionadas a dire¢do, natureza, modalidade e

condi¢des de acesso aos fluxos de financiamento externo.
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3.12 Modelo para aumentar a competitividade da industria

brasileira de manufatura de Contador

Contador (2003) apresenta um roteiro para dar competitividade classe
mundial & empresa brasileira de manufatura, mas que, com algumas adaptagoes,

pode ser aplicado a qualquer tipo de empresa.

3.12.1 Premissas.

O modelo foi desenvolvido para atender a trés premissas importantes
para a atual situa¢do brasileira:
1) aumento rapido da produtividade;
2) estruturacdo da empresa, num processo mais longo, para dar condi¢des de
enfrentar a concorréncia; e

3) requerer inicialmente reduzidos recursos financeiros.

3.12.2 Grupo de medidas do modelo

A urgéncia das empresas brasileiras na obtencdo de maior
competitividade requer num primeiro momento que as medidas adotadas
independam de mudancas no processo produtivo, que sdo demoradas.

Desta forma, o modelo separa os doze grupos de medidas em trés
categorias:

a) Sem necessidade de alterar o processo de fabricacio;
1. Implementacdo do processo de formulacdo de estratégias e
formulagdo de diretrizes estratégicas.
2. Implementacdo de programas de rapido aumento da produtividade
fabril.

3. Reestruturacdo dos negocios e da organizacdo administrativa.
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4. Demissao de pessoal ocioso, celebracdo do pacto intra-
empresarial e implantagdo de programas participativos.
5. Revisdo dos sistemas de informagao (inclusive PCP).
6. Redefinicdo da linha de produtos e revisdo do projeto dos
produtos.
b) Com alteracio do processo de fabricacao;
7. Introducao de melhoramentos continuos no processo € nos recursos
produtivos (hardware).
8. Implantacdo do just-in-time, total quality control e total
productive maintenance (software).
9. Capacitacdo e motivacdo continuas do pessoal.
10. Implementacdo da politica de parceria com fornecedores e
reorganizacao da logistica interna.
11. Ativacdo do marketing e das vendas e reestruturacdo da logistica
externa e da prestagcdo de servigos.
¢) Com salto tecnoldgico.
12.Investimento em novas tecnologias de processo (automagao

industrial).

Quanto a seqiliéncia, somente alguns grupos de medidas sao
obrigatoriamente seqiienciais no tempo. A medida 1 que visa implementar o
processo de formulagdao de estratégias e definir as diretrizes estratégicas, deve
ser a primeira, uma vez que definird os rumos da empresa. Ja a implantacao de
programas de rapido aumento de produtividade (grupo 2) pode ser iniciada junto
com as discussdes sobre o processo de formulacdo de estratégias.
Obrigatoriamente seqiienciais sao os grupos: 4 depois de 2 ¢ 3; 7 ¢ 9 depois de
4; 8 depois de 7. E recomendavel que os grupos 3, 5 e 6 sejam iniciados apds a

conclusdo de 1.
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3.12.3 Os trés submodelos

O autor considera este modelo como resultado da superposi¢ao de trés
submodelos:

a) Submodelo de formulagcdo 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 ¢ 11.

c) Submodelo de aumento da produtividade fabril, composto por oito
grupos de medidas: 2,4, 5,7,8,9, 10 e 12.
As medidas 4, 5 ¢ 9 constam em dois submodelos, pois se aplicam tanto a

area administrativa quanto a fabrica.

3.12.4 Pacto intra-empresarial

Com a celebracdo do pacto intra-empresarial termina a fase de transig¢ao
para a gestdo participativa. As condi¢des necessarias a celebracdo ja foram
atendidas pelo planejamento estratégico, pelo aumento da produtividade fabril e
pelo aumento da produtividade administrativa.

Capacitacdo do pessoal e administracio participativa. O modelo tem
como base a capacitagdo e motivagdo do pessoal de todos os escaldes
hierarquicos.

Com relagdo a administragdo participativa, existe um consenso de que as
empresas com administragdo participativa sdo mais competitivas, uma vez que nelas

ha engajamento, empenho, motivacdo e comprometimento dos empregados.

Pacto intra-empresarial. Estd disseminado no meio industrial que o
aumento de produtividade leva a um maior desemprego, apesar de o desemprego
estar mais ligado a situacdo econdmica. E importante, assim, caso se queira um
modelo mais participativo, a concessdo de seguranga e estabilidade no emprego.

Entretanto, para ser competitivo ¢ necessario dar um salto na produtividade, o
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que poderia levar, caso ndo haja um salto nas vendas, a necessidade de demitir
pessoal.

Para resolver este conflito, o modelo estabelece dois grupos de medidas:
o primeiro contempla medidas relacionadas a reestruturacdo dos negocios e a
reorganizacdo administrativa (resultando muitas vezes na demissdo de
funcionarios administrativos); no segundo grupo seriam medidas para aumento
da produtividade fabril (que poderdo resultar na demissdo de operarios). Apos
essas medidas a empresa podera garantir seguranca e estabilidade.

Na realidade, o modelo prevé mais do que estabilidade no emprego,
prevé uma espécie de pacto social, aqui denominado pacto intra-empresarial,
entre a empresa e seus trabalhadores, pelo qual a empresa compromete-se a nao
demitir devido a aumento de produtividade e os empregados, a colaborar com
maxima dedicagdo. A partir desse pacto, a empresa sera outra. Contard com um
corpo permanente de funcionarios e operarios, ndo mais de empregados mas de
colaboradores, que sabem que o aumento da produtividade ndo sera causa de

demissao.

3.12.5 Métodos gerenciais japoneses.

Depois da celebracdo do pacto intra-empresarial, os métodos gerenciais
(grupos 7 e 8) assemelhar-se-30 aos japoneses, que se fundamentam no modelo
participativo e cuja utilizacdo ¢ consensual atualmente. O sucesso japonés
demonstrou ao mundo que as técnicas (just-in-time, total quality control, total
productive maintenance) sao as mais adequadas e foram incorporadas ao

modelo em estudo.

Seqiiéncia temporal. Antes de implantar o just-in-time ou total quality
control, é necessdrio adotar um grupo de medidas, como manter a casa em
ordem, ampliar e flexibilizar as fun¢des dos empregados, mudar a postura e a
orientacdo da Engenharia Industrial e da Administragdo Industrial, analisar a

administracao de todos os recursos produtivos. Sem essas medidas preliminares,



84

0 just-in-time € o total quality control nao dardo os resultados esperados, e

poderao até fracassar.

Em resumo, alguns grupos de medidas devem ser obrigatoriamente

seqiienciais:

1-

celebrar o pacto intra-empresarial e implantar a administragao
participativa;

introduzir melhoria nos processos € nos recursos produtivos;

implantar JIT, TQC e TPM; e

investir em novas tecnologias.

Capacitacdo do pessoal e dos fornecedores. Este grupo de medidas

entra depois de o pacto intra-empresarial ter sido celebrado. Contard entdo, a

empresa, com seu corpo permanente de pessoas que, em principio, nela

trabalhardo por muito tempo.

O grupo de medidas relativas a capacitagdo e motivagdo do pessoal, se

tem um momento inicial — apds o pacto — ndo tem um final. Deve passar a ser

uma atividade rotineira e continua dentro da empresa.

Para completar os grupos de medidas, resta apenas implementar a

politica de parceria com os fornecedores. Além de tornarem-se parceiros, os

fornecedores devem adotar medidas semelhantes as da empresa-cliente, sob a

influéncia desta. A implementagdo da politica de parceria deve ser iniciada

também apods o pacto intra-empresarial a ser celebrado.

3.13 Indicadores da competitividade

3.13.1 Consideracoes gerais

Um dos temas mais polémicos ligados a competitividade ¢ como medi-la.

Da mesma forma que ndo existe consenso sobre a conceituacdo da

competitividade, também ndo existe consenso sobre a melhor maneira de se

medi-la. (CYRINO e DORNAS, 2002)



85

A diversidade de indicadores estd ligada a variedade de conceitos
existentes sobre competitividade. Desta forma, de acordo com Buckley, Pass e
Prescott (1988), as vezes a competitividade esta relacionada com bom
desempenho, as vezes com a geragdo e manutengdo de vantagens competitivas e
as vezes com a forma de gerenciar decisdes e processos corretamente. Esses
autores categorizaram os indicadores em trés grupos: desempenho competitivo,
potencial competitivo e gerenciamento de processos.

Ja Contador (2005b) sugere a existéncia de trés critérios basicos, 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
participacdo de mercado. E hd um terceiro grupo de autores que utilizam
indicadores de rentabilidade e de participagdo de mercado, entre eles, Kaplan e
Norton (1997).

Bloodgood e Katz (2004) consideram a participacdo de mercado como o
principal indicador de competitividade. Segundo eles, o aumento da
participacdo de mercado leva a uma maior lucratividade no longo termo, uma
vez que, este aumento leva a empresa em direcdo ao dominio do mercado, ou
seja, em direcdo do poder monopolista. Desta forma, para esses autores, a
capacidade de aumento de producgao ¢ o principal sinal de que a empresa possui

um potencial competitivo.

3.13.2 Indicador multivariavel da competitividade.

Existe um alinhamento de pensamentos que a competitividade nao se
refere apenas a um resultado presente, mas sim a capacidade de sobrevivéncia e
acdes tomadas para gerar e manter vantagens competitivas em longo prazo. E
plausivel, desta forma, a suposi¢do de que a utilizacdo de uma unica métrica ndo
¢ capaz de capturar de forma abrangente a capacidade competitiva de uma

firma.
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BARNEY (1997) faz uma comparagao entre a utilizagdo das quatro
métricas mais utilizadas em estudos de estratégia: 1) sobrevivéncia; 2)
indicadores contabeis de performance; 3) medidas de geracdo de valor para os
acionistas; 4) medidas de valor presente liquido.

Alguns autores utilizam rentabilidade como  sin6nimo de
competitividade, mas um bom desempenho hoje ndo necessariamente garantira
que a empresa serd competitiva no préoximo ano. Aparentemente € preciso
conhecer seus processos e¢ ambiente. Muitos trabalhos sobre varidncia da
performance da firma utilizaram um indicador de rentabilidade operacional
(razao entre lucro operacional e os ativos totais) como medida de performance.
Neste caso ¢ importante diferenciar performance de competitividade. A
performance ¢ um resultado direto, significa o quao capaz a firma esta sendo na
competi¢do. Ja a competitividade ¢ um conceito mais abrangente e de acordo
com a definicdo que estd sendo utilizada neste trabalho, uma empresa
competitiva estd preocupada com a performance atual e futura. Um resultado
financeiro ¢ parte da medida de competitividade e ndo garante que em cinco
anos continuard na frente em termos de desempenho.

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 as mudangas de mercado e produtividade. O autor chama estes
indicadores de sinais vitais que determinam a competitividade, porque eles
refletem a efetividade dos esforcos para melhorar a performance dos processos

através do gerenciamento da qualidade total.

3.13.3 Avaliacio de empresas aéreas utilizando Multiattribute

Decision Making

Sdo poucos os trabalhos publicados sobre avaliagdo de performance de
empresas aéreas. De acordo com Chang e Yeh (2001), os indicadores

normalmente utilizados sao indicadores de custo, de performance operacional,
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de custo e produtividade, de preg¢o e produtividade, de preco e qualidade de
servico, de qualidade e eficiéncia, de lucratividade, de seguranca e de qualidade
de servigo e produtividade. Entretanto, estes indicadores sozinhos ndo refletem
a nocao da competitividade geral de uma empresa, pois, por exemplo, uma boa
rentabilidade em um ano nao significa necessariamente que a empresa seja a
melhor preparada para o ano seguinte. Especificamente para as empresas aéreas,
os indicadores devem refletir a eficiéncia e efetividade tanto do ponto de vista

da empresa quanto do ponto de vista do consumidor.

3.13.3.1 Dimensdes da Competitividade.

Chang e Yeh (2001), apos uma investigacdo junto a gerentes de empresas
aéreas e autoridades aeronduticas, chegaram a conclusdo que a competitividade
das empresas aéreas poderia ser composta de cinco dimensdes de igual
importancia: custo, produtividade, qualidade, prego e gerenciamento. Na Tabela

3 sdo apresentados os indicadores que representam cada uma dessas dimensdes.

Tabela 3 - Dimensoes e indicadores de performance utilizados
para avaliacdo da competitividade.

Dimensao Indicadores de performance

C1 — custo C11 — custo operacional unitario (custo operacional total /
assento-kilometro disponivel)

C2 - produtividade C21 - produtividade do pessoal (receita total de

vendas/nimero total de empregados)

C22 - produtividade da frota (passageiro-kildmetro
vendido/nimero de aeronaves)

C23 — fator de ocupacgdo (total de passageiros
transportados/assentos disponiveis)

C3 — qualidade dos C31 — pontualidade (1 —(voos atrasados/total dos voos))

servigos C32 — seguranca (acidentes por milhdes de horas de v60)
C33 — freqiiéncia de voos (numero total de voos/numero de
rotas)

C4 — prego C41 — preco médio (receita total de voo/passageiro-kilometro
pago)

C5 - gerenciamento C51 — crescimento da receita (razdo de crescimento anual das

receitas operacionais)

C52 — margem de lucro liquida (lucro total/receita
operacional)

C53 — participacdo de mercado (total de passageiros
transportados/total de passageiros no mercado)

Fonte: Chang e Yeh, (2001).
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3.13.3.2 Mensuracio multivariada da competitividade.

O Modelo Multi-atributos para tomada de decisdo, ou o Multiattribute
Decision Making (MADM,) tem sido largamente utilizado para ordenar
alternativas caracterizadas por critérios ou atributos multiplos.

Chang e Yeh (2001) consideram as cinco dimensdes da competitividade
descritas no item anterior para representar os critérios para definicdo da
competitividade de uma empresa aérea.

Uma importante fase ¢ a determinagdo dos pesos de cada critério. Os
pesos representam a importancia relativa dos critérios e sdao normalmente
determinados de acordo como a preferéncia ou percepcdo dos tomadores de
decisdo. Varios métodos sdo encontrados na literatura para atribuir os pesos,
entretanto, nenhum deles pode garantir um resultado mais acurado. De acordo
com Borcheding (1993) apud Chang e Yeh (2001), isto implica na pratica que
ndo existe uma maneira facil em atribuir pesos e ndo existe um critério para
determinar qual o verdadeiro peso.

Pelo fato de que ndo se ter pesos subjetivos confiaveis, construiu-se o
problema aplicando-se pesos de mesmo valor para cada critério de
competitividade. A abordagem ¢ objetiva e desta forma ndo existe uma
metodologia subjetiva que seja melhor. A utilizacdo de pesos igual esta alinhada
como o principio da razdo insuficiente, que sugere o uso de pesos iguais se 0
decisor nao tem razao para preferir um atributo a outro, ou quando ndo ¢
possivel obter pesos subjetivos confidveis. (STARR e GREENWOOD (1977)
apud CHANG e YEH (2001))

Formulag¢io do problema

O problema de avaliagdo da competitividade de empresas aéreas
normalmente envolve um conjunto de m empresas aéreas A; (i=1,2,...,m), que
serdo avaliadas por um conjunto de critérios ou dimensdes C; (j=1,2,...,n). Cada
dimensdo pode ser quebrada em p; indicadores de performance Cj (k=1,2,....p)),

como especificado na tabela 3. O problema ¢ construido por dois conjuntos de

dados:
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a) os vetores de pesos:

W= (Wi, wa,..., Wj,..., W), €

Wi= (W1, Wz, ..., Wik, ..., w/pj), G=1,2,....n; k=1,2,....p;)

b) as matrizes de decisdo:

X={xy i=1,2,...,m; j=1,2,...,n},e

YC].Z i, k=1,2, ..., pi; i=1,2, ..., m}

Os vetores de pesos W e W; representam a importincia relativa das n
dimensdes C; (j=1,2, ..., n) e os p; indicadores de performance Cjy (k=1,2, ...,
p;j) para o problema e suas dimensdes correspondentes.

Devido a utilizagdo de pesos iguais, W e W; serdo dados respectivamente
por:

wi=1/n, j=1,2,..,n e (1)

wi= 1/p;, k=12, ..., p;. (2)

As matrizes de decisdo X e ch, representam o indice de competitividade
da empresa aérea A; com rela¢do a dimensdo C; e indicador de performance Cj

respectivamente. Enquanto ch (j=1,2,...,n) sdo baseados na performance atual

r

da empresa aérea, a matriz de decisdo X={x; i=1,2,..., m; j=1,2,..., n} ¢
construida agregando os indicadores de competitividade intermediarios:

& X Xm)= (WYN(E W)y j=1,2,0,0 (3)

Onde as matrizes de decisdo ch (i=1,2,...,m) sdo normalizadas.

Dados os vetores de peso e as matrizes de decisdo definidos acima em
valores cardinais, o objetivo do problema ¢ ranquear todas as empresas aéreas
dando a cada uma delas um valor de competitividade geral relacionados as

dimensdes da competitividade.

Método SAW- Simple additive weighting

Este método, também conhecido como método da soma dos pesos €, de
acordo com Chang e Yeh (2001), o mais conhecido e utilizado método
multiatributo. Sua logica reside em obter para cada atributo uma soma

ponderada. Este método normalmente requer a normalizacdo da matriz de
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decisdao X de modo a permitir uma comparagao entre todos os resultados. Desta
forma, criamos a varidvel r;;, normalizada da seguinte forma.
(x;})/ (max;x;;)  sej € um atributo de beneficio
ri= | (minx;)/(x;)  sejé um atributo de custo

(i=1,2,...,m, j=1,2,...n),

Onde 7; (0 < r;;< 1) é definida como um indice de performance normalizada de
uma alternativa A; para o atributo C;. Este processo de normalizagdo transforma
todos os indices de uma maneira linear, de modo que a relativa ordem de
magnitude dos indices permanecem iguais. O valor final para cada alternativa V;

¢ obtido por:

V= Zn wr., i=1,2,.., m.

g=I1""j ij’

Quanto maior o valor V;, maior a competitividade da alternativa A;.

3.13.4 Outros métodos.

,

E importante mencionar que existem varios trabalhos que avaliam as
empresas utilizando andlise multivariada. Apesar de ndo ser o objetivo deste
trabalho aprofundar este tema, dois trabalhos sdo referenciados por tratarem da
avaliagdo de empresas de transporte aéreo.

O primeiro modelo é o Hybrid Financial Statement Analysis Technique,
apresentado por Silva, Espirito Santo e Portugal (2005). Trata-se de um modelo
cujo objetivo ¢ monitorar e analisar a satde financeira das empresas de
transporte aéreo. Através da utilizacdo da andlise discriminante e da logica
fuzzy as empresas sdo classificadas em um dos cinco grupos: Organizagdes
Saudaveis, Organizacdes de Baixo Risco, Organizacdes de Risco Moderado,

Organizagoes de Alto Risco e Organizagdes Insolventes.
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Apesar de os autores ndo mencionarem que o modelo se destina a medir a
competitividade da empresa, ao analisar a situacdo financeira das empresas o
modelo estd indicando também o risco da ndo-sobrevivéncia dessas empresas.

Um outro tipo de analise multivariada ¢ o que utiliza a Analise de
Envoltéria de Dados (DEA). Essa ferramenta determina a eficiéncia relativa de
cada unidade em anélise, comparando-a com as demais e considerando a relagdo
entre os insumos e produtos. Mello et al. (2001) utilizaram a Andalise Envoltoria
de Dados (DEA) para avaliar a eficiéncia das empresas de transporte aéreo
brasileiras. Adotando uma abordagem nao financeira, os autores classificam as

empresas de acordo com o grau de eficiéncia.

3.14 Conclusoes

O presente capitulo identificou e analisou os mais conhecidos modelos de
competitividade empresarial e seus indicadores com a finalidade de verificar
qual deles serd o mais adequado para analisar a competitividade das empresas
aéreas operando no mercado doméstico brasileiro.

Com esse proposito, foram analisados:

estratégias competitivas genéricas de Porter;

o modelo da organizagdo industrial;

o modelo das cinco forgas da competi¢dao de Porter;

a Visao Baseada nos Recursos;

as competéncias essenciais de Hamel e Prahalad;

a analise da cadeia de valor;

a analise dos componentes da variancia da performance das empresas;

o modelo ECIB — estudo da competitividade brasileira; e

o modelo para aumentar a competitividade da industria brasileira.
Entretanto, nenhum deles mostrou-se mais adequado para o alcance dos
objetivos desta dissertacdo do que o modelo de campos e armas da competi¢ao,

discutido no proéximo capitulo, pelas razdes 14 expostas.
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CAPITULO 4 - REFERENCIAL TEORICO: O
MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

Este capitulo tem como objetivo abordar de forma mais especifica as
obras selecionadas, da literatura sobre competitividade, para fundamentagdo
desta pesquisa. Assim, aborda-se o Modelo de Campos ¢ Armas da Competigao

(CONTADOR, 1996) que ¢ a base desta pesquisa.

4.1 Conceito de campos, armas e alvos da competicao

4.1.1 Introducao

Os primeiros conceitos de Campos e Armas da Competicdo foram
apresentados em 1995, na Revista de Administracio da USP (CONTADOR,
1995a ¢ 1995b). Desde 1995, o modelo sofreu uma evolugdo muito grande,
tornando-se um modelo bastante adequado para entender, analisar e explicar
como as empresas competem, além de auxiliar na formulagdo de sua estratégia
competitiva e de suas estratégias operacionais.

Por ser um modelo quantitativo e qualitativo, o Modelo de Campos ¢ Armas
da Competicdo leva vantagem em relagdo a outros modelos da Teoria da
Competitividade cuja metodologia ¢ apenas qualitativa.

Dois conceitos basicos importantes para o entendimento do modelo sao:
campos da competicdo e armas da competi¢do. O primeiro relaciona-se as
vantagens competitivas que interessam aos clientes, o segundo, as vantagens
competitivas que interessam a empresa. A seguir, explica-se o significado

desses conceitos.
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4.1.2 Campo da Competicio.

De acordo com Contador (1995a), campo da competi¢do € um atributo do
produto (bens ou servicos), de interesse do cliente, onde a empresa busca
vantagem competitiva. Pode-se dizer que o campos da competicdo representa a
estratégia de posicionamento do produto da empresa no mercado.

Competir num campo significa ser, ou almejar ser, melhor que os
concorrentes nesse campo da competi¢do, ser a lider nesse campo.

Contador (2005b) propde quatorze campos da competi¢do, agregados
em cinco macrocampos conforme mostra o Quadro 6. Os macrocampos da
competicdo sdo os seguintes: competi¢do em preco, competi¢do em produto (no
caso das empresas aéreas, o produto ¢ o servigco oferecido composto pelo
destino, horario e o tipo de aeronave utilizada), competicdo em atendimento,
competi¢do em prazo (no caso das empresas aéreas, o prazo relaciona-se com
facilidade de encontrar assentos disponiveis perto do dia desejado), e

competicdo em imagem.

Quadro 6 — A configuraciao dos campos da competiciao

Macrocampo da competi¢do em preco:
1. em preco propriamente dito
2. em condigdes de pagamento
3. em prémio e/ou promogao
Macrocampo da competi¢do em produto
4. em projeto do produto (v6o0)
5. em qualidade da aeronave
6. em diversidade de rotas e horarios
Macrocampo da competi¢do em atendimento:
7. em acesso ao atendimento
8. em projeto do atendimento
9. em qualidade do atendimento
10. em diversidade de atendimento
Macrocampo da competigdo em prazo:
11. em prazo de entrega do produto (facilidade de achar
assentos disponiveis).
12. em prazo de atendimento (durante a compra do bilhete,
reserva e embarque).
Macrocampo da competigdo em imagem:
13. em imagem do produto, da marca e da empresa
14. em imagem em responsabilidade social
Fonte: Adaptado de Contador (2005b).




O quadro 7, extraido e adaptado de Contador (2005b),

94

explica o

significado de cada campo da competicdo.

Quadro 7 — Significado dos campos da competicio

Campos da Significado
competi¢do
Macrocampo Preco
Prego Ter, ou almejar ter, preco menor que o dos concorrentes.
Condigdes | Oferecer, ou almejar oferecer, maiores facilidades de pagamento que os
de concorrentes, em termos de desconto ou prazo ou quantidade de parcelas de
pagamento | pagamento.

Prémio e/ou

Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente, vantagens mais interessantes que
as dos concorrentes, como sorteios e ofertas, sem alterar o prego normal de venda.

promoc¢ao ; . R o
No caso das empresas aéreas os programas de milhagem sdo bastante utilizados.
Macrocampo Produto (bens ou servigos)
Projeto do Desenvolvimento de novos voos (destino, horario, com/sem conexao, tipo de
produto aeronave, tipo de servigo) com caracteristicas que sejam valorizadas pelos
clientes e mais atraentes que os dos concorrentes.
Qualidade Relaciona-se a qualidade da aeronave utilizada e dos servigos ofertados em terra e
do produto | a bordo
Diversidade Oferecer, ou almejar oferecer, maior sortimento de produtos que os concorrentes.
de produto No caso do transporte aéreo, a diversidade de produto esta relacionada com a
variedade de destinos, horarios e servi¢os em terra e a bordo
Macrocampo Atendimento
Acesso ao Proporcionar, ou almejar proporcionar, melhor acesso ao atendimento que o dos
atendimento | concorrentes, sob o ponto de vista do cliente. (Internet, lojas, agentes)
Desenvolver, ou almejar desenvolver, atendimento com caracteristicas
Projeto do valorizadas pelos clientes que atendam as suas exigéncias, necessidades,
atendimento | preferéncias, expectativas ou anseios de forma mais atraente que as caracteristicas
do atendimento dos concorrentes.
Qualidade Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador julgue de melhor
do ) qualidade que o dos concorrentes. (cortesia, simpatia e responsividade)
atendimento
Diversidade | Oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de forma de atendimento que a
de dos concorrentes (por faixa de idade ou de renda, por exemplo).
atendimento
Macrocampo Prazo
Prazo de Ofertar, e cumprir, prazo de entrega do produto menor que o dos concorrentes.
entrega do | No caso das empresas aéreas, este campo esta relacionado com a disponibilidade
roduto e assentos, regularidade e pontualidade dos voos.
dut d t laridad tualidade d
Prazo de Atender, ou almejar atender, o cliente em prazo menor que o dos concorrentes.
. No caso das empresas aéreas, este campo esta relacionado com o tempo para
atendimento

atendimento durante a reserva, venda, check-in, etc.
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Macrocampo Imagem

Imagem do | possuir, ou almejar possuir, imagem confidvel do produto, da marca ou da
produto, da empresa mais favoravel que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo
marcaeda | liente.

empresa

Imagem em | Possuir, ou almejar possuir, imagem confidvel em responsabilidade social (civica
responsabilid | ou ambiental) mais favoravel que a dos concorrentes, num aspecto valorizado
ade social | pelo cliente.

Fonte: adaptado de Contador (2005b).

4.1.3 Armas da Competicao.

O segundo conceito importante ¢ o de armas da competicdo. Segundo
Contador (1995b), arma da competi¢do ¢ alguma técnica administrativa
utilizada para aumentar o grau de competitividade da empresa. Desta forma, as
armas da competicdo ndo interessam ao consumidor, mas sim a empresa. Em
nada lhe aproveita saber, por exemplo, se a empresa opera com alta ou baixa
produtividade (uma arma); interessa-lhe, sim, o pre¢co do produto (um campo).

Uma mesma arma serve para competir em mais de um campo, e para
competir em um campo sao necessarias varias armas. As armas podem ser
agrupadas segundo algum critério de interesse da empresa. A maneira mais
obvia e simples de classificar as armas ¢ segundo as atividades da empresa
estabelecidas no modelo geral das atividades da empresa (CONTADOR, 2001):
atividades de planejamento, apoio, produg¢do e atendimento. Cada uma dessas
atividades pode ser decomposta em algumas subatividades. Como o modelo
geral de atividades da empresa aplica-se a qualquer tipo de empresa, quer
industrial ou de servico, essa classificacdo passa também a gozar de
universalidade. No quadro 8, a seguir, sdo apresentadas algumas das armas
possiveis de ser utilizadas pelas empresas aéreas, e que foram utilizadas nesta

pesquisa.
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Quadro 8 — Armas da Competicio — Empresas de Transporte Aéreo.

Perspectiva: Cliente ou Consumidor

SAC - Servigo de Atendimento
ao Consumidor

Sistema que recebe as reclamagdes e
sugestoes dos consumidores.

Programa de milhagem

Programa que distribui passagens,
milhas, trechos aos clientes de acordo
com a sua utilizag¢do dos servigos da
empresa.

Inovagdo tecnologica no
atendimento

Utilizag¢do de novas tecnologias no

atendimento aos passageiros. Inclui
internet, tecnologia de comunicacéo
sem fio, etc.

Publicidade e propaganda

Inclui: divulgagdo em revistas,
televisdo, radio, jornais, internet,
outdoors e qualquer outro tipo de
midia.

Pesquisa de mercado

Pesquisa da opinido dos passageiros
da empresa, dos passageiros que
voam em outra empresa, contratagido
de institutos de pesquisa.

Participagdo e patrocinio de
eventos

Inclui: participagdo, patrocinio em
feiras, congressos e exposi¢des, com
o intuito de incrementar o
relacionamento com a comunidade,
conquistar novos clientes e divulgar a
marca e a imagem da empresa.

Mapa de rotas cobrindo varias
cidades

A empresa atende grande nimero de
cidades.

Sistemas de entretenimento a
bordo

Inclui: video, musica, telefone e
internet a bordo das aeronaves

Aeronaves €spagosas

Inclui: distancia entre fileiras de
poltronas, largura das poltronas e
reclino das poltronas.

Vendas através da internet

Utilizagdo da internet para vendas
diretamente ao consumidor sem a

utilizacdo dos GDS -  Global
Distribution System (ex: Sabre,
Galileo), sem pagamento de

comissOes sobre reservas e vendas.

Sala VIPs

Para 0s ‘frequent flyers’,
disponibilizacdo de salas VIPs em
alguns aeroportos.
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Aparéncia das aeronaves

Capacidade da empresa em manter as
aeronaves limpas e em bom estado de
conservagao.

Perspectiva: Gestdo interna

Utilizacdo de ERP - sistemas

integrados de gerenciamento.

Utilizagdo de Sistema Integrado de
Gerenciamento — ERP, tais como
SAP, Oracle Applications, etc.

Consultorias externas

Contratacdo de renomadas empresas
de consultorias para implementagdo
de mudancas visando a melhoria da
gestdo. Ex: Bain & Co, INDG, Price
Waterhouse, AtKearney, etc

Certificagoes

Organograma achatado e simples

A empresa possui certificagdes
nacionais e internacionais, que
atestam sua qualidade. Exemplo:
EASA 145, FAA 145, IOSA, ISO
9000.

Utilizag¢do de estrutura organizacional
mais simples, com poucos niveis
hierarquicos.

Perspectiva: Gestdo de operacdes

Sistema de otimizacdo da malha
aérea

Utilizag¢do de sistema para otimizar a
utilizacdo das aeronaves e gerenciar a
malha de rotas.

Reunido operacional diaria

reunido diaria entre varios
para
problemas do dia anterior.

Inclui:

setores discutir atrasos e

Sistema de monitoramento da

qualidade do atendimento

Sistema de auditorias e¢ controle da
qualidade do atendimento ao cliente.

Acordos operacionais e
compartilhamento de vobos com
outras empresas aéreas

Os acordos operacionais e o0
compartilhamento de vdos permitem o
aumento de novos destinos e das
freqliéncias para as cidades ja
atendidas pela empresa.

Perspectiva:Estratégica

Programas para atrair talentos

Maneiras diversas para atrair talentos
para dentro da empresa: programas
trainee, MBA, remuneracio, etc.

Relagodes institucionais

Tentativa de influenciar as decisdes
tomadas pelo Governo e instituicdes
do setor.




98

Visao e  missao claramente | A empresa possui declaragdo da visao

expressas e divulgadas na | e missdo, amplamente divulgadas,

organizacdo interna e externamente.

Posicgdes privilegiadas nos | Possuir espago para posicao de check-

principais aeroportos in e vendas nas areas mais
movimentadas.

Manutengdo propria Tendo em vista que os principais
fornecedores de manutengdo estdo
localizados no exterior. Possuir a
propria manuten¢do implica em

reducdo de custos e deixa a empresa
menos dependente de programacao.

Responsabilidade Social Projetos de incentivo a cultura,
ensino, diminuigao das
desigualdades.

Perspectiva: Financeira

Diversificagao O grupo proprietdrio da empresa
investe em outros negocios
associados como, por exemplo:
hotéis, restaurantes, empresas de

transporte, etc.

Operacdes de
combustivel

hedging de

Contratos de hedging para protecdo
contra mudangas elevadas no preco
do barril do petroleo.

Aeronaves novas

A utilizagdo de aeronaves novas, com
idade média inferior a trés anos, pode
considerada uma fonte de
devido a utilizagdo de
novas tecnologias e materiais.

ser
economia

Boas praticas de

corporativa

governanga

As boas praticas de governanga
corporativas envolvem,
principalmente: transparéncia,

eqiiidade de tratamento aos acionistas
e prestacdo de contas.

Gestdo de fluxo de caixa

Sistema de gestdo de  fluxo,
comunicagdo aberta e horizontal entre
os departamentos de compras, vendas
e financeiro.

Planejamento  de
aeronaves

entrega de

Capacidade da empresa em oferecer
mais oferta no futuro

Gerenciamento de Yield

Sistema  para  gerenciamento e
otimizac¢do de receita por voo.
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Rotas e horarios

Direito a rotas e horarios conseguidos
no passado

Voos internacionais

Além de atender 0 mercado
doméstico, a empresa pode atender o
mercado internacional.

Voos fretados

A empresa freta suas aeronaves para
empresas de turismo.

Transporte de cargas

A empresa pode complementar a
utilizagcdo dos pordes de carga,
vendendo este espaco para transporte
de cargas.

Tipo de aeronave

Dependendo do tipo de aeronave
utilizado, a empresa tera maior
facilidade 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 qualificado

Média de treinamento em dias por
funcionario

Cultura interna e autonomia do
pessoal de atendimento

Existéncia de uma cultura interna em
prol da proatividade e solucgdo de
problemas dos clientes. Existe
treinamento, selecdo e incentivo para
isso.

Gestdo de competéncias

Sistema que busca criar e manter
competéncias  pessoais para  0S
funcionarios.

Fonte: Autor

4.1.4 Armas da Cooperacio.

De acordo com Contador (2005a), ao analisar as estratégias das

empresas, constata-se que, a0 mesmo tempo em que competem entre si, elas

cooperam umas com as outras. Assim, além das armas da competi¢do, ha as

armas da cooperac¢do. Elas sdo utilizadas muito frequentemente nos aglomerados

industriais (clusters).
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Arma da cooperagdo € um meio que a empresa utiliza para usufruir
beneficios em campos onde ndo compete. Uma empresa aérea, por exemplo, que
ndo compete em prego pode participar de um pool de compras junto com outras
empresas aéreas concorrentes, o que aumenta o poder de negociacdo com
fornecedores e reduz o custo dos materiais. Entretanto, se ela compete em
preco, precisa ser capaz de comprar materiais a custos menores que os obtidos
pelas concorrentes, pois necessita alcangar vantagem competitiva no campo
preco e ndo pode partilhar essa vantagem. Portanto, o uso de armas da
cooperacdo, ao contrario das armas da competicdo, ndo esta relacionado ao
alcance da vantagem competitiva no campo escolhido para competir. As armas
da cooperagdo, assim como as da competi¢cdo, ndo interessam ao cliente.

Exemplos de armas da cooperagdo: desenvolvimento de tecnologia de
produto, desenvolvimento de tecnologia de processo, cooperagdo para compra
de materiais, cooperagdo para publicidade e propaganda, cooperagdo para venda

direta, cooperacao para distribui¢do de produtos.

4.1.5 Alvos das armas.

Outro conceito importante ¢ o de alvo das armas. Alvo ¢ o objetivo que uma
arma deve mirar. Arma, sendo um meio que a empresa utiliza para alcangar
vantagem competitiva num determinado campo da competicao, deve ser entendida
como uma técnica. Mas, para alcancar vantagem competitiva, a arma precisa estar
direcionada ao alvo adequado. A importancia dos alvos varia de um grupo de
atividades para outro. Os alvos da produgdo correspondem ao conceito de Slack
(1993:18) apud Contador (2005a) sobre vantagens competitivas da manufatura:

qualidade, velocidade, flexibilidade, confiabilidade e produtividade.
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4.2 O modelo de campos e armas da competicio (MCAC)

4.2.1 Tese do modelo de campos e armas da competicao

A tese do modelo pode ser consubstanciada na seguinte frase: “Para a
empresa ser competitiva, ndo ha condigdo mais relevante do que ter exceléncia
apenas nas armas que propiciam vantagem competitiva nos campos onde
decidiu competir em cada par produto/mercado’.

De certa forma, a tese contraria o que prega, ha muitos anos, a Qualidade
Total, onde a exceléncia ¢ buscada em todas as atividades da empresa. O
modelo de campos e armas prega a qualidade focada, isto ¢é, ter qualidade
apenas onde interessa para obter vantagem competitiva e aumentar o grau de
competitividade.

Os estudos para validagao da tese estdo comentados em 4.4.

4.2.2 Relacoes entre campos da competicdo, armas da competiciao

e alvos das armas.

Segundo Contador (2005), a esséncia do modelo encontra-se nas seguintes
relagdes entre campos, armas da competicao e alvos das armas:

1) uma arma ¢ aplicavel a alguns campos;

2) para cada campo existe um pequeno conjunto de armas adequadas,
chamadas armas relevantes;

3) para cada campo da competi¢do existe pelo menos um alvo;

4) um mesmo alvo ¢é aplicavel a mais de um campo;

5) uma mesma arma tem alvos diferentes para diferentes campos da
competi¢do; e

6) varias armas podem ter um mesmo alvo.

A Figura 17 ilustra o modelo de CAC e esquematiza as relagdes entre
campos da competi¢do, armas da competi¢do e alvos das armas. Tome-se como
exemplo a arma programagdo da producdo. Se a empresa decidir competir em
preco, ela precisa operar com alta produtividade no processo de producdo e,
portanto, a programacao da produc¢do deve ter como alvo aumentar a produtividade.

Se a empresa decidir competir em variedade de modelos, ela precisa operar com
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alta flexibilidade no processo de produgdo e, portanto, a programacao da producao
deve ter como alvo aumentar a flexibilidade. Se a empresa decidir competir em
prazo de entrega, ela precisa operar com alta velocidade no processo de produgao e,
portanto, a programacao da producdo deve ter como alvo aumentar a velocidade.
Em cada um desses exemplos, a mesma arma — programag¢do da produgao —
gerara programas diferentes. Conclui-se que, variando o alvo variara o resultado.
Tome-se outro exemplo. Se a empresa decidir competir em qualidade no
atendimento, precisa dispor, entre outros, de qualidade no processo, hospitalidade e
atendibilidade. Vérias armas deverdo entdo ter esses alvos (como SAC e CRM

mostrados na Figura 17).

Figura 17 — Modelo de campos e armas da competiciao

Armas da competi¢do Alvos da armas

(origem das VC) (indicadores desempenho)

Campos da competi¢ido

(vantagens competitivas)

Indicadores de resultado

(grau de competitividade)

Programagdo
da producdo

CEP
Projeto de embalaggm <X

Produtividade — >

Qualidade no processo

Flexibilidade

Criatividade
Hospitalidade
Atendibilidade

Velocidade i:

O modelo ndo utiliza
indicadores

SAC
CRM

Preco

Qualidade produto/servigo
Variedade de modelos
ovos modelos

Qualidade no atendimento
Novas formas atendimento
Prazo de entrega

Prazo de atendimento

Variagdo percentual:
- faturamento
- receita liquida

- volume de producao

-lucro

- lucratividade

Varidveis

utilizadas

Variaveis utilizadas para explicar, avaliar e aumentar o
grau de competitividade da empresa

1.grau de competitividade da empresa

2.intensidade da arma

3. intensidade média das armas

4. foco
5. difusdo
6. enforcement

Variaveis utilizadas no processo de formulagdo da
estratégia competitiva, que consiste na escolha do
campo da competi¢do de cada par produto/mercado

7. grau de configuracdo das armas
8. grau de adequabilidade das armas
9. posto do campo da competi¢ao

Instrumentos para andlise estatistica

Teste t, teste de aderéncia pelo qui quadrado, correlagdo linear

Fonte: Contador (1996)
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4.2.3 Definicdo das variaveis quantitativas

O Modelo de Campos ¢ Armas da Competicdo possui nove variaveis
quantitativas:
1. Grau de competitividade da empresa;
Intensidade da arma;
Intensidade média das armas;
Foco;
Dispersao;
Enforcement;
Grau de configuragdo das armas;

Grau de adequabilidade das armas;

A S A

Posto do campo da competicao.

Grau de competitividade da empresa

O grau de competitividade da empresa ¢ a principal varidvel no modelo
de campos e armas da competi¢do. Cada setor pode eleger como sera construido
o grau de competitividade. Normalmente, ele ¢ medido pela variacdo percentual
de um indicador de desempenho da empresa, tal como: lucro, receita liquida,
faturamento, volume de produgdo, etc. Dentro de um determinado periodo de

tempo.

Intensidade da arma

Intensidade com que cada arma da competi¢do ¢ utilizada pela empresa,
avaliada entre zero e cinco conforme descricdo feita no questionédrio. Essa

variavel representa o grau de eficacia da utilizagdo dos recursos da arma.

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.
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Foco

O foco ¢ uma variavel continua com dominio entre 0 e 1, que representa a
concentragdo de esfor¢os nas armas que proporcionam vantagem competitiva no
campo escolhido para competir. Ele ¢ calculado através da relacdo entre a soma da
intensidade das armas relevantes e a soma da intensidade méaxima possivel de ser
obtida em tais armas (quanto maior for a intensidade das armas relevantes, maior

serd o foco).

Difusao

Pode-se dizer que difusdo é o oposto de foco. E uma variavel continua com
dominio entre 0 e 1, que representa a aplicagdo de esfor¢os nas armas que ndo
proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir. A difusdo ¢
calculada através da relacao entre a soma da intensidade das armas irrelevantes e a
soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas (quanto maior for

a intensidade das armas irrelevantes, maior sera a difusdo).

Enforcement

E a relacdo entre a concentracdo e a dispersdo de esforcos das armas
utilizadas pela empresa para competir num campo. Numero indice, entre zero e

100, que mede a relagdo foco / difusdo, calculado pela formula:

100

E =100 -
foco 1
difusdo

Grau de configuraciao das armas

Variavel que expressa a correlagdo entre a configuracdo das armas da
empresa ¢ a configuracdo ideal. Os valores dessa varidvel variam entre —1 e + 1,
significando (+1) uma perfeita associacdo entre a configuracao das armas da empresa

e a configuracdo ideal.

Grau de adequabilidade das armas

Média dos postos em foco nos campos onde a empresa decidiu competir.
Meédia dos n postos em foco das armas pertinentes aos n campos da competi¢do da

empresa ¢ a média ideal correspondente a 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 competicdo

declarado pela empresa ocupa os melhores postos.

Posto do campo da competicio

Ordem do valor do foco da empresa, do maior para o menor, referente aos

campos da competigdo eleitos pela empresa.

4.3 A aplicacdo do Modelo de Campos e Armas da Competicao.

O Modelo de Campos e Armas da Competicdo pode ter diversas
aplicagdes. As principais sdo: analisar e explicar como empresas competem,
analisar e explicar a posicdo competitiva de uma empresa em relacdo aos
concorrentes, aumentar a competitividade de uma empresa, formular a estratégia
de negbcio da empresa (que consiste em decidir sobre os campos onde a empresa
vai competir), formular as estratégias operacionais (que consiste em decidir sobre
quais armas da competi¢do a empresa deve utilizar), alinhar (dar coeréncia e
harmonizar) as estratégias operacionais a estratégia de negécio da empresa,
determinar as competéncias essenciais € o core business da empresa, e estudar a
competitividade das empresas de um determinado setor.

A seguir, sdo apresentados os passos sugeridos por Contador (2005¢), para

o estudo da competitividade das empresas de um determinado setor.

1. Identificacdo das empresas que concorrem no par

produto/mercado pesquisado.

O motivo da separacdo em par produto/mercado ¢ porque o produto de uma
empresa pode competir em campos diferentes para cada segmento de mercado. Se a
empresa nao trata o mercado de forma segmentada, ela devera segmenta-lo para poder
aplicar o modelo de campos e armas da competicdo com maior eficacia do que se fosse
considerado um tnico mercado. Produto refere-se tanto a bens (uma geladeira) como
servicos (um fundo de aplicacdo financeira de um banco). No caso de grande variedade

de produtos, como nos supermercados, a empresa deve raciocinar em termos de familia
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de produtos. O modelo de campos e armas da competicdo trabalha sempre com

segmentos de mercado para cada produto ou familia de produtos.

2. Identificacio dos campos da competicio escolhidos pelas

empresas.

Esta etapa consiste em identificar em quais campos as empresas
competem. Existem trés caminhos possiveis, o primeiro ¢ a anélise semiotica das
pegas publicitarias das empresas; o segundo, através de uma pesquisa de
percepcao dos clientes acerca da estratégica das empresas; o terceiro, a aplicacdo
de um questiondrio junto a algumas pessoas das empresas solicitando a indicagao
dos trés ou quatro principais campos da competicdo da empresa para cada par

produto/mercado.

3. Identificacdo e avaliacdo da intensidade das armas da competicao
utilizadas pelas empresas.

Identificacdo das armas. Como sdo muitas as armas, ¢ necessario
inicialmente selecionar as mais importantes para diminuir o trabalho de anélise.
Contador (2005b) considera que escolher cerca de quarenta das armas mais
importantes seja o suficiente para a analise, uma vez que as armas mais

relevantes para cada campo devem estar dentro desse conjunto de armas.

Avaliacdo da intensidade das armas. Como o modelo de campos e
armas da competi¢do ¢ quantitativo, ¢ necessario avaliar a intensidade das armas
(intensidade com que a arma da competi¢do ¢ utilizada pela empresa) através da
aplicacdo de um questiondrio junto as empresas, o Questionario de Avaliacdo da
Intensidade das Armas. Neste questionario, cada arma ¢ avaliada por
especialistas das empresas, que dardo notas entre zero e cinco, para cada arma
avaliada, sendo que ‘zero’ corresponde a situagdo em que a arma ¢ ndo
aplicavel, ‘um’ corresponde a situagdo em que a empresa utiliza a arma no seu
estado mais simples, e ‘cinco’corresponde a situacdo em que a empresa utiliza a

arma no seu estado mais evoluido.
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4. Classificacao das armas em: relevantes, irrelevantes e neutras.

Como mencionado anteriormente, o modelo de campos e armas da
competicdo possui um critério para tornar a empresa mais competitiva: ter
exceléncia apenas nas armas que propiciam vantagem competitiva nos campos
onde decidiu competir em cada par produto/mercado. Essas poucas armas sao
denominadas armas relevantes. Portanto, ¢ de fundamental importancia a sua
identificacao.

Para essa identificacdo, constréi-se uma matriz de priorizacao das
armas para cada campo da competicdo. Essa matriz classifica as armas em:
armas relevantes (classe A), armas neutras (classe B) e armas irrelevantes
(classe C). A matriz de priorizagdo das armas ¢ uma matriz quadrada, contendo
todas as armas em andlise nas linhas e todas nas colunas. Como a matriz ¢

diagonalmente simétrica, com sinal trocado, ¢ uma matriz de soma nula.

Passos para a constru¢io da matriz de priorizacdo das armas. Para
ilustrar os passos que devem ser seguidos na constru¢do da matriz de
priorizacdo das armas, utilizou-se um exemplo utilizado por De Sordi e
Contador (2005), que ¢ o de uma matriz de priorizacdo das solucdes de sistemas
de informac¢do aplicada a grande industria de manufatura para o campo de
competicao em precgo. (Tabela 4)

a. Constroi-se uma matriz quadrada para cada campo da competigao,
contendo todas as armas em andlise nas linhas e nas colunas.

b. Comparar a arma de cada linha com todas as armas das colunas, atribuindo
pesos entre +2 ¢ —2 conforme o grau de relevancia da arma da linha para o
campo da competicdo analisado, considerando +2, quando a arma da linha
for muito mais relevante que a da coluna; +1, quando for mais relevante; 0,
quando for de igual relevancia; -1, quando for menos relevante; e -2, quando
for muito menos relevante.

c. Somar os pesos de cada linha e anotar o valor da soma numa coluna a direita
da matriz denominada Soma dos Pesos (S).

d. Somar, a todos os valores da coluna S, uma constante Y que os transforme

em numeros positivos e anotar numa coluna denominada X. = S + Y (no
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exemplo da Tabela 4, foi somado o valor 56, pois o indice de Nihans aplica-
se a apenas nimero positivos).

e. Calcular o indice de Nihans por meio da férmula:

2 (X7
N=%~=— 7
2. (X)

f. Criar a coluna denominada Classe A e Classe Nao-A, na qual sdo anotadas
como Classe A todas as armas cujo valor X seja superior ao indice de Nihans,
e anotadas como Classe Nao-A todas as armas cujo valor X seja inferior ao
indice de Nihans (as armas Classe A sdo as armas relevantes, aquelas que
colaboram para aumentar a competitividade da empresa no campo de
competicao relativo a matriz de priorizagdo em analise).

g. Repetir os passos e e f considerando apenas as armas da Classe Nao-A, para
identificar as armas neutras (Classe B, aquelas cujo valor X seja superior ao
novo indice de Nihans) e as irrelevantes (Classe C, aquelas cujo valor X seja

inferior ao novo indice de Nihans).

Com esse procedimento, as armas ficam agrupadas em trés classes: classe
A, as que colaboram fortemente para aumentar a competitividade da empresa no
campo de competicdo relativo a matriz em analise, que sdo as relevantes; classe
B, aquelas consideradas neutras; e classe C, aquelas que ndo colaboram, que sao
as armas irrelevantes para aumentar a competitividade da empresa no campo da

competicdo analisado.

Esse agrupamento nas trés classes pode ser feito sem o uso do indice de
Nihans, construindo a matriz de priorizagdo apenas até a coluna S. Essa coluna,
uma vez ordenada decrescentemente, mostra o ranking de importancia das
armas: sabe-se qual ¢ a mais importante, a segunda, a terceira, etc. A classe A
sera constituida pelo primeiro quarto ou primeiro terco dessas armas. Esse
ranking tem grande importancia na defini¢do das estratégias operacionais da

empresa, como se vera adiante.
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Tabela 4 - Extrato da matriz de priorizacdo das solucdes de sistemas de
informacido aplicada a grande induastria de manufatura para o campo de
competicio em preco.

Classe A
e NAO-A

NAO A
classe A
NAO A
classe A

classe A

classe A

classe A
NAO A
NAO A

classe A
NAO A
NAO A
NAO A
NAO A

classe A

classe A
NAO A
classe A
NAO A
NAO A
NAO A
NAO A
NAO A
NAO A
NAO A
NAO A
NAO A
NAO A

=> N

Fonte: De Sordi ¢ Contador (2005)
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5. Calculo para cada empresa da intensidade média das armas, do
foco e da difusdo para os campos da competicio em cada par

produto/mercado.

O modelo de campos e armas ¢ qualitativo e quantitativo. As trés
varidveis mais importantes do modelo sdo intensidade média das armas, foco e
difusdo.

A intensidade média das armas ¢ a média aritmética da intensidade de
todas as armas selecionadas.

Foco, por definigdo, ¢ a concentragdo de esfor¢os nas armas relevantes
para o campo da competi¢do. E medido pela relagdo entre a soma da intensidade
das armas pertencentes ao conjunto de armas relevantes para o campo da
competicdo ¢ a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais
armas. Portanto, ¢ uma variavel continua com dominio entre 0 ¢ 1.

Difusdo ¢, por definicdo, a aplicagdo de esforgos nas armas irrelevantes
para o campo da competicdo, representando dispersdo de esforcos. Indica a
utilizacdo de armas que ndao aumentam a competitividade da empresa, sendo,
pois, o oposto do foco. E medida pela relagdo entre a soma da intensidade das
armas pertencentes ao conjunto de armas irrelevantes para o campo da
competicdo e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais
armas. Assim como o foco, é uma variavel continua com dominio entre 0 e 1.

Das trés varidveis sobressai-se o foco, pois ¢ a variavel que da
sustentacdo a tese do modelo de campos e armas da competicdo: “Para a
empresa ser competitiva, ndo ha condi¢do mais relevante do que ter exceléncia
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 competi¢ao, ¢ a variavel que deve ser mais
valorizada.

A Tabela 5, a seguir, ilustra o cdlculo da intensidade média das armas, do
foco e da difusdo da empresa de transporte aéreo E2. Como essa empresa
declarou competir em prec¢o, os nimeros 1 da terceira coluna indicam as armas
que contribuem para o foco, ou seja, as armas relevantes, e os nimeros 1 da

quarta coluna indicam as armas que contribuem para a difusdo, ou seja, as armas
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irrelevantes. Os numeros 0 e 0 na terceira e na quarta coluna indicam as armas
neutras. Essas duas colunas de zero e um sio extraidas diretamente da matriz de
priorizagdo e sdo validas para todas as empresas que declararam competir em
qualidade do servigo.

Na quinta coluna da Tabela 5, que ¢ uma planilha Excel, ¢ anotado o
valor da intensidade da arma declarado pela empresa, extraido diretamente do
questiondario respondido.

O valor do foco ¢ obtido pela seguinte seqliéncia de célculos. A sexta
coluna da Tabela 5, foco, ¢ obtida pela multiplicagdo da terceira coluna pela
quinta. O valor do foco (0,82) ¢ obtido pela soma da sexta coluna (49) dividida
pelo produto da soma da terceira coluna (12) por 5 (valor maximo da

intensidade da arma). O valor da difusao é obtido de forma analoga.

6. Calculo do grau de competitividade e classificacido das empresas
em mais competitivas e menos competitivas.

O Modelo de Campos e Armas da Competi¢do ndo restringe a escolha do
indicador do grau de competitividade a ser utilizado. Contador (2005c¢) sugere
trés possibilidades: a utilizacdo de um indicador ou um conjunto de indicadores
de rentabilidade, a utilizagao de um indicador de participagao de mercado (como
variacdo percentual de volume de producdo, faturamento) e a terceira
possibilidade seria a utilizacdo de um critério misto entre indicador de
rentabilidade e participacao de mercado.

Ap6s o célculo do grau de competitividade, as empresas podem ser
classificadas em mais competitivas, de mediana competitividade e menos

competitivas, por aplicagao do indice de Nihans.
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Tabela 5 — Exemplo de calculo da intensidade média das armas, foco e difusio
para a empresa de transporte aéreo E2 e campo ‘preco’.

Empresa respondente | E2 Grau de competitividade
N° Arma da competicdo Preco Intensidade Pontuacao
Relevante | Irelevante| daarma  Foco Disperséo
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.Espago 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 Certificagfes 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 1 0 4 4 0
17 Malha otimiz 1 0 4 4 0
18 Reunido 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 Visdo-Misséo 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 Diversificacéo 0 0 4 0 0
28 Hedging 1 0 3 3 0
29 Anv.Nova 0 0 4 0 0
30 Governancga 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 Vdos Intemn. 0 1 2 0 2
36 Voos 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 Padronizacéo 1 0 5 5 0
Soma 12 22 157 49 73
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 3,65 0,82 0,66

Fonte: Autor
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O indice de Nihans, aplicado para a classificacdo das empresas segundo seu

grau de competitividade, ¢ calculado pela féormula:

2
N_Z“(igc)’ onde (gc) ¢ o grau de competitividade da empresa. Sdo mais

DY)
competitivas (Classe A) aqueles maiores que o indice e menos importantes (Classe
Nao-A) aqueles inferiores ao indice. A aplicacdo do indice apenas sobre a Classe
Nao-A propicia, analogamente, a identificacdo das empresas menos competitivas
(Classe C, aqueles menores que o novo indice) e das empresas de mediana

importancia (Classe B, aqueles maiores que o novo indice).

7. Analise dos resultados.

A separagcdo entre empresas mais competitivas, medianas ¢ menos
competitivas tem por finalidade poder comparar a média de diversas variaveis entre
as empresas mais competitivas € as empresas menos competitivas. Nessas
comparacdes ¢ utilizado o teste ¢. As variaveis sdo intensidade média das armas,
foco e difusdo. Também ¢ feita uma andlise de correlagdo entre cada uma das

variaveis e o grau de competitividade das empresas.

4.4 Resultados das pesquisas realizadas e validacdo da tese do
modelo de CAC.

A Tabela 6 mostra os indices de correlacdo entre o grau de
competitividade e as principais varidveis do modelo de CAC: intensidade média
das armas, foco e difusdo. Os dados evidenciam que nas 11 pesquisas
realizadas, o foco é a varidvel que melhor explica a competitividade das
empresas.

Importante ¢ chamar a atengdo sobre a capacidade explicativa numérica do
indice de correlagio, dada pelo seu quadrado (r). A média 0.855 elevada ao
quadrado, que ¢ igual a 0.731, significa que o foco explica 73% da
competitividade da empresa. A intensidade média das armas explica 39% (0.627%)

e a difusdo, 15% (0.387%).
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Desta forma, esses resultados dao indicio da validade da tese. Apesar de
testes estatisticos ndo serem aceitos como prova rigorosa da validade de uma tese,
os dados da tabela sdo um forte indicio da sua validade. Portanto, para efeitos
praticos, € justificavel utilizar o foco com uma das principais informagdes para a

formulagdo da estratégia.

Tabela 6 — Indices de correlacio de Pearson entre o grau de competitividade e os
valores da intensidade média das armas, foco e difusao.

. Quant. de Correlacio grau competit. E .
Setor econdmico Referéncia
empresas IMA Foco | Difusdo

Inddstria téxtil e couro — BR 16 0,44 0,74 0,06 Contador e Meireles, 2001
Servigo de assisténcia técnica — BR 16 0,65 0,73 0,57 Contador et al., 2003
Vinicola de Sdo Roque — SP 12 0,78 0,90 0,41 Oliveira, 1. V., 2004
Calgadista do Vale dos Sinos — RS 15 0,84 0,83 0,86 Giusti, R. C., 2004
Industria téxtil de Americana — SP 16 0,91 0,97 0,42 Contador, C. A., 2004
Industria calgadista de Jaa — SP 32 0,01 0,91 0,02 Furquim, E. B., 2005
Transporte aéreo de passageiros 8 0,66 0,85 0,56 Minami Junior, 2006
Concessionarias Chevrolet 13 0,52 0,89 0,25 Passanezi et al., 2006
Joalherias (varejo) 13 0,74 0,92 0,27 Passanezi et al., 2006b
Industria de fibras quimicas 13 0,66 0,80 0,30 Nave, 2006
Refei¢des para coletividade 16 0,69 0,87 0,54 Bolla, 2006
Total empresas e média dor 170 0,627 0,855 0,387
Coeficiente de explicacio (rz) 0,393 0,731 0,150

Fonte: Autor.

4.5 Razoes da escolha do MCAC como referencial tedrico

No capitulo 3, foram vistas as principais teorias e metodologias
relacionadas a competitividade das empresas. Dentre elas, estavam as pesquisas
de analise dos componentes da variancia da performance das empresas, que
mostraram, entre outros resultados, que os efeitos intrinsecos da empresa sao os
que mais contribuem para o resultado das mesmas. Ou seja, a fonte da
competitividade estd muito mais relacionada a fatores internos a empresa do que
a fatores externos a mesma, ou relacionados ao tipo de industria, ano e grupo
controlador.

O modelo de campos e armas da competicdo, ao focar as armas da

competicdo na andlise da competitividade, tem o mérito de analisar fatores de
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competitividades ligados a fatores especificos da empresa. Como este trabalho
dedica-se ao estudo da competitividade de empresas de um mesmo setor, a
influéncia de fatores externos, que afetam todas as empresas, ¢ 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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CAPITULO 5 - METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo deste capitulo é descrever os aspectos metodologicos
utilizados na condugdo desta pesquisa. Dessa forma, este capitulo descreve o
tipo de pesquisa utilizada, a classificacdo desta pesquisa, a amostra utilizada e

os meios utilizados para a coleta dos dados.

5.1 Classificacao do método.

De acordo com Silva (2004), uma pesquisa pode ter varios tipos de
classificagdo, dependendo do método cientifico utilizado para obter
conhecimento da realidade empirica. Dessa forma, uma pesquisa pode variar de
acordo com a natureza, o tipo de abordagem utilizado, os objetivos almejados, ¢
também quanto aos procedimentos técnicos utilizados. Esta pesquisa, seguindo
essa divisdo, poderia ter a seguinte classificagdo:

- Quanto a natureza: Esta pesquisa pode ser considerada aplicada, pois de
acordo com Silva (2001), ela objetiva gerar conhecimentos para a aplicagdo
pratica. Ou seja, ao se estudar as fontes de competitividade utilizando o modelo
de campos e armas da competicdo objetiva-se entender como as empresas
competem e consolidar uma metodologia de analise de competitividade.

- Quanto a forma de abordagem: Esta pesquisa pode ser considerada
quantitativa, pois de acordo com Gil (1999), a pesquisa quantitativa considera
que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em nimeros opinides €
informagdes para classifica-las e analisa-las. Esta ¢ uma das vantagens do
Modelo de Campos e Armas da Competicdo (CONTADOR, 2005a), pois ¢ uma
metodologia quantitativa para analisar e ampliar o grau de competitividade da
empresa.

- Quanto aos objetivos: Esta pesquisa pode ser considerada explicativa,
pois segundo Silva (2004), uma pesquisa explicativa visa identificar os fatores

que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos, o que coincide
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com os objetivos desta pesquisa, que € buscar os fatores que determinam a
competitividade das empresas.

- Quanto aos procedimentos técnicos: Para o levantamento dos dados, a
pesquisa utilizara basicamente dois tipos de levantamentos. O primeiro ¢ a
pesquisa documental, que sera utilizada para levantamento dos dados de
performance da empresa e serd util na construcdo da classificagdo das empresas
pela sua competitividade. A fonte para a pesquisa documental serd basicamente
os dados estatisticos, econdmicos e operacionais fornecidos pelo anuario
estatistico do DAC. O segundo tipo de levantamento faz parte da metodologia
de campos e armas da competi¢do, e trata-se da utilizacdo de questionarios junto
a dirigentes das empresas escolhidas para levantamento dos campos e armas de

cada empresa.

5.2 Etapas do método

A utilizagdo do modelo de campos e armas da competi¢do implicard em

uma seqiiéncia de passos que estdo esquematizadas no Quadro 9 abaixo.

Quadro 9 - Seqiiéncia metodolégica utilizada.

1) Escolha do setor a ser analisado, do universo das empresas a serem
estudadas e da amostra das empresas escolhidas. (item 5.3)

2) Revisao bibliografica e revisdo teorica. (capitulos 3 ¢ 4,
respectivamente)

3) Escolha do indicador de competitividade. (Capitulo 6)

4) Formulagdo do questionario de campos ¢ armas da competigdo.
(apéndice 1)

5) Coleta de dados. (item 5.4)

6) Identificacdo dos campos da competigao de cada empresa e os
valorizados pelos consumidores.

7) Identificagdo e avaliacdo da intensidade das armas utilizadas por cada
empresa.

8) Identificacdo das armas relevantes, neutras e irrelevantes através da
matriz de priorizacdo das armas, para cada campo da competigao.

9) Calculo da intensidade média das armas, foco e difusao.

10) Analise estatistica dos dados

Fonte: Autor.
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5.3 Escolha do setor e do universo populacional

O setor escolhido ¢ o do transporte aéreo comercial brasileiro. O setor ¢

constituido de varios segmentos:

empresas de taxi-aéreo.

empresas de transporte aéreo de cargas.

empresas aéreas suplementares de voos charter.

empresas de transporte aéreo regular internacional.

empresas de transporte aéreo regular nacional.

O universo da presente pesquisa ¢ o das empresas de transporte aéreo
regular nacional. As empresas que fazem parte da amostra sdo as empresas que
estiveram presentes no mercado nos anos de 2001, 2002, 2003 e 2004. Desta
forma, a amostra ¢ constituida de 14 empresas, a saber: Abaeté, Gol, Tam,
Varig, Oceanair, Passaredo, Vasp, Pantanal, Penta, Rico, Tavaj, Total, Trip e

Meta.

5.4 Metodologia para coleta de dados

Para a coleta dos dados foi escolhida a aplicagdo de questiondarios junto a
executivos das empresas que fazem parte da amostra escolhida. A utilizacdo de
questionarios faz parte do método de campos e armas da competicdo, e ¢
necessario para a determinacdo das armas e dos campos da competicdo
valorizados pelas empresas estudadas, bem como para a determinag¢do do grau
de intensidade destas armas nessas empresas. No Quadro 10, a seguir, tem

como objetivo mostrar os questionarios que serdo aplicados na pesquisa.



Quadro 10 — Questionarios aplicados.
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Questionario

Respondente

Objetivo

Detalhamento

1. Informagdes

Executivos das

Informacdes para identificar a

Apéndice 1

gerais e empresas aéreas empresa e o respondente
percepcao da pesquisadas
competitividade
2. Campos da Executivos das Pesquisar os campos da Apéndice 1
competi¢ao empresas aéreas competi¢do da empresa e 0s
pesquisadas valorizados pelos clientes
3. Armas da Executivos das Identificar a intensidade de Apéndice 1
competicao empresas aéreas cada arma utilizada pela

pesquisadas

empresa

4.Determinagao
dos pesos ¢
percepgao da
competitividade

Especialistas do
setor

Atribuir pesos a cada atributo
da competitividade

Apéndice 3

Fonte: Autor

5.5 Metodologia para

irrelevantes e neutras.

identificacido das

armas

relevantes,

A relevancia da arma para a competitividade da empresa ¢ o critério

adotado para identificar se uma arma da competi¢do ¢ adequada para competir

num campo.

relevancia ¢ o da matriz de priorizagao das armas.

Conforme visto no capitulo 4, o método para determinar a

As matrizes de priorizacdo das armas encontram-se no apéndice 5 e a

identificacdo das armas relevantes, irrelevantes e neutras no capitulo 7.

5.6 Metodologia para analise dos dados

Neste subcapitulo indicamos para cada hipdtese proposta no capitulo 1, o

indicador e a estatistica que sera utilizada para sua validagao.
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Quadro 11 - Metodologia para analise dos dados

Objetivos especificos

Hipoteses

1. Investigar a influéncia, na
competitividade das empresas, da estratégia
competitiva de negocio, representada pelos
campos da competi¢do escolhidos pelas

empresas.

1. A estratégia competitiva de negdcio nao
explica a diferenga de competitividade entre
as empresas.

2. Os campos da competicao escolhidos
pelas empresas mais competitivas sdo os
mais valorizados pelos clientes.

Método utilizado

Aplicagdo do teste de Wilcoxon-Mann-
Whitney””> para comparar os campos da
competi¢do e coadjuvantes escolhidos pelas
empresas mais competitivas e os campos da
competicdo e coadjuvantes escolhidos pelas

empresas menos competitivas, e para

comparar os campos preferidos pelos

clientes e os campos escolhidos pelas

empresas mais competitivas

2. Investigar a influéncia, na
competitividade das empresas, da estratégia
competitiva operacional, representada pelas
variaveis: intensidade média das armas, foco

e difusdo.

3. A influéncia da intensidade média das
armas na competitividade das empresas ¢é
mediana.

4. A influéncia do foco na competitividade
das empresas ¢ grande.

5. A da
competitividade das empresas é pequena.

influéncia difusdo na

Método utilizado

Aplicacio do teste t> para verificar se a
média da intensidade média das armas,
foco e difusdo das empresas competitivas
¢ maior do que a média dessas variaveis
nas empresas menos competitivas

Calcular e aplicar o teste da correlagdo de
Pearson®® entre o grau de competitividade
e a intensidade média das armas, foco e
difusdo.

do
competitividade

3. Investigar a influéncia custo

operacional  na das

6. As empresas com menor CASK sdo mais
competitivas.

22 Os testes estatisticos utilizados para verificagdo das hipoteses estdo descritos no capitulo 7.
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empresas.

Método utilizado

Aplicacdo do teste t para verificar se a
média do CASK das empresas mais
competitivas € menor do que a média do
CASK das empresas menos competitivas

Calcular e aplicar o teste da correlacdo

linear de Pearson entre o grau de

competitividade e o custo operacional.

4. Investigar a influéncia da produtividade
das empresas na sua competitividade.

7. As empresas mais produtivas sdo mais
competitivas do que as menos produtivas.

Método utilizado

Aplicagdo do teste t para verificar se a
média da produtividade das empresas mais
competitivas ¢ maior do que a média da
produtividade das empresas menos
competitivas

Calcular e aplicar o teste da correlacao
de
competitividade e a produtividade.

linear Pearson entre o grau de

5. Investigar a influéncia da qualidade no
processo de servigo na competitividade das
empresas.

8. As de
qualidade no processo de servico sdo mais

empresas com maior nivel

competitivas.

M¢étodo utilizado

Aplicagdo do teste t para verificar se a
média da qualidade das empresas mais
competitivas ¢ maior do que a média da
qualidade das empresas menos
competitivas

Calcular e aplicar o teste da correlacdo

lincar de Pearson entre o grau de

competitividade e a qualidade.

6. Investigar a influéncia do porte da
empresa na sua competitividade.

9. O porte da empresa ndo influencia a
competitividade.

Método utilizado

Aplicagdo do teste t para verificar se a
média do porte das empresas mais
competitivas ¢ maior do que a média do
porte das empresas menos competitivas

Calcular e aplicar o teste da correlacdo
de
competitividade e o porte da empresa.

linear Pearson entre o grau de

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

10. A idade do principal executivo nao
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competitividade.

influencia a competitividade da empresa.

M¢étodo utilizado

Aplicacdo do teste t para verificar se a
idade média do principal executivo das
empresas mais competitivas ¢ maior do
que a idade média do principal executivo
nas empresas menos competitivas

Calcular e aplicar o teste da correlacdo

lincar de Pearson entre o grau de

competitividade e a idade do principal

executivo da empresa.

8. Investigar a influéncia do RPK na
competitividade das empresas.

11. O RPK nio influencia a competitividade
das empresas.

Método utilizado

Aplicagdo do teste t para verificar se o
RPK das empresas mais competitivas ¢
maior do que o RPK das empresas menos
competitivas

Calcular e aplicar o teste da correlacdo

linear de Pearson entre o grau de

competitividade ¢ o RPK.

9. Investigar a influéncia do Market Share
na competitividade das empresas.

12. As empresas com maior Market Share
sd0 mais competitivas.

M¢étodo utilizado

Aplicagdo do teste t para verificar se o
market share médio das empresas mais
competitivas ¢ maior do que o market
share médio das empresas menos
competitivas.

Calcular e aplicar o teste da correlacdo

linear de Pearson entre o grau de

competitividade e o market share.

10. Investigar a influéncia do RASK na
competitividade das empresas.

13. As empresas com maior RASK sdo mais
competitivas.

Método utilizado

Aplicagdo do teste t para verificar se a
média do RASK das empresas mais
competitivas ¢ maior do que a média do
RASK das empresas menos competitivas

Calcular e aplicar o teste da correlacao
linear de
competitividade e o RASK.

Pearson entre o grau de

11. Investigar a influéncia do Yield na

14. As empresas com maior valor de yield
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competitividade das empresas.

sd0 mais competitivas.

Método utilizado

Aplicacdo do teste t para verificar se a
média do vyield das empresas mais
competitivas ¢ maior do que a média do
yield das empresas menos competitivas

Calcular e aplicar o teste da correlacdo

linear de Pearson entre o grau de

competitividade e o yield.

12. Investigar a influéncia da Lucratividade
na competitividade das empresas.

15. As empresas mais lucrativas sdo mais
competitivas.

Método utilizado

Aplicagdo do teste t para verificar se a
média da lucratividade das empresas mais
competitivas ¢ maior do que a média da
lucratividade  das  empresas menos
competitivas

Calcular e aplicar o teste da correlacao
de
competitividade e a lucratividade.

linear Pearson entre o grau de

13.
aproveitamento na

do
das

Investigar a influéncia
competitividade

empresas.

16. As empresas com maior aproveitamento
sd0 mais competitivas.

M¢étodo utilizado

Aplicagdo do teste t para verificar se a
média do aproveitamento das empresas
mais competitivas ¢ maior do que a média
do aproveitamento das empresas menos
competitivas

Calcular e aplicar o teste da correlacdo

linear de Pearson entre o grau de

competitividade e o aproveitamento.

14. Investigar a influéncia do Break-even na
competitividade das empresas.

17. As empresas com menor break-even sao
mais competitivas.

M¢étodo utilizado

Aplicagdo do teste t para verificar se a
média do break-even das empresas mais
competitivas ¢ menor do que a média do
break-even das empresas menos
competitivas

Calcular e aplicar o teste da correlacdo

linear de Pearson entre o grau de

competitividade e o break-even.
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15. Investigar a influéncia do indice de
padronizacdo da frota na competitividade
das empresas.

18. Quanto mais padronizada a frota mais
competitiva ¢ a empresa

Método utilizado

Aplicagdo do teste t para verificar se a
média do indice de padronizagdo da frota
das empresas mais competitivas ¢ maior
do que a média do indice de padronizagao
da frota das empresas menos competitivas

Calcular e aplicar o teste da correlacdo
de
competitividade e o
padronizagdo da frota.

linear Pearson entre o grau de

indice de

Fonte: Autor.
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CAPITULO 6 - INDICADOR DE
COMPETITIVIDADE

Este capitulo tem como objetivo justificar a escolha do indicador de
competitividade que foi utilizado neste trabalho. Dessa forma, sdo apresentados,
comparados ¢ analisados alguns dos indicadores possiveis de serem utilizados

na avaliagdo da competitividade das empresas de transporte aéreo.

6.1 Introducao

Uma etapa importante do Modelo de Campos ¢ Armas da Competigdo ¢ a
escolha do indicador de competitividade a ser utilizado. Uma escolha
inadequada podera alterar os resultados e conclusdes do estudo, uma vez que os
mesmos estdo apoiados em verificacdes do grau de correlacdo em que uma das
variaveis ¢ o grau de competitividade.

Entretanto, essa escolha ndo é uma tarefa facil. De acordo com Contador
(2005a), medir competitividade ¢ um dos pontos controvertidos da Teoria da
competitividade. Conforme mostrado no capitulo 3, a literatura fornece diversas
possibilidades de indicadores: indicadores financeiros, indicadores de
participacdo de mercado, indicadores operacionais e indicadores compostos ou
multivariaveis.

O objetivo deste capitulo ¢ justificar a escolha do indicador de

competitividade.

6.2 Indicadores analisados

Apesar de importantes, ndo foram escolhidos para analise os indicadores

provenientes das demonstragdes financeiras das empresas, que apesar de serem
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muito utilizados na literatura, muitas vezes sdo considerados sigilosos, e por
isso, dificeis de serem obtidos. Desta forma, os indicadores escolhidos para
analise foram:
1. Lucratividade operacional;
2. Variagdo de participacdo de mercado;
3. Indicador composto de lucratividade operacional e variacdo de
participacdo de mercado;
4. Indicador multivaridvel baseado em cinco dimensdes da competitividade
(CHANG e YEH, 2001); e
5. Indicador de crescimento (numero de passageiros transportados).
A seguir, mostra-se o calculo destes indicadores para as empresas

escolhidas, considerando-se o periodo de 2001 a 2004.

6.2.1 Indicador de competitividade — Lucratividade operacional

Este indicador ¢ baseado na média da lucratividade operacional de cada
empresa, no periodo de 2001 a 2004. Considerou-se o indicador normalizado Os
valores do resultado operacional e da receita de voo de cada empresa
encontram-se no apéndice 3.

Lun, — Min(Lyy,)

GCy; = f (lucratividade ;) = x 100 onde;

Max (Lin,)- Min(Lrm,)
1 = empresa, variando de 1 a 14.

L= Lucratividade = (Resultado Operacional / Receita de V6o)

L, = lucratividade média da empresa i, calculada pela seguinte expresséo:

Lmi :Lzoon + L2002i + L2003i + L2004i

4

Max (L )= maior valor de L,

Min(Lmi) = menor valor de L,
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A Tabela 7 mostra os valores obtidos para o grau de competitividade

baseado na lucratividade, considerando-se o periodo de 2001 a 2004.

Tabela 7 - Indicador de competitividade baseado na Lucratividade

Lucratividade ( Resultado de vdo / Receita operacional )

Empresa 2001 2002 2003 2004 Média GC,
El -0,02 0,19 0,23 0,06 0,11 99
E2 0,02 0,06 0,17 0,24 0,12 100
E3 -0,05 -0,14 0,06 -0,12 -0,06 78
E4 -0,03 -0,05 0,06 0,08 0,02 87
ES5 -0,84 -0,55 -0,70 0
E6 0,00 -0,05 -0,04 -0,03 -0,03 81
E7 -0,87 -0,39 -0,41 -0,56 18
ES8 -0,37 -0,42 -0,21 0,18 -0,21 60
E9 0,09 0,06 0,09 0,15 0,10 97
E10 -0,08 -0,12 0,03 0,12 -0,01 84
Ell -0,55 -0,38 -0,39 -1,31 -0,66 5
El2 -0,23 -0,16 0,06 0,00 -0,08 75
E13 -0,07 0,07 0,16 0,08 0,06 93
El4 -0,16 -0,16 -0,06 -0,35 -0,18 63
Mercado -0,07 -0,08 0,04 0,08 -0,01 84

Fonte: Autor.

6.2.2 Variacao de participacao
grau de competitividade (GC, ).

de mercado como indicador do

Considerou-se neste indicador a participagdo do mercado em termos de

passageiros-transportados pagos no ano (ver apéndice 3).

GCai=

Var;; — Min (Vary;)

Max (Vary;) — Min (Var;)

x (100)

onde,

Var,; = Variacdo na participagdo no mercado;, entre 2001e 2004 para a

empresa i,
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A Tabela 8 mostra os valores obtidos para o grau de competitividade
baseado na participacdo de mercado, considerando-se o0s passageiros
transportados pagos no periodo de 2001 a 2004. A varidvel GC,; ¢ uma funcdo
da Vary;, de tal forma que a empresa mais competitiva tenha um indice no valor

de 100 e a empresa menos competitiva tenha um indice no valor de zero.

Tabela 8 - Indicador de Competitividade baseado na variagio

percentual da participacdo de mercado 2001 a 2004.

Empresa Part. 2001 %| Part.2004 %| Variacéo GGC,
El 0,02 0,01 -0,40 11
E2 5,99 25,22 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 0,42 0,06 -0,86 0
E9 0,48 0,76 0,59 36
E10 30,48 33,07 0,08 23
Ell 0,21 0,04 -0,80 1
E12 0,25 1,01 3,09 97
E13 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 variacio de participaciao de mercado (GCj).

O terceiro indicador de competitividade leva em consideragdo tanto a
variacdo de participacdo de mercado quanto a lucratividade operacional. De

forma, que:

Médiai= (GCi+GCyi)/2

GC3i= 100*(Média; — Min(Média;))/(Max(Média;) - Min(Média;))



129

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
participacdo de mercado

Empresa GC, GC, Media GC,
El 99 11 55 54
E2 100 100 100 100
E3 78 11 45 43
E4 87 14 51 49
E5 0 37 18 16
E6 81 8 45 43
E7 18 3 10 7
E8 60 0 30 28
E9 97 36 66 65
E10 84 23 54 52
Ell 5 1 3 0
E12 75 97 86 86
E13 93 42 68 67
El14 63 11 37 35

Fonte: Autor.

6.2.4 Indicador do grau de competitividade multivariavel (GC,).

Este indicador foi construido com base no trabalho de Chang e Yeh

(2001). Desta forma, considerou-se um indicador composto das seguintes

dimensdes da competitividade:
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Quadro 12 - Dimensdes da competitividade

C1 custo C11 — unidade de custo operacional (custo operacional total / assento
kilometro disponivel)

Cc2 produtividade |C21 - produtividade da méao-de-obra (receita total de vendas/nimero total de
empregados)
C22 - produtividade da frota (passageiros kilometros vendido/nimero de
aeronaves)
C23 — fator de ocupacdo (total de passageiros transportados/assentos
disponivel)

C3 qualidade C31 - pontualidade (1 —(vbos atrasados/total dos vos))
C32 — regularidade (1-(vbos cancelados/total dos v60s))

(o7 preco C41 - preco médio (receita total de vbo/passageiro kilometro pago)

C5 gerenciamento |C51 — crescimento da receita (razao de crescimento anual das receitas
operacionais)
C52 — margem de lucro liquida (lucro total/receita operacional)
C53 - participacao de mercado (total de passageiros transportados/total de
passageiros no mercado)

Fonte:Adaptado de Chang e Yeh (2001)

Desta forma, o indicador de competitividade para cada empresa i seria
dado pela seguinte equacao:

GCy4i = W*Cl; + Wr*C2; + W3*C3; + W4*C4; + Ws*C5;, sendo que:

Cli=Cl]

C2i= W *C21; + W *C22; + Wy3*(C234

C3i= W3 *C31; + W3, *C32;

C4i=C41;

C5i= W5 *C51; + W5 *C52; + Ws3*C53;

Cl11;, C21;, C22;, C23;, C31;, C32;, C41;, C51;, C52;, e C53;, representam
a média dos valores dessas variaveis para os anos 2001, 2002, 2003 e 2004;

Wi, Wi, Wai, Way, Wi, Wi, Wi, Wi, Wy, Ws, Wi, Wsp, ¢ Wss
representam os pesos de cada indicador no peso final do grau de
competitividade, segundo levantamento junto a especialistas (ver Apéndice 7).

A tabela 10 mostra os valores desses pesos.
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Tabela 10 — Dimensodes da
competitividade - pesos

Custo W, 0,21
Produtividade W, 0,20
Qualidade W, 0,18
Preco W, 0,20
Gerenciamento Wg 0,20
Produtividade

Prod.MDO W, 0,29
Prod.Frota Wso 0,36
Ocup W3 0,36
Qualidade

Pontualidade Wy, 0,48
Regularidade Wso 0,52
Gerenciamento

Cresc.Receita W5, 0,33
Margem resultado W5, 0,39
Part.Mercado W53 0,29

Fonte: Autor
Desta forma, fica-se com a seguinte equag¢do para a competitividade GCy:
GC4=0,21xC11 + 0,058xC21 + 0,071xC22 + 0,071xC23 + 0,087xC31 + 0,094xC32
+0,20xC41 + 0,065xC51 + 0,076xC52 + 0,056xC53
O resultado final para a competitividade baseada nas cinco dimensdes da
competitividade ¢ mostrado na Tabela 11.

Tabela 11 - Grau de
competitividade GC,

Empresa GC,
El 0,40
E2 0,74
E3 0,33
E4 0,60
E5 0,20
E6 0,37
E7 0,29
ES8 0,43
E9 0,54
E10 0,64
Ell -0,25
E12 0,39
El13 0,45
El14 0,29

Fonte: Autor.
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Para facilitar a comparacdo entre os indicadores foi feita uma
transformacdo da varidvel 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 GC,,
apos transformacio linear.

Empresal gca
El 66
E2 100
E3 58
E4 86
ES 46
E6 62
E7 55
ES& 69
E9 80
E10 90
Ell 0]
El12 64
El13 71
E14 54

Fonte: Autor.

6.2.5 Indicador de crescimento do numero de passageiros

transportados GCs

Este indicador baseia-se na variagdo absoluta do nimero de passageiros
transportados entre o periodo analisado. Para facilitar a comparagdo com os
outros indicadores fez-se uma transformacdo 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 periodo de 2001 a 2004.



Tabela 13 - Indicador de variacio no niimero de
passageiros transportados

Empresa Variacao no n°de | Var_i/Var_m GC5

passageiros

transportados
El -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
Ell 44777 -0,02 31,62
El12 231463 0,12 34,85
E13 78906 0,04 33,06
El4 -1519837 -0,77 14,37
Mercado 1982428

Fonte: Autor.
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Para a empresa E5, por ter comeg¢ado a operar em 2003, ndo foi

considerado o periodo de 2001 a 2004, e sim de 2003 a 2004.

6.3 Comparacio e escolha do indicador de competitividade.

Na Tabela 14, estdo colocados os cinco indicadores lado a lado. Apesar

de os indicadores apontarem a mesma empresa como a mais competitiva, pode-

se dizer que as concordancias entre os cinco indicadores praticamente terminam

neste ponto, pois para as outras posi¢des a variagdo € bastante significativa.

Como os dados que geraram estes indicadores referem-se ao periodo 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 estd ligado a capacidade de sobrevivéncia da empresa. Ou seja,

um bom indicador de competitividade, calculado com numeros do periodo 2001
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a 2004, ajudaria a prever a situagao das empresas nos anos subseqiientes, 2005 e
2006.

Tabela 14 - Comparacio entre os indicadores

Empresa| GClI GC2 GC3 GC4 GC5
El 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 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
E9 96,9 35,7 65,2 79,4 33,23
E10 83,5 23,2 51,8 89,8 48,16
Ell 4,9 1,4 0,0 0,0 31,62
E12 75,1 97,1 85,7 64,2 34,85
E13 92,4 42,3 66,3 70,7 33,06
El14 63,0 10,6 34,8 54,1 14,37

Fonte: Autor.

6.3.1 Observacoes sobre a situacdo atual das empresas

- Das empresas da amostra, trés empresas suspenderam as operagdes nos
anos subseqiientes ao periodo da amostra. Sdo elas: a empresa E8, E11 e E14.

- A empresa E4, apesar de ainda estar em operacdo, entrou com pedido
de recuperacao judicial ao final de 2005.

- A empresa lider em participagdo de mercado no ano de 2005 e até

meados de 2006 foi a empresa E10, seguida da empresa E2.

6.3.2 Razées da escolha do indicador de competitividade

As diferencas nos valores dos diferentes indicadores reforcam a
dificuldade na escolha do melhor indicador, ao mesmo tempo que ressaltam a
importancia 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 indicador levou-se em
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consideracdo a definicdo de competitividade apresentada no capitulo 3, onde
competitividade estd relacionada com a capacidade da firma formular e
implementar estratégias concorrenciais que permitam a firma ampliar ou
conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao sustentavel no mercado. Ou seja, a
competitividade esta relacionada a capacidade de sobrevivéncia da firma.

Quando se utiliza o indicador GCI1, que se baseia na lucratividade
(margem operacional), a segunda empresa mais competitiva ¢ a E1, mas com
praticamente o mesmo grau de competitividade da E2. Apesar das margens
serem parecidas, as empresas sao totalmente diferentes. A empresa E2, também
reconhecida por outros critérios como a mais competitiva, € conhecida
nacionalmente pela sua capacidade e agressividade, abocanhou praticamente
35% do mercado doméstico em apenas seis anos de existéncia. A sua margem ¢
resultado de uma operagao enxuta (baixo custo). A empresa El, apesar de uma
boa margem operacional, ¢ uma empresa de poucas aeronaves € pequeno
crescimento no mercado, mas que encontrou um nicho de operagdo regional
mais lucrativo. Desta forma, o indicador GC1 n3o é o mais adequado uma vez
que apenas ter margens operacionais boas nao ¢ uma boa garantia de
sobrevivéncia da empresa.

O indicador GC2, que se baseia na variagdo percentual de participagdo de
mercado, também pode levar a conclusdes 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
participacdo no mercado. Para uma empresa que tem 50 aeronaves dobrar a
participacdo no mercado, requer esfor¢o de alguns anos. Desta forma, o
indicador GC2 nfo é o mais adequado para este trabalho.

O indicador GC3, que se baseia na margem operacional e na variagao de
participagdao de mercado, tem um melhor equilibrio do que os dois anteriores,
entretanto ndo ¢ capaz de detectar a fragilidade de algumas empresas como a E4
e a El4. Desta forma, o indicador GC3 ndo ¢ o mais adequado para este
trabalho.

O indicador GC4, que se baseia em varios indicadores operacionais das

empresas, parece ser um bom indicador para o desempenho operacional da
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empresa, mas parece nao ser o melhor indicador para a competitividade da
empresa uma vez que por detrds de indicadores operacionais razoaveis 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 recuperagao judicial junto aos seus
credores. Desta forma, o indicador GC4 ndo ¢ o mais adequado para este
trabalho.

O indicador GCS5, que se baseia na variagdo absoluta do niimero de
passageiros transportados, ¢ o indicador mais realista dos cinco indicadores
analisados. As empresas com os piores indicadores entre 2001 e 2004 sao as
empresas que fecharam ou quase fecharam nos anos seguintes.

Pelo indicador GC5, existe uma distdncia grande entre a primeira ¢ 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 ndo surpreende, uma vez que a Empresa E2 cresceu
aproximadamente trés vezes mais que o mercado em numero de passageiros
transportados.

Outro argumento em favor do indicador GC5 ¢ que para crescer em
numeros de passageiros, a empresa tem que conseguir novas rotas, ser capaz de
trazer mais aeronaves, mas para trazer novas aeronaves ela tem que ter
facilidade de financiamento e saude financeira. Ou seja, a capacidade de
aumentar o numero de passageiros maior do que outras empresas ¢ resultado de
uma condi¢do competitiva da empresa.

Pelas razdes expostas aqui, o indicador GC5 foi o escolhido para ser

utilizado nesta pesquisa.
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CAPITULO 7 - ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar e discutir os resultados da
pesquisa. Desta forma, ¢ verificado se cada um dos objetivos propostos no
capitulo 1 foi atingido, com exce¢do dos objetivos gerais que serdo discutidos

no proximo capitulo.

7.1 Classificacao das empresas em mais competitivas, de mediana
competitividade e menos competitivas.

No capitulo anterior ficou definido como indicador do grau de
competitividade o GCs que tem como base o aumento no numero de passageiros

transportados no periodo.

GCs; _ (Variagdo do n® de passageiros entre 2001 e 2004 da empresas i)

(Variacao do n°® de passageiros no mercado entre 2001 e 2004)

Apos a escolha do indicador, o passo seguinte segundo o Modelo de
Campos ¢ Armas da Competigdo é a separagdo das empresas em trés grupos:
empresas mais competitivas, de mediana competitividade, e menos
competitivas. Apds a aplicagdo do indice de Nihans para esta separagdo,
somente duas empresas estariam classificadas como mais competitivas num
total de 14 empresas. Para equilibrar melhor a quantidade de empresas em cada
grupo e também para possibilitar a aplicacao do teste t na comparagcdao da média
de diversas variaveis entre as empresas mais competitivas € as menos
competitivas, optou-se por ampliar o nimero de empresas classe A. Na tabela
15, as empresas classe A sdo as empresas mais competitivas, as empresas classe
B sdao as de mediana competitividade e as empresas classe C as de menor
competitividade.

Desta forma, de acordo com o indice GCs escolhido para representar o
grau de competitividade entre as empresas de transporte aéreo, as empresas

teriam a seguinte classificagdo quanto a competitividade:
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- empresas mais competitivas: E2, E10, E12 ¢ E5
- empresas de mediana competitividade: E1, E9 e E13,

- empresas menos competitivas: E3, E4, E6, E7, E§, E11 e E14.

Tabela 15 - Classificacio das empresas
quanto a competitividade

Empresa GC Classe
E2 100.00 [Classe A
E10 48.16 |Classe A
E5 35.27 |[Classe A
E12 34.85 |[Classe A
E9 33.23 [Classe B
E13 33.06 |[ClasseB
El 32.12 |Classe B
E7 31.89 |[Classe C
E3 31.89 |[Classe C
Ell 31.62 |[ClasseC
E8 30.99 |[Classe C
E6 30.70 |Classe C
El4 14.37 |[Classe C
E4 0.00 Classe C

Fonte: Autor.

7.1.1 Empresas excluidas de algumas analises

Das quatorze empresas que fazem parte da pesquisa, quatro nao
responderam o questiondrio de campos e armas da competicdo: E3, E8, E9 e
El1l. Dessa forma, essas empresas foram excluidas das andlises que dependem
do questionario de campos e armas, mas foram mantidas em outras analises que
ndo dependiam dessas respostas.

Também foram excluidas as empresas E4 e E5. A empresa E4, que
atualmente passa por sérias dificuldades, possui um problema sério de estratégia
corporativa. Ao ser comandada por uma fundacdo dos préprios funciondrios, a
empresa E4, apesar de ter bons resultados operacionais, enfrenta dificuldades
sempre que os interesses da empresa conflita com interesses pessoais ¢
corporativistas dos funcionarios tais como demissdes, salarios, beneficios, etc.
O Modelo de Campos ¢ Armas da Competicio (MCAC) é um modelo que
objetiva analisar a estratégia competitiva de negdécio da empresa

(posicionamento do produto no mercado representado pelos campos da
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competi¢do) e a estratégia operacional (implementacdo da estratégia competitiva
de negdcio por meio das armas da competicao). Ela ndo ¢ aplicavel a anélise da
estratégia corporativa. Como as dificuldades da E4 estdo diretamente
relacionadas a estratégia corporativa, a sua competitividade nao ¢ explicada
pelo MCAC. Por essa razao, a E4 foi excluida da amostra. Caso nao fosse
excluida, os seus dados perturbariam as analises estatisticas, que tém por
objetivo identificar a tendéncia do comportamento das diversas varidveis, tais
como: intensidade média das armas, foco e difusdo. A empresa E5 também foi
excluida da pesquisa, pois, dos quatro anos considerados na pesquisa, ela
operou em apenas dois deles, sendo que ndo integralmente no primeiro ano. A
empresa cresceu nestes dois anos mais do que varias outras, demonstrando que
sua competitividade esta ligada a disposi¢do do grupo proprietario em investir
na empresa e ao poder de sobreviver sem os resultados imediatos. Pelo fato de
ES ter operado em apenas dois dos quatro anos (2001 a 2004) considerados na
pesquisa, ndo houve consisténcia no calculo do seu grau de competitividade em

relacdo em relagdo as outras empresas.

7.2 Testes estatisticos utilizados

Para auxiliar na andlise e interpretagdo dos resultados foram utilizadas
algumas ferramentas estatisticas.

Para investigar a influéncia dos campos da competicdo na
competitividade das empresas (Objetivo 1) e, desta forma, verificar se ha
diferenca significativa entre os campos da competicdo e coadjuvantes
escolhidos pelas empresas mais competitivas e os escolhidos pelas empresas
menos competitivas, ¢ se ha diferenca significativa entre os campos escolhidos
pelas empresas mais competitivas e os campos preferidos pelos clientes, optou-
se pela utilizacdo do teste de Wilcoxon-Mann-Whitney.

Para investigar a influéncia das outras variaveis na competitividade das
empresas (Objetivos 2 a 15) utilizou-se as seguintes ferramentas:

- Coeficiente de correlacdo linear de Pearson;

- Teste da correlacdo linear de Pearson;

-  Teste t.



140

Os dois primeiros, para verificar a existéncia da correlagao e a que nivel
de significancia, e o ultimo para verificar se para a variavel que estd sendo

considerada os dois grupos sdo significativamente diferentes.

7.2.1 Teste de Wilcoxon-Mann-Whitney

De acordo com Levin (1987), o teste de Wilcoxon-Mann-Whitney ¢ um teste
ndo-paramétrico util para verificar a identidade de duas populagdes. Ele ¢ aplicado a
soma dos postos dos valores observados, sendo que posto de um valor em um
conjunto de n valores ¢ o nimero que indica sua posi¢do no conjunto ordenado do
primeiro ao n-ésimo valor.

Para aplicar o teste, a hipotese nula (Hy) adotada ¢ a igualdade entre os dois
conjuntos de variaveis, que neste caso seriam as estratégias competitivas de negdcio
(escolha dos campos da competicao).

Wilcoxon considerou que, sendo valida a hipotese Hy, as somas dos postos
nas amostras deveriam fornecer valores intermediarios compativeis com o tamanho
de cada amostra.

Sendo n; € n, o tamanho das duas amostras e, estabelecida a convengao de
quen; <ny,e T, eT,, as respectivas soma dos postos, existem trés casos possiveis:

1)y, <9

2°)8<n, <20

3°)n, >20

Considerou-se neste trabalho apenas os dois primeiros casos, uma vez que a
maior amostra sempre ¢ menor do que 20.

No primeiro caso, n; < 9, as amostras sdo consideradas pequenas, e a regra
de decisao ¢ rejeitar Hy sempre que um dos valores de T; e T, estiver fora do
intervalo obtido da tabela da soma dos postos para amostras pequenas mostradas no
apéndice 8 desta dissertagdo. (SILVEIRA, 1999)

No segundo caso, 8 <n, <21 , deve-se calcular a estatistica Uy (estatistica U
de Mann-Whitney) dada pelo menor valor entre as estatisticas U; e U, calculadas
pelas seguintes formulas:

U=nn+ ni(n +1)2-T,

U2: n;ny + 1’12(112 + 1)/2 - Tz
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A regra de decisdo ¢ rejeitar Hy sempre que Uy for menor que o do valor
obtido da tabela de U critico. (LEVIN, 1987)

7.2.2 Correlacao linear de Pearson

A correlacdo linear mostra a tendéncia conjunta de duas variaveis. O
grau de associacdo entre dois conjuntos de valores ¢ medido através do
coeficiente de correlacdo linear de Pearson, indicado por r, que varia entre —1 e
+1.

A interpretacdo dos valores dos coeficientes da correlacio obedece a

seguinte convengao citada por Costa Neto apud Contador (2006)

r de Pearson Interpretacdo

+0,90 a +1,00 Associagdo positiva muito forte

+0,80 a +0,89 Associagdo positiva forte

+0,70 a +0,79 Associagao positiva moderada

+0,60 a +0,69 Associagdo positiva fraca

+0,01 a +0,59 Associagdo positiva muito fraca
ou desprezivel

0,00 Nenhuma associacao

-0,01 a -0,59 Associagdo negativa muito fraca
ou desprezivel

-0,60 a -0,69 Associagdo negativa fraca

-0,70 a -0,79 Associagao negativa moderada

-0,80 a -0,89 Associagao negativa forte

-0,90 a -1,00 Associagdo negativa muito forte

7.2.3 Teste da correlacio de Pearson

E necessario testar o coeficiente de correlagao linear de Pearson para
saber se realmente existe correlacdo entre cada uma das varidveis e o grau de

competitividade, ao nivel de significancia de 5%.
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Segundo Costa Neto (1977), s6 se pode afirmar, a um dado nivel de
significancia, que ha correlagcdo entre duas variaveis se o coeficiente de Pearson

obtido for maior do que:

onde:
t = distribui¢do t de Student
n = tamanho da amostra

r = coeficiente de correlagdo linear de Pearson

Para amostra com oito empresas, alguns casos desta dissertagdo, o valor
de t,., ¢ 2.447, para o teste bicaudal com nivel de significancia de 5%. Assim, o
valor calculado para r ¢ de 0.71. Ou seja, em todos as correlagdes envolvendo
oito empresas, o teste da correlagdo permite afirmar que existe correlagdo, com
95% de confianga, sempre que |r| for maior do que 0.71.

Para amostra com 12 empresas, que também se apresenta em alguns
casos desta dissertacdo, o valor de t,, ¢ 2.228, para o teste bicaudal com nivel
de significancia de 5%. Assim, o valor calculado para r, nestes casos, ¢ de 0.58.
Ou seja, em todas as correlagdes envolvendo 12 empresas, o teste da correlagao
permite afirmar que existe correlacdo, com 95% de confianga, sempre que r for

maior do que 0.58.

7.2.4 Teste t

O teste t ¢ utilizado para comparar duas médias ou, mais especificamente,
para avaliar se ha diferenca significativa entre a média de uma amostra e a média de
outra (teste bicaudal) ou se a média de uma amostra ¢ maior do que a média de outra
amostra (teste unicaudal), sendo que havera diferenga significativa, ao nivel de
significancia adotado, se o ¢ calculado pela férmula abaixo for maior que o ¢ tabelado

em fun¢do do grau de liberdade e do nivel de significancia:

X=X

=
\/slz/n1+s22/n2
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Nesta dissertagao, utilizou-se o teste via Excel, considerando-se o teste
unicaudal e variancias diferentes entre as amostras.

O teste t feito pelo Excel d4 como resultado o nivel de significancia. Esse
valor significa a probabilidade de uma empresa classificada dentro de um grupo

pertencer ao outro grupo.

E usual aceitar a hipotese testada com nivel de significancia de 5%, o que

implica em aceitd-la com 95% de confianga.

7.3 Analise do objetivo 1 — Estratégia competitiva do negocio.

Objetivo Hipoteses

1. A estratégia competitiva de negdcio ndo

. . . explica a diferenca de competitividade entre
1. Investigar a influéncia, na

competitividade das empresas, da estratégia
competitiva de negdcio, representada pelos
campos da competi¢do escolhidos pelas 2. Os campos da competicdo escolhidos
empresas.

as empresas.

pelas empresas mais competitivas sdo os

mais valorizados pelos clientes.

O Quadro 13 mostra os campos da competi¢do escolhidos pelas empresas
e os escolhidos pelos clientes, na opinido dos respondentes.

Quadro 13 - Campos da competicio na opiniio das empresas e clientes

Empresas Clientes
Empresa| GC Classe Cam po d~a Ca_mpo Campq d~a Campo coadjuvante
competicdio coadjuvante competicdo

E2 100,00 [Classe A |Preco Acesso atend Prego Qualidade Prod
E10 48,16 |Classe A |Qualidade Atend |Preco Prego Variedade Prod
E12 34,85 [Classe A |Projeto Prod Qualidade Prod Variedade Prod Preco

E13 33,06 |Classe B |Projeto Prod Qualidade Atend |Qualidade Prod Condi¢Bes Pag
El 32,12 [Classe B |Qualidade Prod |Prego Prego Qualidade Prod
E7 31,89 [Classe C [Imagem Social |Projeto Prod Prego Variedade Prod
E6 30,70 [Classe C |Qualidade Prod |Projeto Prod Prego Qualidade Prod
El4 14,37 |Classe C |Preco Condi¢Bes Pag Preco Condi¢Bes Pag

Fonte: Autor.

Como nao foi possivel a aplicacdo do teste do qui-quadrado, uma vez que
o tamanho da amostra ¢ pequeno gerando valores muito pequenos para as

freqliéncias relativas, menores do que os considerados por Costa Neto (1973) para
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recomendag¢dao do teste, optou-se pela aplicagdo do teste de Wilcoxon-Mann-
Whitney, também conhecido como teste da soma dos postos. A amostra
considerada englobou os campos da competicdo e coadjuvantes conjuntamente.
Assim o numero de campos escolhidos pelas empresas mais competitivas foram

seis, trés principais e trés coadjuvantes.

Campos da competicio e campos coadjuvantes escolhidos pelas
empresas mais competitivas versus campos da competicio e campos

coadjuvantes escolhidos pelos clientes

A Tabela 16 mostra o sumario da aplicagao do teste Wilcoxon-
Mann-Whitney na comparacdao dos campos escolhidos pelas empresas
mais competitivas e os clientes.

Tabela 16 — Campos da competicio e campos coadjuvantes
(empresas mais competitivas versus clientes)

Campos Emp. mais competitivas Clientes Posto b/
escolhidos |Campo da |Campo Total |Campoda [Campo Total Posto em mZis Posto p/
competicao [Coadjuvante competicdo |coadjuvante com?)étitivas clientes
Prego 1 1 2 6 1 7 5 10 35
lidad
Qualidadle 1 0 1 0 0 0 10 10 0
atendimento
Projeto
11 11
produto 0 1 0 0
Acesso 0 1 1 12 12 0
Qualidade 1 1 15 15 60
produto
Variedade
produto 0 0 0 1 2 3 19 0 57
Cond
pagamento 0 0 0 0 2 2 215 0 43
ng= 6 Ny= 16 TleT2 58 195
Ul— 59 U2= 37 UC= 21

Fonte: Autor

Como n,=16, utiliza-se o segundo caso para o teste de Mann-
Whitney. Com um nivel de significancia de 5%, o valor da tabela para
o Uc (U critico) ¢ de 21 (ver apéndice 8 — tabela de probabilidades
associadas ao U de Mann-Whitney), de forma que Up (que ¢ o menor
valor entre U;=59 e U,=37) ¢ maior que Uc (Up=37 > Uc=21). Ou

seja, como Uy>Uc, aceita-se a hipotese Hy.
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Portanto, ndao se pode afirmar que o campo da competigcdo
escolhido pelas empresas mais competitivas ¢ diferente do campo da

competi¢do preferido pelos clientes, ao nivel de significancia de 5%.

Campos da competicio e campos coadjuvantes escolhidos pelas
empresas mais competitivas versus campos da competicio e campos

coadjuvantes escolhidos pelas empresas menos competitivas

A Tabela 17 mostra o sumario da aplicacdo do teste de Wilcoxon-Mann-
Whitney na comparacdo dos campos escolhidos pelas empresas mais

competitivas e os campos escolhidos pelas empresas menos competitivas.

Tabela 17 — Campos da competicio e campos coadjuvantes
(empresas mais competitivas versus empresas menos competitivas)

Emp. mais competitivas Emp. menos competitivas
Posto Posto
Campos .
. Campo da Campo Campo da Campo Posto emp.mais | emp.menos
escolhidos L . . Total L A . Total L o
competicéo [Coadjuvante competicao |coadjuvante competitivas|competitivas
Preco 1 1 2 1 0 1 2 4 2
Acesso
. 0 1 1 0 0 0 4 4 0
atendimento
ualidade
Q ) 1 0 1 0 0 0 5 5 0
atendimento
Qualidade 0 1 1 1 0 1 6.5 6.5 65
produto
Condigdes
pagamento 0 0 0 0 1 1 8 0 8
Imagem
social 0 0 0 1 0 1 o 0 9
Projeto
11 11 22
produto 1 0 1 0 2 2
n,= 6 = 6 TleT2 30.5 47.5
Valores criticos para a amostra ao nivel de significancia de 5%: 26 - 52

Fonte: Autor.

Como os valores da soma dos postos estdo dentro dos valores fornecidos
pela tabela de Wilcoxon (ver apéndice 8 — tabela de Mann-Whitney para
pequenas amostras) ao nivel de significancia de 5%, aceita-se a hipdtese Hy.

Portanto, ndo se pode afirmar que existe diferenca, ao nivel de
significancia de 5%, entre os campos escolhidos pelas empresas mais

competitivas e os campos escolhidos pelas empresas menos competitivas.
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Conclusdo: Os testes mostraram nao existir diferenca, ao nivel de
significancia de 5%, entre os campos escolhidos pelas empresas mais
competitivas e os campos escolhidos pelas empresas menos competitivas. Ou
seja, a estratégia competitiva de negocio, representada pela escolha dos campos
da competicdo, nao explica a diferenga de competitividade entre as empresas.

Os testes mostraram também ndo existir diferencas entre os campos
escolhidos pelas empresas mais competitivas e os campos preferidos pelos
clientes.

Portanto, aceitam-se as hipoteses 1 e 2.

7.4 Analise do objetivo 2 — Influéncia da Intensidade média das

armas, foco e difusao na competitividade das empresas.

Objetivos Hipoteses

3. A influéncia da intensidade média das
armas na competitividade das empresas €
2. Investigar a influéncia, na
competitividade das empresas, da estratégia
competitiva operacional, representada pelas | 4. A influéncia do foco na competitividade
variaveis: intensidade média das armas, foco
e difusao.

mediana.

das empresas ¢ grande.

5. A influéncia da difusdo na
competitividade das empresas ¢ pequena.

7.4.1 Intensidade média das armas (IMA)

A Tabela 18 apresenta a intensidade média das armas (IMA), calculada
de acordo com procedimento descrito no capitulo 5. As planilhas de calculo

podem ser vistas no Apéndice 5.
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Tabela 18 - Intensidade média
das armas

Empresa GC |Classe| 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
El 32.1 B 1.21
E7 31.9 C 1.33
E6 30.7 C 1.65
El4 14.4 C 2.37

Fonte: Autor.

A Figura 18 representa o grafico dos dados da Tabela 18 e a reta de

tendéncia.
Figura 18 - Grau de competitividade versus
intensidade média das armas.
Grau de competitividade versus Intensidade
média das armas
120,00 +
100,00 + .
80,00 |
O 1
S 60,00 .
40,00 | - .
20,00 + .
0,00 } } } {
000 1,00 200 300 4,00
IMA
Fonte: Autor.
Teste aplicado Valor Interpretacao
calculado
Indice de correlagdo linear Valores de r entre 0,60 ¢ 0,69
de Pearson, entre o grau de indicam a existéncia de associacao
competitividade e a r = 0,66 positiva fraca entre as duas
intensidade média das variaveis.
armas.
Teste da correlagao de Pelo teste da correlagao, nao se
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Pearson (5% significancia) r <0.71 pode afirmar que ha correlagao
linear entre a IMA e o grau de
competitividade, pois r ¢ menor
que 0.71

Teste ¢ para comparar a Pode-se afirmar com confianca de

média da intensidade 98,3% que a média da intensidade

média das armas das Nivel de média das armas das empresas
empresas mais significancia | mais competitivas ¢ maior do que
competitivas ¢ a média da de 0,017 média das empresas menos

i.m.a das empresas menos competitivas

competitivas (nivel de

significancia)

Comentarios

Os resultados mostram que a média da IMA das empresas mais competitivas é
maior do que a média da IMA das empresas menos competitivas, ao um nivel
de significancia de 1.7%. Entretanto, o resultado do teste da correlacdo nao
permite afirmar com 95% de confianga que existe correlagdo entre essas

variaveis.

Caso houvesse correlagdo ela seria positiva e fraca. Este resultado

possivelmente seria encontrado numa amostra maior.

Conclusdo: rejeita-se a hipotese 3.

7.4.2 Foco

A Tabela 19 apresenta o foco das armas no campo da competicdo
escolhido pelas empresas, considerando os campos da competicdo de cada
empresa e considerando-se, também, o foco conjunto nos campos da competigao
e coadjuvantes. Os valores do foco foram calculados de acordo com o
procedimento descrito no capitulo 4, e as planilhas de calculo podem ser vistas

no apéndice 5.
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Tabela 19 - Foco

Foco Foco (Campos

Empresa | GC [Classe ((Campos da [da competicdo

competicdo) |e coadjuvantes)
E2 |100.0] A 0.82 0.80
EI0 482 A 0.70 0.69
EI2 [348| A 0.47 0.32
EI13 |33.1 B 0.30 0.48
El 32.1 B 0.37 0.27
E7 31.9] C 0.26 0.20
E6 307 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 competi¢do das empresas.

Figura 19 - Grau de competitividade versus foco
das armas no campo da competicio das empresas

GC x Foco campos da com peti¢céo
1200 T

1000 + .
80,0 -
S 60,0 +
40,0 +

20,0 +

0,0 t t t t {
0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00

Fonte: Autor.

A Figura 20 representa os valores do grau de competitividade e os
valores do foco, mas considerando o foco das armas no campo da competi¢ao e

no campo coadjuvante, conjuntamente.
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Figura 20 - Grau de competitividade versus foco
conjunto (campo da competicio e coadjuvante)

120,0

100,0

80,0

GC x foco campos da competicdo e coadjuvantes

Fonte: Autor.

Teste aplicado Valor Interpretagdo
calculado
Indice de correlacao de
Pearson entre grau de Esse valor para o coeficiente de
competitividade e o foco r=0,85 Pearson indica associagdo
das armas no campo da positiva forte.
competicdo das empresas
Pode-se afirmar com 95% de
~ confianga que ha correlacdo forte
Teste da correlagao de cad ¢
r>0.71 entre o foco nas armas no campo
Pearson -
de competicdo e o grau de
competitividade das empresa.
Sugere que 72% da
Yy D competitividade das empresas
Indice de explicagao ¥ =0,72 mp . p
sejam explicadas pelo foco das
armas nos campos da competi¢ao.
Teste ¢ para determinar o
nivel de significincia em . .

e a méd?a do foco das Pode-se afirmar com confianga de
d . Nivel de 96,6% que a média do foco das
empresas mais e A X .. \

.. . . significancia | empresas mais competitivas €
competitivas ¢ maior do . \ 1
1 de 0,034 maior do que a média do foco das
que a média do foco das o
empresas menos competitivas
empresas menos
competitivas.
;o N Esse valor de  indica associagao
Indice de correlagao de o .
positiva moderada. Ou seja, as
Pearson entre grau de
. empresas que focam suas armas
competitividade e o foco _ .~
r=20,75 nos campos da competigao e

das armas no campo da
competicao e no
coadjuvante das empresas

coadjuvantes sdo mais
competitivas do que as menos
focadas.
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Pelo teste da correlagao, pode-se
afirmar com 95% de confianga que
ha correlagao moderada entre o
r>0.71 foco das armas no campo da
competi¢cdo € no campo
coadjuvante e o grau de
competitividade

Teste da correlacado de
Pearson

Sugere que 56% da
competitividade seja explicada
indice de explicagio ¥ =0,56 pelo foco das armas no campo da
competi¢cdo € no campo
coadjuvante, conjuntamente

Teste ¢ para comparar a
média do foco das
empresas mais
competitivas e a média do

Pode-se afirmar com confianga de
91,4 % que a média do foco das
armas no campo da competi¢do e

Nivel de no coadjuvante das empresas mais
foco das empresas menos e A o A
competitivas significancia | competitivas ¢ maior do que a
P ’ de 0,096 média do foco das armas no

considerando o foco
conjunto no campos da
competi¢ao € no
coadjuvante.

campo da competi¢cdo e no
coadjuvante das empresas menos
competitivas.

Comentarios

Todos os resultados convergem e concordam com a hipotese 4, a influéncia do
foco na competitividade é grande.

Os resultados sugerem que grande parte da competitividade ¢ explicada pelo
foco que a empresa emprega as suas armas no campo da competi¢cdo e também
conjuntamente nos campos da competi¢cdo e coadjuvante.

Usualmente sdo aceitas hipdteses num nivel de significancia de 5%. A hipotese
4 foi aceita pelo teste  num nivel de significancia de 3,4%.

Conclusdo: hipotese n° 4 aceita.

7.4.3 Difusao

A Tabela 20 apresenta a difusd@o das armas no campo da competi¢do e no
campo da competicdo e campo coadjuvante conjuntamente. Os valores da
difusdo foram calculados de acordo com procedimento descrito no capitulo 4. O
apéndice 5 mostra as planilhas de calculo da difusao para cada empresa

pesquisada.
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Tabela 20 - Difusao

o Difusao
Difusdo d
Empresa GC Classe [(campo da (campO. ?
C competicao €
competicao) .
coadjuvante)
E2 100.0 A 0.66 0.69
E10 48.2 A 0.72 0.84
E12 34.8 A 0.53 0.63
E13 33.1 B 0.36 0.37
El 321 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

Fonte: Autor.

A Figura 21 mostra o grafico da Tabela 20, grau de competitividade
versus difusdo nas armas no campo da competicao das empresas.

Figura 21 - Grau de competitividade versus
difusido (campo da competiciio)

120,0 T
100,0 + .
80,0 +

8 60,0+

40,0 +

20,0

Fonte: Autor.

A Figura 22 mostra o grafico da Tabela 20, grau de competitividade
versus difusdo das armas no campo da competicdo e campo coadjuvante,
conjuntamente.
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Figura 22 — Grau de competitividade versus difusio
(campos da competicdo e coadjuvantes)

GC x disperséo - campos principais e secundarios

1200
1000 +---------------------- R
T e e

60.0

GC

40.0

20.0

0.0 — f f f |

Dispersao

Fonte: Autor.

Teste aplicado Valor Interpretagdo
calculado

Indice de correlacdo de
Pearson entre o grau de
competitividade e a _ 056 O valor obtido para r indica uma
difusdo das armas no S associacdo desprezivel.

campo da competicdo das

empresas
Pelo teste da correlagao, nao se
pode afirmar com 95% de

Teste da correlagao de 071 confianga que ha correlacdo entre

r<0.

Pearson a difusdo das armas no campo da
competi¢ao e o grau de
competitividade

Teste ¢ para comparar a ) )

o L Pode-se afirmar com confianga de

média da difusdo das .

98,4 % que a difusdo das armas no

armas no campo da ) .

Nivel de campo da competi¢do das

competi¢do das empresas e . . ,
. . significdncia | empresas mais competitivas €
mais competitivas com a . .
) ) de 0,016 maior do que a difusdo das armas
média da difusdo das .
no campo da competicdo das
armas no campo da .
empresas menos competitivas.

competicdo das empresas
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menos competitivas
Indice de correlagdo de O valor de 0,53 indica existéncia
Pearson entre o grau de de associac¢do positiva desprezivel
competitividade e a 0.53 entre o grau de competitividade e
. ~ r= > . ~
difusdo das armas no a difusao das armas no campo da
campo da competi¢cdo e no competicdo € no campo
campo coadjuvante coadjuvante
Pelo teste da correlacdo, ndo se
pode afirmar com 95% de
. confianga que ha correlagdo entre
Teste da correlacdo de L
r<0.71 a difusdo das armas no campo da
Pearson .
competicdo € no campo
coadjuvante e o grau de
competitividade
Teste ¢ para comparar a ) )
o o Pode-se afirmar com confianca de
média da difusao das o L
99,2 % que a média da difusdo das
armas no campo da o
o armas no campo da competi¢do e
competicdo € no campo )
) ) no campo coadjuvante das
coadjuvante das empresas | Nivel de ) . .
) . e empresas mais competitivas €
mais competitivas com a significancia ] o L
o L maior do que a média da difusao
média da difusao das de 0,008
das armas no campo da
armas no campo da o
o competi¢cdo € no campo
competi¢cdo € no campo )
. coadjuvante das empresas menos
coadjuvante das empresas o
. competitivas.
menos competitivas
Comentarios

Os resultados mostram que apesar de a média da difusdo das armas nos campos

da competicdo e coadjuvantes ser maior nas empresas mais competitivas, ndo se

pode afirmar que existe correlacdo desta com o grau de competitividade.

Conclusdo: hipdtese 5 ¢ aceita, a influéncia da difusdo das armas nos campos da

competicdo ou nos campos da competicdo e coadjuvantes conjuntamente ¢

muito fraca.




7.5 Analise dos objetivos 3 ao 15

7.5.1 Custo operacional (CASK)
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Objetivos

Hipoteses

3. Investigar a influéncia do
operacional na  competitividade
empresas.

custo
das

6. As empresas com menor CASK sdo mais
competitivas.

A Tabela 21 mostra o CASK, custo operacional por assento-quildometro.

Utilizou-se para representar o custo operacional, o CASK — custo operacional por

assento quildmetro disponivel. Nesta andlise, foram consideradas todas as

empresas, uma vez que os valores do CASK ndo dependem da resposta ao

questiondrio de campos € armas.

Tabela 21 — Custo operacional —- CASK

Empresa| GC | Classe |Cask
E2 100,0 | Classe A | 0,17
E10 48,2 | ClasseA | 0,19
E12 34,8 | Classe A | 0,83
E9 33,2 | ClasseB | 0,22
E13 33,1 | ClasseB | 0,61
El 32,1 | Classe B | 0,46
E7 31,9 | ClasseC | 1,07
E3 31,9 | ClasseC | 0,28
Ell 31,6 | ClasseC | 0,50
E8 31,0 | ClasseC | 0,62
E6 30,7 | ClasseC | 0,35
El4 14,4 | ClasseC | 0,24

Fonte: Autor.

A Figura 23 apresenta a distribui¢do do grau de competitividade das

empresas versus os respectivos valores de Cask.
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Figura 23 - Grau de competitividade versus Cask.

GC x CASK (CustoAssentoKm)
120,0 ‘ ‘
100,0 . 1 1
80,0 T----------q-----mo-o-- R et
8 60,0 | |
| |
40,0 M
20,0 T----qm---=a---------o" S
0,0 - 1 1 |
0,00 0,50 1,00 1,50
Cask
Fonte: Autor.
Teste aplicado Valor Interpretacdo
calculado
indice de correlacdo linear
O resultado mostra uma
de Pearson, entre grau de Lo . .
. r=-0,31 associacao negativa muito fraca ou
competitividade e o custo ,
) desprezivel.
operacional (Cask).
Pelo teste da correlagdo, nao se
. pode afirmar com 95% de
Teste da correlacdo de ‘ ) .
r <0.58 confian¢a que ha correlagdo entre
Pearson
o0 CASK e o grau de
competitividade
Teste t para comparar a i
. P P Pode-se afirmar com apenas 66%
média do CASK das , i
.| Nivel de | de confianca que o Cask das
empresas mais | . .. . . ) .. ,
.. ... | significdncia | empresas mais competitivas €
competitivas com a média
de 0,34 menor do que o das empresas
do CASK das empresas .
. menos competitivas
menos competitivas
Comentarios

Os resultados ndo permitem afirmar a existéncia de correlacdo entre o CASK e

o grau de competitividade das empresas

O teste t mostra ndo haver diferenga entre a média do Cask das empresas mais

competitivas e a média do Cask das empresas menos competitivas, ao nivel de

significancia de 5%.

Conclusdo: hipdtese 6 ¢ rejeitada.
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7.5.2 Produtividade

Objetivos Hipoteses

4. Investigar a influéncia da produtividade | 7. As empresas mais produtivas sdo mais
das empresas na sua competitividade. competitivas do que as menos produtivas.

A produtividade considerada nesse item refere-se & média entre a
produtividade da mao-de-obra e a produtividade da frota, conforme utilizada
para o calculo do grau de competitividade multivaridvel GC4 (ver apéndice 7).
A Tabela 22 apresenta os valores de produtividade e competitividade para cada
uma das empresas analisadas.

Tabela 22 - Produtividade

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
El 32,1 Classe B 0,19
E7 31,9 | Classe C 0,00
E3 31,9 | Classe C 0,22
Ell 31,6 | Classe C 0,03
E8 31,0 | Classe C 0,24
E6 30,7 | Classe C 0,20
El4 14,4 | Classe C 0,28

Fonte: Autor.

A Figura 24 representa os dados da Tabela 22, grau de competitividade
versus produtividade.

Figura 24- Grau de competitividade versus
produtividade

GC x Produtividade

0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00 1,20
Produtividade

Fonte: Autor.
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Teste aplicado Valor Interpretacao
calculado
indice de correlacdo linear o L.
O resultado indica uma associag¢ao
de Pearson, entre o grau de o
L r=20,82 positiva forte entre o grau de
competitividade e a o -
. competitividade e a produtividade
produtividade.
Pelo teste da correlacdo, pode-se
. afirmar com 95% de confianga que
Teste da correlagdo de ) .
r>0.58 existe correlagdo forte entre o grau
Pearson o
de competitividade e a
produtividade
Sugere que 67% da
ndice de explicacido ¥ =0,67 competitividade sejam explicadas
pela produtividade.
Teste t para comparar a
média da produtividade Pode-se afirmar com confianca de
das empresas mais | Nivel de | apenas 93% que a produtividade
competitivas com a média | significancia | das empresas mais competitivas ¢
da  produtividade das | de 0,07 maior do que a das empresas
empresas menos menos competitivas.
competitivas
Comentarios

O teste ¢ aceita a hipdtese no nivel de significancia de 7% .

O nivel de associagdo entre competitividade e produtividade foi forte

Conclusdo: a hipotese 7 ¢ aceita.

7.5.3 Qualidade do servic¢o

Objetivos

Hipoteses

5. Investigar a influéncia da qualidade no
processo de servigo na competitividade das

empresas.

8. As
qualidade no processo de servico sdo mais

empresas com maior nivel de

competitivas.
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Utilizou-se como medida de qualidade servigo a média da intensidade
das armas relacionadas ao cliente, de acordo com os questionarios de campos e
armas de cada empresa. As empresas E3, E4, E5, E§, E9 e E11 foram excluidas
pelos motivos ja citados em 7.1. A Tabela 23 mostra os valores do grau de

competitividade e os valores da qualidade de servigo para cada empresa.

Tabela 23 - Qualidade de servico

Empresa | GC |Classe | Qualidade
E2 100.0 A 3.08
EI10 48.2 A 4.00
E12 34.8 A 2.00
El13 33.1 B 1.58
El 32.1 B 0.58
E7 31.9 C 0.91
E6 30.7 C 141
El4 14.4 C 2.33

Fonte: Autor.

A Figura 25 mostra graficamente o grau de competitividade versus

qualidade de servico.

Figura 25 - Grau de competitividade versus
qualidade de servico

Grau de competitividade versus Qualidade de servigo
120,0

100,0 + .

80,0 +

60,0 +

Competitividade

40,0 +

20,0 +

0,0 1 1 1 1
0 1 2 3 4 5

Qualidade

Fonte: Autor.
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Teste aplicado Valor Interpretacao
calculado
indice de correlacdo linear
de Pearson, entre grau de Esse valor de r indica uma
competitividade e a r=0,49 associacao positiva muito fraca ou
qualidade no processo de desprezivel
Servigos.
Pelo teste da correlagao, nao se
pode afirmar com 95% de
Teste da correlagao de confianga que ha correlacdo entre
Pearson r=071 a qualidade no processo de
servigos e o grau de
competitividade
Teste t para comparar a
média da qualidade do Pode-se afirmar com confianca de
servico das empresas mais | Nivel de | 94,3 % que a qualidade de
competitivas ¢ a média da | significancia | servigos das empresas mais
qualidade do servigo das | de 0,057 competitivas ¢ maior do que a das
empresas menos empresas menos competitivas
competitivas.
Comentarios

A associacdo entre as duas variaveis mostrou-se desprezivel. Além disso, o

teste da correlagdo linear de Pearson ndo permite afirmar com 95% de

confianga a existéncia da correlacao.

Ao nivel de 6% de significancia pode-se afirmar que a média da qualidade no

processo das empresas mais competitivas ¢ maior do que a média da qualidade

no processo das empresas menos competitivas.

Conclusdo: Aceita-se a hipotese 8, as empresas com maior nivel de qualidade

no processo de servi¢o sao mais competitivas, entretanto nao existe correlagao

entre a qualidade no processo e o grau de competitividade.




7.5.4 Porte da empresa
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Objetivos

Hipoteses a testar

6. Investigar a influéncia do porte da
empresa na sua competitividade.

9. O porte da empresa ndo 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 |Porte

Classe A| 0,5693

Classe A| 1,0000

Classe A| 0,0362

Classe B| 0,0215

Classe B| 0,0229

Classe B| 0,0008

Classe C| 0,0013

Classe C| 0,0039

Classe C| 0,0009

Classe C| 0,0043

Classe C| 0,0187

Empresa| GC
E2 100,0
E10 48,2
E12 34,80
E9 33,2
E13 33,1
El 32,1
E7 31,9
E3 31,9
Ell 31,6
E8 31,0
E6 30,7
El14 14,4

Classe C| 0,2234

Fonte: Autor.

A Figura 26 representa os valores do grau de competitividade de cada

empresa e o respectivo porte, conforme mostrado na Tabela 24.

Figura 26 - Grau de competitividade versus
porte da empresa

120.0

100.0 ~

80.0

O

3 600 -

40.0

20.0

0.0 1 1

Grau de competitividade x porte da empresa

0.0000 0.2000 0.4000 0.6000 0.8000 1.0000
Porte da empresa

1.2000

Fonte: Autor.
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Teste aplicado Valor Interpretacao
calculado
indice de correlagio linear o ‘
Esse valor de r» indica associacdo
de Pearson, entre grau de o '
o r=20,56 positiva muito fraca ou
competitividade e porte da
desprezivel.
empresa.
Pelo teste da correlacdo, nao se
. pode afirmar com 95% de
Teste da correlagdo de ] ) .
r<0.58 confianc¢a que existe correlacao
Pearson o
entre o grau de competitividade e
o porte da empresa
Teste ¢t para comparar o . '
. Pode-se afirmar com confianga de
porte meédio das empresas | o
_ o Nivel de | apenas 89,1 % que o porte médio
mais competitivas e o| = . o
. significancia | das empresas mais competitivas ¢é
porte médio das empresas _ ‘
o de 0,109 maior do que o porte médio das
menos competitivas (nivel o
S ) empresas menos competitivas.
de significancia)
Comentarios

Nao se pode afirmar que existe correlagao entre o porte da empresa e o grau de

competitividade e ndo se pode afirmar (ao nivel de significancia de 5%), que a

média do porte das empresas mais competitivas ¢ maior do que a média do

porte das empresas menos competitivas.

Conclusdo: aceita-se a hipotese 9.

7.5.5 Idade do principal executivo

Objetivos

Hipoteses

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

competitividade.

10. A idade do principal executivo nao
influencia a competitividade da empresa.
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A Tabela 25 mostra os valores do grau de competitividade comparados
com a idade do principal executivo da empresa. A Figura 27 mostra esses
valores plotados no grafico.

Tabela 25 - Idade do principal

executivo
Empresa| GC |Classe | Idade
E2 100,0 A 37
E10 48,2 A 51
E12 34,8 A 52
E13 33,1 B 35
El 32,1 B 67
E7 31,9 C 60
E6 30,7 C 60
El4 14,4 C 68

Fonte: Autor.

Figura 27 - Grau de competitividade versus idade
do principal executivo

Grau de competitividade x Idade principal executivo
120,0 +

100,0 -

T
*

80,0 +

O _
& 60,0

40,0 +

20,0 +

0,0 | 1 > !

Fonte: Autor.

Teste aplicado Valor Interpretacado

calculado

Indice de correlacao de
Esse valor de r indica uma
Pearson, entre Grau de
o . r =-0,58 | associagdo negativa muito fraca
competitividade e a idade o
o . entre as duas variaveis.
do principal executivo.

Teste da correlagdo de |r| < 0.71 Pelo teste da correlacdo, ndo se
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Pearson pode afirmar com 95% de
confianc¢a que existe correlagcdo
entre o grau de competitividade e

a idade do principal executivo

Teste ¢ para comparar a Pode-se afirmar com confianca de
idade média do principal 97,0% que a idade média do
executivo das empresas | Nivel de | principal executivo das empresas

mais competitivas com a | significdncia | mais competitivas ¢ menor do que

idade média do principal | de 0,030 a 1dade média do principal
executivo das empresas executivo das empresas menos
menos competitivas. competitivas

Comentarios

Os resultados ndo permitem afirmar que existe correlacdo entre o grau de

competitividade e a idade do principal executivo da empresa

O teste t sugere com 97% de confianga que a idade média do principal
executivo das empresas mais competitivas ¢ menor que a idade média do

principal executivo das empresas menos competitivas.

Conclusdo: Pode-se aceitar a hipotese 10 apesar de ndo haver correlagdo entre

as variaveis.

7.5.6 RPK — Revenue passenger kilometer

Objetivos Hipoteses

8. Investigar a influéncia do RPK na|ll. O RPK nio influencia a competitividade
competitividade das empresas. das empresas.

O RPK — Revenue Passenger Kilometer, um indicador muito utilizado
no transporte aéreo, representa o passageiro-quildmetro transportado. A Tabela

26 apresenta os valores do grau de competitividade e o RPK.




165

Tabela 26 - RPK

Empresa| GC |Classe | RPK_2004 (mil)

E2 100,0 A 6.034.492
E10 48,2 A 9.777.754
E12 34,8 A 95.665
E9 33,2 B 164.003
E13 33,1 B 77.042
El 32,1 B 2.265
E7 31,9 C 1.634
E3 31,9 C 32.068
Ell 31,6 C 8.756
E8 31,0 C 21.496
E6 30,7 C 72.340
El14 14,4 C 2.439.610

Fonte: Autor.

A Figura 28 mostra os valores do grau de competitividade e RPK

dispostos em um grafico.

Figura 28 - Grau de competitividade versus RPK

Grau de competitividade versus RPK
120,0 +

100,0 +-------------------- O

80,0 £~~~ - -

0 3.000.000  6.000.000  9.000.000  12.000.000
RPK (mil)

Fonte: Autor.

Teste aplicado Valor Interpretagdo

calculado

Indice de correlacdo de
Esse valor de r indica associacdo
Pearson, entre grau de r=20,58 o )
o positiva muito fraca
competitividade e o RPK.
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Teste da correlagao de

Pelo teste da correlagao, pode-se

afirmar com 95% de confianca que

r=0.58 existe correlagdo muito fraca entre
Pearson e
o grau de competitividade ¢ o
RPK da empresa
Teste t para comparar a ‘
' Pode-se afirmar com apenas 89%
média do RPK das
Nivel de | de confianca que o RPK das

empresas mais

competitivas com a média

significancia | empresas mais competitivas ¢

0,11 maior do que o RPK das empresas
do RPK das empresas o
o menos competitivas.
menos competitivas.
Comentarios

Os valores da correlagdo e do teste t foram muito parecidos com os obtidos para

o porte. O que era esperado uma vez que o RPK também pode ser uma medida

de porte da empresa.

Os resultados sugerem a existéncia de uma correlagdo muito fraca entre o RPK

e o grau de competitividade, e a ndo existéncia de diferenga significativa entre

as médias dos RPKs, de tal forma que ndo se pode afirmar que o RPK

influencia a competitividade das empresas.

Conclusdo: aceita-se a hipotese 11.

7.5.7 Market share (participacdo de mercado)

Objetivos

Hipéteses

9. Investigar a influéncia do Market Share
na competitividade das empresas.

12. As empresas com maior Market Share
sd0 mais competitivas.

A Tabela 27 mostra os valores do grau de competitividade e a

participacdo de mercado em 2004.
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Tabela 27 - Participacdo de mercado.
Empresa| GC |Classe [MS 2004
E2 100,0 A 25,22
E10 48,2 A 33,07
El12 34,8 A 1,01
E9 33,2 B 0,76
E13 33,1 B 0,53
El 32,1 B 0,01
E7 31,9 C 0,03
E3 31,9 C 0,14
Ell 31,6 C 0,04
E8 31,0 C 0,06
E6 30,7 C 0,43
El14 14,4 C 8,19

Fonte: Autor.

A Figura 29

competitividade e participacdo de mercado.

representa graficamente os valores do grau de

Figura 29 - Grau de competitividade versus participacio de mercado

Grau de competitividade versus participacéo de

mercado

120,0 + ! ! |
1000+ e P L
00 | 3 3 3
& 600+ - hem e e e
4001, == e A R
o S S B R
0,0 | | | |
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00
Part Mercado
Fonte: Autor.
Teste aplicado Valor Interpretagdo
calculado
indice de correlacdo de Esse resultado indica associagao
Pearson, entre grau de B positiva fraca entre o grau de
competitividade e a r=0.66 competitividade e a participacao
participa¢do de mercado. de mercado da empresa
Teste da correlagao de r>0.58 Pelo teste da correlacdo, pode-se
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Pearson afirmar com 95% de confianga que
existe correlacdo fraca entre o
grau de competitividade e a
participacdo de mercado da

empresa

Teste t para comparar a )
1 C Pode-se afirmar com apenas
média da participagdo de } o
. 90,2% de confianga que a média
mercado das empresas | Nivel de L
] o o de participacdo de mercado das
mais competitivas com a | significancia . . .
1 C empresas mais competitivas ¢é
média da participacdo de | de 0,098 ) .
maior que a média para as
mercado das empresas o
empresas menos competitivas.

menos competitivas

Comentarios

Os resultados mostram a existéncia de uma fraca associacdo entre o market
share e a competitividade das empresas, indicando uma pequena influéncia do
market share na competitividade. Entretanto, o teste t ndo permite afirmar, com
95% de confianca, que a média do market share das empresas mais
competitivas ¢ maior do que a média do market share das empresas menos

competitivas.

Conclusdo: rejeita-se a hipotese 12

7.5.8 RASK

Objetivos Hipoteses

10. Investigar a influéncia do RASK na|13. As empresas com maior RASK sdo mais
competitividade das empresas. competitivas.

Um dos principais indicadores de uma empresa aérea ¢ o RASK, receita
por assento quilometro disponivel. A Tabela 28 mostra os valores do RASK e
do grau de competitividade para as empresas da amostra, ¢ a Figura 30 mostra

esses valores plotados em um grafico.
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Tabela 28 - RASK.
Empresa] GC |Classe |Rask
E2 100,0 [ A 0,22
E10 48,2 A 0,22
E12 34,8 A 0,83
E9 33,2 B 0,26
E13 33,1 B 0,66
El 32,1 B 0,48
E7 31,9 C 0,76
E3 31,9 C 0,20
Ell 31,6 C 0,22
ES8 31,0 C 0,52
E6 30,7 | C 0,33
El4 14,4 C 0,18

Fonte: Autor.

Figura 30 - Grau de competitividade versus RASK.

Grau de competitividade versus RASK
120,0 + ‘
100,0 + . ;
8001 R
(.) 1 |
3 60,0 |
* |
0oL
% ¢ o S T <
20,0 + !
¢ 1
0,0 1 1 i 1 |
0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00
RASK
Fonte: Autor.
Teste aplicado Valor Interpretagdo
calculado
indice de correlacdo de
Pearson, entre grau de 0.15 Esse resultado indica associacdo
R r=- . e
competitividade e o ’ negativa desprezivel
RASK.
Pelo teste da correlagdo, nao se
Teste da correlacdo de 1 < 0.58 pode afirmar com 95% de
rl <0.
Pearson confianga que existe correlagao
entre o grau de competitividade e
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o RASK
Teste ¢ para comparar a Pode-se afirmar com apenas
média do RASK das Nivel de 58,6% de confianca que a média
empresas mais | . .. . do RASK das empresas mais
competitivas com a média significancia competitivas ¢ maior que a média
do RASK das empresas de 0,414 do RASK para as empresas menos
menos competitivas competitivas.
Comentarios

Contrariando totalmente a hipotese 13, os dois testes sugerem que o RASK nao

influencia a competitividade.

Conclusdo: a hipdtese 13 ¢ rejeitada

7.5.9 Yield

Objetivos

Hipoteses

11. Investigar a influéncia do Yield na

competitividade das empresas.

14. As empresas com maior valor de yield sdo
mais competitivas.

Outro indicador muito utilizado ¢ o Yield. O Yield por passageiro por

quilometro ¢ a média que um passageiro paga por um quilometro voado. A

Tabela 29 mostra os valores do Yield das empresas no ano de 2004 e o

respectivo grau de competitividade. A Figura 31 mostra esses valores plotados

em um grafico.

Tabela 29- Yield

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
El 32,1 B 1,2
E7 31,9 C 2,73
E3 31,9 c | 052
Ell 31,6 C 0,37
E8 31,0 C 1,62
E6 30,7 | C | 0,89
El4 14,4 C 0,31

Fonte: Autor.
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Figura 31 - Grau de competitividade versus
Yield (ano 2004).

Grau de competitividade versus Yield
120,0 T | | | | |
100,0 | e S
80,0 + 1 1 1 1 1
o) l l l l l
[0} 6010 T | | | | |
‘ I I I I I
40,0 + ; ‘ | | |
m
OTe
0,0 1 1 | | | |
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3
Yield (R$)
Fonte: Autor..
Teste aplicado Valor Interpretagdo
calculado

Indice de correlacdo de . —
Esse resultado indica associagao
Pearson, entre grau de ) _
L . r =-0.238 | negativa muito fraca ou
competitividade e yield. .
desprezivel.

Pelo teste da correlagao, nao se

pode afirmar com 95% de
Teste da correlagdo de ] ]
|r| < 0.58 confianca que existe correlacao

Pearson o
entre o grau de competitividade e
o yield
Teste ¢ para comparar a Pode-se afirmar com apenas
média do yield das | _ 78,3% de confianca que a média
.| Nivel de . .
empresas mais | . .. . do vyield das empresas mais
o .. | significancia o . ) .
competitivas com a média de 0.217 competitivas ¢ maior que a média
. cu, .
do yield das empresas do yield para as empresas menos
menos competitivas competitivas.
Comentarios

Ao nivel de significancia de 5%, ndo se pode afirmar que o yield das empresas
mais competitivas seja maior do que o das empresas menos competitivas € nao

se pode afirmar que existe correlagdo entre o yield e a competitividade

Conclusdo: a hipdtese 14 ¢ rejeitada.
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7.5.10 Lucratividade

Objetivos Hipéteses

12. Investigar a influéncia da lucratividade | 15. As empresas mais lucrativas sdo mais
na competitividade das empresas. competitivas.

A lucratividade considerada ¢ a lucratividade operacional, representada
pelo razdo entre o resultado operacional e a receita operacional. A Tabela 30
mostra os valores do grau de competitividade versus o valor da lucratividade

para o ano de 2004. A Figura 32 mostra estes valores em um grafico.

Tabela 30 - 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
El 32,1 B 5,71
E7 31,9 C -40,8
E3 31,9 C -12,29
E8 31,0 | C 18,07
Ell | 31,6 | C -130,87
E6 30,7 | C -3,37
El4 14,4 C -35,01

Fonte: Autor.

Figura 32 - Grau de competitividade versus lucratividade

Grau de competitividade versus Lucratividade

120

100 | T & TR DE——

80 +

GC

0 -

-150 -100 -50 0 50

Lucratividade

Fonte: Autor.
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Teste aplicado Valor Interpretacao
calculado
indice de correlacio de
Pearson, entre grau de 0.34 Esse resultado indica associacdo
r = D) .. ,
competitividade e a positiva desprezivel.
lucratividade.
Pelo teste da correlacdo, nao se
. pode afirmar com 95% de
Teste da correlagdo de ] ) .
r<0.58 confianc¢a que existe correlacao
Pearson o
entre o grau de competitividade e
a lucratividade da empresa
Teste t para comparar a )
o o Pode-se afirmar com 95,7% de
média da lucratividade das i .
i . confianca que a média da
empresas mais | Nivel de . .
o o o lucratividade das empresas mais
competitivas com a média | significancia . . ) .
. competitivas ¢ maior que a média
da lucratividade das | de 0,043 o
da lucratividade para as empresas
empresas menos .
. menos competitivas.
competitivas
Comentarios

O teste f mostra, ao nivel de significancia de 5%, que a média da lucratividade

das empresas mais competitivas ¢ maior do que a das empresas

menos

competitivas. Entretanto, o teste da correlagdo de Pearson mostra que ndo existe

correlacdo entre as variaveis.

Conclusdo: a hipdtese 15 ¢ aceita com reservas, pois o teste t mostrou que a

média da lucratividade das empresas mais competitivas ¢ maior do que a média

da lucratividade das empresas menos competitivas, ndo obstante, o resultado da

correlacdo mostrar ndo existir associacdo entre lucratividade e competitividade.

7.5.11 Aproveitamento

Hipodteses

Objetivos
13. Investigar a influéncia
aproveitamento na competitividade

empresas.

do
das

16. As empresas com maior aproveitamento
sd0 mais competitivas.
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O aproveitamento ¢ a taxa de ocupacdo das aeronaves. E um indicador
importante e bastante utilizado pelas empresas de transporte aéreo. A Tabela 31
apresenta os valores do aproveitamento para o ano de 2004. A Figura 33

representa graficamente estes valores.

Tabela 31 - Aproveitamento.

Empresa] GC |Classe | Aproveitamento (%)
E2 100,0 | A 68,45
E10 48,2 A 64,4
E12 34,8 A 64,1
E9 332 | B 58,67
E13 33,1 B 65,26
El 32,1 B 40,43
E7 31,9 C 27,82
E3 31,9 C 49,31
Ell 31,6 | C 58,93
E8 31,0 C 70,88
E6 30,7 C 37,67
El4 14,4 C 57,53

Fonte: Autor.

Figura 33 - Grau de competitividade versus aproveitamento.

Grau de competitividade versus Aproveitamento

120,0 +

100,0 +
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aproveitamento (%

Fonte: Autor.
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Teste aplicado Valor Interpretacao
calculado
Indice de correlacao de
Pearson, entre grau de 0.34 Esse resultado indica associacdo
e . r = D) .. ,
competitividade e positiva desprezivel.
aproveitamento.
Pelo teste da correlacdo, nao se
. pode afirmar com 95% de
Teste da correlagdo de ) ) .
r<0.58 confianc¢a que existe correlacdo
Pearson o
entre o grau de competitividade e
0 aproveitamento
Teste t para comparar a )
o ' Pode-se afirmar com 97% de
média do aproveitamento i .
) . confianga que a média do
das empresas mais | Nivel de ] ]
. o o aproveitamento das empresas mais
competitivas com a média | significancia . . i .
) competitivas ¢ maior que a média
do aproveitamento das | de 0,03 .
do aproveitamento das empresas
empresas menos .
. menos competitivas.
competitivas
Comentarios

De acordo com o resultado do teste ¢, com um bom nivel de significancia pode-

se afirmar que a média do aproveitamento das empresas mais competitivas ¢

maior do que a média do aproveitamento das empresas menos competitivas.

O teste da correlagdo de Pearson mostra ndo existir correlagdo entre as duas

variaveis.

Conclusdo: a hipotese 16 ¢ aceita, apesar de ndo haver associagdo entre

competitividade e aproveitamento.

7.5.12 Break-even

Objetivos

Hipaoteses

14. Investigar a influéncia do Break-even na

competitividade das empresas.

17. As empresas com menor break-even sdo
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 grafico.

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
El 32,1 B 38,13
E7 31,9 c 39,17
E3 31,9 C 55,37
Ell 31,6 C 136,04
ES8 31,0 C 58,07
E6 30,7 C 38,94
El4 14,4 C 77,66

Fonte: Autor..

Figura 34 - Grau de competitividade versus break-even.

Grau de competitividade versus break-even
1200 + ‘ ‘ ‘ ‘ ; ‘ ‘
1000 4 - Fe===s e A e A AR
80,0 + ! ! l l l l l
Q o - U T Lo Lo Lo
o 60’0 T | | | | | | |
l l . l l l l
400 +- l ‘ : l l l l
| :W\Q |
200 - T I Rty Bl it Pt T
| | | ’\ | | |
0,0 1 1 1 1 1 1 1 |
0 20 40 60 80 100 120 140 160
Break-even (%)
Fonte: Autor.
Teste aplicado Valor Interpretacao
calculado
Indice de correlagao linear
de Pearson entre o grau de 0.16 Esse resultado indica associacdo
e . r=- ’ . ,
competitividade e o break- negativa desprezivel
even.
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Pelo teste da correlagao, nao se

. pode afirmar com 95% de
Teste da correlagdo de ] ] .
|r| < 0.58 confianca que existe correlacdo
Pearson o
entre o grau de competitividade e

0 break-even.

Teste t para comparar a i

o Pode-se afirmar com apenas 73%
média do break-even das ] .
_ . de confianga que a média do
empresas mais | Nivel de .
o o o break-even das empresas mais
competitivas com a média | significancia

do break-even das | de 0,270

empresas menos

competitivas ¢ menor que a média
do break-even para as empresas

. menos competitivas.
competitivas

Comentarios

O resultado contraria a hipotese 17, que sugeria uma associagdo negativa forte
entre a competitividade e o break-even. Isto pode ser explicado, uma vez que
ndo basta ter o valor do break-even baixo, mas ele deve ser menor do que o
aproveitamento da empresa. Mesmo assim, como visto anteriormente, ndo basta

uma operagao lucrativa, outros fatores afetam a competitividade.

Nao se pode afirmar em ao nivel de significancia de 5% que a média do break-
even das empresas mais competitivas ¢ menor do a média do break-even das
empresas menos competitivas. Também nao se pode afirmar que existe

correlacdo entre as duas variaveis.

Conclusdo: a hipdtese 17 ¢ rejeitada.

7.5.13 indice de padronizacio da frota

Objetivos Hipoteses

15. Investigar a influéncia do indice de|18. Quanto mais padronizada a frota mais
padronizacdo da frota na competitividade | competitiva é a empresa
das empresas.

A Tabela 33 apresenta os valores do grau de competitividade e o indice
de padronizagdo da frota para cada empresa. O célculo do IPF (indice de
padronizacdo da frota) encontra-se no apéndice 6. A Figura 35 representa

graficamente esses valores.
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Tabela 33 - Indice de padronizacio
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
El 32,1 B 1
E7 31,9 C 1
E3 31,9 C 1
Ell 31,6 C 1
E8 31,0 C 0,39
E6 30,7 C 1
El14 14,4 C 0,27

Fonte: Autor.

Figura 35 - Grau de competitividade versus indice de padronizacao

de frota.
Grau de competitividade versus indice de padronizagao de
frota
120,0 + ‘ ‘
100,0 e Qe
50,0 - e e R
8 600+ | |
. | !
40,0 + w—'—/J
l ¢
2001, e T
0,0 | | : | | |
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IPF
Fonte: Autor.
Teste aplicado Valor Interpretagdo
calculado
Indice de correlacdo de
Pearson entre o grau de 0.8 Esse resultado indica associacdo
.. . ’ . r= o, . 3
competitividade e o indice ’ positiva desprezivel.
de padronizagao de frota.
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Pelo teste da correlagao, nao se
. pode afirmar com 95% de
Teste da correlagdo de ] ] .
r<0.58 confianca que existe correlacdo
Pearson o
entre o grau de competitividade e
o indice de padronizag¢ao de frota
Teste t para comparar a i
o o Pode-se afirmar com apenas
média do indice de ] o
L 72,6% de confianca que a média
padronizacao de frota das | o L
.| Nivel de | do indice de padronizagdo de frota
empresas mais | . .. . . . )
. . | significadncia | das empresas mais competitivas ¢
competitivas com a média _ L Lo
oo . _ | de0,274 maior que a média do indice de
do indice de padronizagdo L
padronizacdo de  frota  das
de frota das empresas o
. empresas menos competitivas.
menos competitivas
Comentarios

Nao se pode afirmar que existe correlacdo entre as duas variaveis, ao nivel de

significancia de 5%.

O teste t também ndo permite afirmar com nivel de significancia de 5% , que o

indice de padronizagdo seja maior para as empresas mais competitivas.

Empresas menores com pequeno numero de aeronaves tendem a ter um alto

indice de padronizacdo. E o caso, por exemplo, das empresas E3, E11 ¢ E6, que

estdo entre as empresas menos competitivas.

Conclusdo: a hipdtese 18 ¢ rejeitada.




7.6 Resumo dos objetivos, hipoteses e resultados.

Quadro 14 - Resumo dos objetivos, hipoteses e resultados.
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O Quadro 14 a seguir sumariza os resultados apresentados neste capitulo.

Objetivo Hipotese Testes Conclusio
1. A estratégia competitiva de negocio Teste de Wilcoxon-Mann-Whitney:
ndo explica a diferenga de T;=30.5<T; =26 Aceita
competitividade entre as empresas. T,=47.5>Ty=52 (Aceita Hy)
Campos da
competi¢do 2. Os campos da competicdo escolhidos . .
o elas em E)esas mais (Fomg ctitivas sio os | 100 9 Wilcoxon-Mann-Whitney: Aceita
pbefas empr petitty Ui=37 > Uc=21 (Aceita Ho)
mais valorizados pelos clientes.
. 3. A influéncia da intensidade média das | , . .
Intensidade . Indice de correlagdo »=0,66
média das armas na competitividade das empresas Teste da correlagao » < r.;~0.71 Rejeitada
armas (IMA) ¢ mediana. Nivel de significancia teste ¢ = 0,017
Foco nos Indice de correlagdo r=0,85
Teste da correlagdo » > r,,;~0.71
campos da 4. A influéneia do f Grau de explicagio 7=0,72
ica . A influéncia do foco na ’
competicao o , Nivel de significancia teste z = 0,034
] competitividade das empresas ¢ grande. [, _ Aceita
Foco conjunto Indice de correlagdo »=0,75
nos campos da Teste da correlagédo » > r,,,~0.71
competigdo e Grau de explicagio 7=0,56
coadjuvante Nivel de significancia teste # = 0,096
5. A influéncia da difusio na Indice de correlagio 7=0,56
Difusio competitividade das empresas ¢é Teste da correlagdo r < r.;=0.71 Aceita
pequena. Nivel de significancia teste £ = 0,016
Custo 6. As empresas com menor CASK sdo Indice de Comlagao r:_0’3l_ .
operacional . titi Teste da correlagdo | 7| < r.;~0.58 Rejeitada
(CASK) mats competitivas. Nivel de significancia teste ¢ = 0,34
7. As empresas mais produtivas sdo Indice de correlagao r=0,82
. . .. Teste da correlagao » > r.,;~0.58 .
Produtividade mais competitivas do que as menos C _ Aceita
duti Grau de explicagio °=0,67
produtivas. Nivel de significancia teste  =0,07
. 8. As empresas com maior nivel de Indice de correlagio r=0,49
Qualidade do . . o z -~ .
. qualidade no processo de servigo sdo Teste da correlagdo r < 7,,=0.71 Aceita
Servico . . . C A _
mais competitivas. Nivel de significancia teste ¢ =0,057
Porte da 9. O porte da empresa ndo influencia a Indice de correlagNao r=0,5_6 .
empresa competitividade Teste da cpm?lagao ’_”< 70i~0.58 Aceita
p ) Nivel de significancia teste £ = 0,109
Idade do .10' A 1d?1de do prlnc?lpa.l executivo nao Indice de correlagio r=-0,58
principal influencia a competitividade da Teste da correlagdo | 7| < 7,,;=0.71 Aceita
executivo empresa. Nivel de significancia teste ¢ = 0.03
RPK - revenue 11. O RPK nio influencia a Indice de correlagNao IZO,SE; ’
passenger titividade das empresas Teste da correlagao r» = r.,;~0.58 Aceita
kilometer compett p ) Nivel de significancia teste # = 0.11
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12. As empresas com maior Market indice de correlagio =0,66
Market share Sh‘ - p . titi Teste da correlagdo > r.,~0.58 Rejeitada
are sao mais competitivas. Nivel de significancia teste £ = 0.098
. ~ Indice de correlagio r=-0,19
RASK 13..As emp rte.f.a s com maior RASK sdo Teste da correlagdo | 7 | < r.;~0.58 Rejeitada
mais competitivas. Nivel de significancia teste r = 0.414
14 A . indice de correlagdo r=-0,238
. . As empresas com maior valor de ” - ..
Yield old s3 . titi Teste da correlagdo | 7 | < r.;~0.58 Rejeitada
yield sao mais competitivas. Nivel de significancia teste = 0.217
15. As empresas mais lucrativas sdo Indice de correlagio r=0,34
Lucratividade " p titi Teste da correlagio r < r.,~0.58 Aceita
mais competitivas. Nivel de significancia teste t = 0,043
16. As empresas com  maior | jndice de correlacio r=0,34
Aproveitamento | aproveitamento sdo mais competitivas. Teste da correlagdo r < r.;=0.58 Aceita
Nivel de significancia teste ¢ = 0.03
17. As empresas com menor break-even Indice de correlagdo r=-0,16
Break-even J-Ascmp titi Teste da correlagdo | 7| < 7.;~0.58 Rejeitada
Sa0 mais competitivas. Nivel de significancia teste ¢t = 0,270
Indice §1e N 18. Quanto mais padronizada a frota Indice de correlagiao r:O’2§ .
padronizag@o . titiva & Teste da correlagdo r < r.,~0.58 Rejeitada
da frota mais competitiva ¢ a empresa Nivel de significancia teste ¢t = 0.274

Fonte: Autor.
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7.7 Comentarios finais.

Muitas das hipdteses foram feitas com base no senso comum e foram
rejeitadas pelos resultados das andlises. Assim, para exemplificar, a hipotese 6
sugeria que as empresas mais competitivas teriam um custo operacional mais
baixo do que as empresas menos competitivas, baseado no senso comum de que
quanto menores os custos maior deveria ser a competitividade da empresa.
Entretanto, o resultado rejeitou a hipoétese e mostrou que o CASK, assim como
outros indicadores tradicionais bastante utilizados pelas empresas de transporte
aéreo, ndo sdo suficientes para explicar a competitividade.

Pelos resultados obtidos o fator que melhor explica a competitividade das
empresas ¢ o foco das armas nos campos da competi¢do. Este resultado esta de
acordo com outras pesquisas realizadas por meio do modelo de campos e armas
da competicdo e reforga a tese do modelo.

Outro resultado mostrou que o campo da competicdo escolhido pelas

empresas ndo explica a diferenca de competitividade entre elas.
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CAPITULO 8 - CONCLUSOES

Este capitulo tem como objetivo apresentar as conclusdes do presente
trabalho. Sao apresentadas também as recomendagdes para trabalhos futuros, as
recomendagdes para aumentar o grau de competitividade das empresas de

transporte aéreo e as limitagdes desta pesquisa.

8.1 Introducao

Este trabalho teve como objetivo investigar por meio do modelo de
campos e armas da competicdo (MCAC) as estratégias competitivas de negdcio,
as estratégias competitivas operacionais e os fatores que determinam a
competitividade de uma empresa de transporte aéreo no mercado doméstico
brasileiro. O capitulo 1 apresenta, além do objetivo geral e hipotese substantiva,
doze objetivos especificos e hipoteses que esta dissertacdo pretendeu atingir.

Para contextualizagdo ao objeto do trabalho, foram apresentadas, no
capitulo 2, as principais caracteristicas do setor de transporte aéreo. Setor que
desempenha um papel vital no crescimento econdmico dos paises em
desenvolvimento e que representa aproximadamente quarenta por cento do
turismo internacional. Algumas das caracteristicas mencionadas e detalhadas no
capitulo 2 sdo:

- O setor ¢ intensivo em capital, mao-de-obra e energia,

- Apresenta longos prazos de retorno dos investimentos;

- O seu produto ¢ altamente perecivel e nao estocavel;

- Possui tecnologia de ponta;

- E dependente de infra-estrutura externa;

- E sujeito a altos niveis de concorréncia; e

- Seu desempenho econdmico e operacional estd intimamente relacionado
como o desempenho da economia.

Além disso, o setor de transporte aéreo vem sofrendo mudancgas

profundas nas ultimas décadas, principalmente devido a desregulamentacao dos
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mercados e pela globalizacdo. Aqui no Brasil, a abertura do setor, iniciada em
1991, tem provocado um aumento da competi¢do e aparecimento de novas
empresas.

Na revisdo bibliografica (Capitulo 3), foram apresentadas as principais
abordagens sobre o tema competitividade e estratégia. Desta forma, foram
apresentados as principais defini¢des, classificagdes, principais autores e
modelos relacionados com o tema. Dentre os principais modelos e conceitos,
podem-se destacar:

- A definicdo de competitividade de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997)
utilizada nesta dissertacao.
- Abordagem VPC (Valor, Preco e Custo) para vantagem competitiva

(HILL e JONES (2001) apud MELLO (2004)).

- Estratégias competitivas genéricas de Porter (1991).

- A escola da Organizacao Industrial (OI).

- Modelo das cinco forgas da competicdo de Porter (1980).

- A visdo baseada em recursos — VBR de Rumelt (1984), Barney (1991) e

Wernefelt (1984).

- As competéncias essenciais de Hamel e Prahalad (1985).
- Analise da cadeia de valor de Porter (1980).
- Andlise dos componentes da variancia 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 indlstria brasileira de

manufatura de Contador (2003).

Dos varios modelos apresentados escolheu-se para ser utilizado nesta
dissertagdo o Modelo de Campos e Armas da Competicdo — MCAC. As razodes
dessa escolha sdo:

- De acordo com as pesquisas de analise dos componentes da variancia
da performance das empresas a competitividade estd mais relacionada a fatores
internos a empresa do que a fatores externos a mesma. O MCAC analisa a

competitividade ligada a fatores internos a empresa.
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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
formular estratégias competitivas.

- Tratar-se de um modelo de simples cuja aplicagdo é possivel através da
utilizacao de planilhas do Excel.

O capitulo 4, referencial teodrico, dedica-se a explicacdo e detalhamento
deste modelo.

De acordo com o0 MCAC, a condicdo mais relevante para a empresa ser
competitiva € ter exceléncia apenas nas armas que propiciam vantagem
competitiva nos campos onde decidiu competir para cada par produto/mercado.
Os campos da competigdo representam os atributos dos produtos (bens ou
servicos), de interesse do cliente, onde a empresa busca a vantagem
competitiva, € as armas representam técnicas administrativas, recursos,
capacidades ou competéncias que podem aumentar o grau de competitividade da
empresa.

O capitulo 5 foi dedicado a descri¢cdo da metodologia da pesquisa. Neste
capitulo sao descritos também os passos necessarios para a aplicagdo do modelo
de campos ¢ armas da competicdo ¢ também para a analise dos dados obtidos.

Devido a importancia para 0o MCAC, dedicou-se um capitulo, capitulo 6
— indicador de competitividade, exclusivamente para o detalhamento e
justificativa da escolha indicador de competitividade a ser utilizado.

O capitulo 7 dedica-se a analise dos dados e a apresentacdo dos
resultados. Desta forma, o capitulo mostra o resultado das correlagdes, o
resultado dos testes estatisticos e os graficos resultantes da comparagdo do grau
de competitividade com as principais variaveis do modelo de campos e armas da
competi¢do, ¢ também com outras varidveis, conforme proposto nos objetivos
especificos no capitulo inicial.

Por fim, este capitulo 8 tem como objetivo dar um fechamento a este
trabalho de dissertacdo. Desta forma, ele apresenta as principais conclusdes,
algumas recomendagdes para as empresas de transporte aéreo baseadas no
resultado do trabalho, as limitagdes desta pesquisa e algumas recomendagdes

para trabalhos futuros.
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8.2 Conclusoes relativas a metodologia

Esta pesquisa pode ser classificada do ponto de vista da metodologia
utilizada em aplicada, quantitativa e explicativa. Essas caracteristicas sdo
normais quando se utiliza o modelo de campos e armas da competi¢do por se
tratar de um modelo quantitativo, pois possui entre outras aplicacdes a de
explicar a competitividade das empresas e a de gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica nas empresas.

A aplicagdo do modelo de campos e armas da competi¢do, conforme
discutido nos capitulos 4 e 5, apresenta as seguintes etapas: escolha das
empresas, levantamento das armas aplicaveis ao setor, escolha do indicador de
competitividade, aplicagdo dos questiondrios de campos e armas, identificagdo
das armas relevantes, neutras e irrelevantes para cada campo da competigao,
calculo da intensidade média das armas, foco e difusdo para cada empresa.
Neste trabalho, todas as etapas foram aplicadas. Sdo etapas criticas do modelo,
por depender de conhecimento do setor em andlise, a etapa de identificagdo das
armas aplicdveis ao setor e a etapa de identificagdo das armas relevantes,
neutras e irrelevantes para cada campo da competicdo através da utilizacdo das
matrizes de priorizagdo das armas. Nestas etapas subjetivas, que envolvem
avaliagdes, o autor utilizou a sua experiéncia de quinze anos de trabalho no
setor e também consultou especialistas do setor. Outra etapa critica foi a relativa
ao recebimento dos questionarios, que por versarem sobre assuntos estratégicos,
criaram certas inibi¢cdes nos respondentes. Esta dificuldade ndo existira quando
o modelo for aplicado para auxiliar na escolha de estratégia competitiva de uma
empresa.

O modelo de campos e armas da competigdo revelou-se um modelo de
facil aplicacdo e analise. Todos os testes puderam ser realizados com a
utilizacdo de planilhas e ferramentas estatisticas do Excel, o que facilitou a

etapa de analise 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 analises estatisticas e portanto
a andlise dos objetivos especificos. Foram analisados cinco indicadores diferentes:
GC, — baseado na lucratividade operacional, GC, — baseado na variacdo da
participacdo percentual de mercado, GCs; — baseado na composi¢do de um indicador
baseado em lucratividade e variagdo de participagdo percentual de mercado, GC4 —
indicador multivariavel baseado no trabalho de Chang e Yeh (2001), e GCs —
indicador baseado na variagdo do numero absoluto de passageiros transportados no
periodo considerado. Baseado na definicdo de competitividade apresentada no
capitulo 3, onde competitividade estd relacionada com a capacidade da firma
formular e implementar estratégias concorrenciais que permitam a firma ampliar ou
conservar, de forma duradoura, uma posi¢do sustentavel no mercado, escolheu-se
como indicador de competitividade o indicador GCs,

O indicador escolhido teve como base o aumento no numero de

passageiros no periodo entre 2001 a 2004.

GCs; =(Variagdo do n° de passageiros entre 2001 e 2004 da empresas i)

(Variag¢do do n°de passageiros no mercado entre 2001 e 2004)

Dos cinco indicadores analisados, o GCs foi o que melhor previu a
situacdo das empresas nos anos posteriores ao periodo considerado.
Considerando-se que a definigdo de competitividade estd ligada ndo somente a
um resultado obtido no ano, mas sim a capacidade de sobrevivéncia da empresa,
o indicador do grau de competitividade deveria indicar quais seriam as empresas
que cresceriam ou entrariam em crise nos proximos anos.

Pelo critério adotado, a empresa E2 foi muito mais competitiva do que
todas as outras do setor. O seu grau de competitividade foi aproximadamente
duas vezes maior do que a segunda empresa mais competitiva. Em quatro anos,
enquanto o mercado cresceu aproximadamente em 2 milhdes de passageiros
transportados, essa empresa cresceu aproximadamente em 6 milhdes de
passageiros transportados. Ou seja, um crescimento 3 vezes maior do que o

crescimento do mercado. Ja as empresas E4, E8, E11 ¢ E14, que estavam entre
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as menos competitivas pelo indicador escolhido, passaram por processos

falimentares.

8.4 Conclusdes relativas aos fatores que influenciam a
competitividade das empresas aéreas

No capitulo 1 foram propostos quinze objetivos especificos que visavam
a investigagdo da influéncia de diversas fatores na competitividade das
empresas de transporte aéreo. Para cada um desses objetivos, foram
estabelecidas hipoteses que foram estatisticamente testadas no capitulo 7 desta
dissertacdo. As conclusdes a respeito dessas hipoteses e objetivos sdo discutidas

a seguir.

8.4.1 Estratégia competitiva de negdcio: campos da competicao
das empresas.

Conforme definido no capitulo 4, campo da competi¢do ¢ um atributo da
empresa ou do produto (bens ou servigos) valorizado e de interesse do cliente.
Os campos da competigdo representam todas as estratégias competitivas de
negdcio possiveis. Duas hipéteses iniciais foram propostas, a primeira era de
que a estratégia competitiva de negocio ndo explica a diferenga de
competitividade entre as empresas; a segunda era de que os campos da
competicdo escolhidos pelas empresas mais competitivas sdo o0s mais
valorizados pelos clientes.

Como, devido ao pequeno tamanho da amostra, ndo foi possivel a
aplicagdo do teste do qui-quadrado, aplicou-se o teste de Wilkoxon-Mann-
Whitney para amostras pequenas, também conhecido como teste da soma dos
postos de Mann-Whitney. Os resultados dos testes revelaram ndo existir, com
95% de confianca, evidéncias estatisticas de que os campos escolhidos pelas
empresas mais competitivas e pelas empresas menos competitivas sejam
diferentes e também que os campos escolhidos pelas empresas mais

competitivas e os campos preferidos pelos clientes sejam diferentes.
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Esse resultado alinha-se a resultados de outras pesquisas do MCAC: ndo
¢ o campo da competicdo ou a estratégia de negocio que determina a
competitividade.  De outra forma, poder-se-ia dizer que as estratégias
competitivas de negocio ndo explicam a difereng¢a no grau de competitividade
das empresas.

Essa conclusdo explicaria os problemas que varias empresas Low Cost
vem enfrentando nos Estados Unidos (MEEHAN, 2006) e na Europa (PEARCE,
2006). Essas empresas acreditaram que a competitividade estaria mais ligada a
escolha do preco como campo da competicdo, e falharam ao ndo implantarem o

modelo da forma correta.

8.4.2 Intensidade média das armas (IMA), foco e difusao

A IMA, o foco e a difusdo sdo as trés principais variaveis do modelo de
campos ¢ armas da competicdo. A IMA indica com que intensidade a empresa
aplica as armas analisadas de uma maneira geral. O foco indica a concentragio
de esfor¢os nas armas que proporcionam vantagem competitiva no campo da
competicdo escolhido e corresponde a média da intensidade das armas
relevantes. E a difusdo indica a aplicagdo de esfor¢cos nas armas que ndo
proporcionam vantagem competitiva no campo da competi¢do, ou seja, indica a
dispersdo de esforcos da empresa e corresponde a média da intensidade das
armas irrelevantes.

Os resultados mostraram para a intensidade média das armas que:

a. Pode-se afirmar com 98.3% de confianga, que a média da IMA das
empresas mais competitivas ¢ maior do que a média da IMA das empresas
menos competitivas, entretanto o fato da média ser maior ndo significa que
existe associacdo entre a IMA e a competitividade, mas sim que as empresas
mais competitivas na média investiram mais em armas do que as empresas
menos competitivas;

b. Pode-se afirmar com 95% de confianga através do teste da correlagao,

que ndo ha correlagdo entre a IMA e o grau de competitividade;
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c. Caso houvesse correlagdo, o que provavelmente teria ocorrido no
nivel de confiang¢a utilizado se a amostra fosse maior, a mesma seria
considerada fraca.

Conclui-se, portanto que a intensidade média das armas ndo 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 esta mais relacionado ao fato de que duas das empresas mais
competitivas serem empresas grandes e possuirem acgdes na Bolsa de Sao Paulo
e de Nova lorque, e desta forma sdo obrigadas a possuirem mais armas que
outras empresas (mesmo que essas nao contribuam para o campo da competi¢ao
escolhido).

Os resultados mostraram para o foco das armas nos campos da
competi¢ao e foco das armas nos campos da competi¢ao e coadjuvantes que:

a. Pode-se afirmar com 96.6% de confianga que a média do foco das
armas nos campos da competicdo das empresas mais competitivas ¢ maior do
que a média do foco das armas nos campos da competicdo das empresas menos
competitivas;

b. Pode-se afirmar com 91,4% de confianga que a média do foco das
armas nos campos da competicdo e coadjuvantes das empresas mais
competitivas ¢ maior do que a média do foco das armas nos campos da
competi¢ao e coadjuvantes das empresas menos competitivas;

c. Pode-se afirmar com 95% de confianca que ha correlagdo forte entre
o foco das armas nos campos da competi¢do e o grau de competitividade;

d. Pode-se afirmar com 95% de confianca que ha correlacio moderada
entre o foco das armas nos campos da competicdo ¢ coadjuvantes ¢ o grau de
competitividade;

e. Pode-se afirmar que o foco das armas nos campos da competi¢do
explicam 72% da competitividade, e que o foco das armas nos campos da
competicdo e coadjuvantes explicam 56% da competitividade.

Conclui-se, portanto que a influéncia do foco na competitividade é

grande, e que as empresas mais focadas sdo competitivas do que as empresas
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menos focadas. Ou seja, ¢ o foco que explica por que uma empresa ¢ mais
competitiva que outra.

Os resultados mostraram para a difusdo que:

a. Pode-se afirmar com 95% de confianga, através do teste de correlagdo
linear de Pearson, que nao ha correlacdo entre a difusdo e o grau de
competitividade das empresas;

b. Pode-se afirmar com 98.4% de confianga que a média da difusdo das
empresas mais competitivas ¢ maior do que a média da difusdo das empresas
menos competitivas;

Conclui-se, portanto que a difusdo ndo influencia a competitividade das
empresas. Assim como no caso da IMA, o fato da média da difusdo ser maior
nas empresas mais competitivas esta relacionado ao tamanho e complexidade da
empresa. E importante observar que a difusdo e a IMA estdo relacionadas, uma

vez que aumentar a IMA significa aumentar a intensidade das armas inclusive as

irrelevantes.

8.4.3 Custo operacional (CASK)

Uma das hipoteses iniciais deste trabalho era a existéncia de associagdo
negativa forte entre o custo operacional e a competitividade. Como ndo faz
sentido se comparar valores de custo absolutos, uma vez que as empresas
possuem tamanhos diferentes, escolheu-se uma varidvel de custo parametrizada.
A variavel utilizada para representar o custo operacional foi o CASK — cost per
available seat kilometer, que ¢ um dos indicadores mais utilizados para a
comparagdo de custos entre empresas aéreas.

Os resultados obtidos para teste da correlagdo linear de Pearson e para o
grau de significancia do teste ¢ (0.34), mostram que ndo existem diferencas
significativas entre os valores de CASK entre as empresas mais competitivas e
as menos competitivas, mostram também que nao ha associagdo entre o grau de
competitividade e o CASK, num nivel de significancia de 95%, contrariando
desta forma, o senso comum de que quanto menor o custo maior seria a

competitividade. Esta dissertacdo mostra que apesar da grande importancia dada
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ao custo, individualmente ele ndo ¢ suficiente para determinar o grau de
competitividade da empresa.

Uma outra interpretacdo seria a de que o CASK ndo seria o melhor
indicador para comparag¢ao de custos devido a influéncia do tipo de aeronave e
das rotas operadas pela empresa. Outro fator importante ¢ que o CASK
considera somente os custos operacionais, € outros custos ndo-operacionais que
podem estar pesando nos resultados da empresa sao desconsiderados.

Conclui-se dessa forma que o CASK baixo ndo explica a competitividade
das empresas, € que nao se pode afirmar que as empresas com menor CASK sao

mais competitivas, o que contraria a hip6tese inicial.

8.4.4 Produtividade

Outra hipotese feita foi que as empresas mais produtivas seriam mais
competitivas do que as empresas menos produtivas. Neste trabalho, considerou-
se como produtividade a média entre a produtividade da mao-de-obra (receita de
vendas dividido pelo numero de empregados) e a produtividade da frota
(Revenue passenger kilometer dividido pelo nimero de aeronaves).

O grau de correlagdo obtido entre o grau de competitividade e a
produtividade foi de 0.82 e o nivel de significancia obtido pelo teste t com que
se pode afirmar que a média da produtividade das empresas mais produtivas ¢
maior do a média da produtividade das empresas menos produtivas foi de 0.07.

Conclui-se dessa forma que a hipdtese inicial estava correta, as empresas
mais produtivas sao mais competitivas do que as menos produtivas. Destaca-se
desta forma a importincia da produtividade para a competitividade das

empresas.

8.4.5 Qualidade no processo de servico

Este trabalho avaliou também qual seria o relacionamento entre a
qualidade no processo do servigo e a competitividade. O critério adotado para
medir a qualidade no processo do servico foi a média da intensidade das armas

relacionadas a qualidade no processo de acordo com as respostas dos



193

questionarios de campos e¢ armas da competi¢cao. A hipotese inicial do trabalho
foi que as empresas com nivel de qualidade de servigo no processo maior seriam
mais competitivas.

Como resultados das andlises estatisticas verificou-se que ndo ha
correlagdo entre o grau de competitividade e a qualidade no processo do servigo.
Caso houvesse ela seria muito fraca ou desprezivel. Com relagdo ao nivel de
significancia obtido para o teste t, o resultado obtido foi de 5.7%, ou seja,
poder-se-ia afirmar com 94.3% de confianga que as empresas mais competitivas
possuem um nivel de qualidade no processo de servico maior do que as
empresas menos competitivas.

Conclui-se que a qualidade no processo de servico ndo 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 influéncia do
porte da empresa na competitividade das empresas. A hipdtese inicial foi que o
porte da empresa ndo influenciaria a competitividade. Como medida de porte
utilizou-se o valor da receita operacional da empresa (utilizaram-se os valores
normalizados, dividindo-se o valor de cada receita pelo maior valor
apresentado).

O teste da correlacdo de Pearson mostrou que ndo hé correlagdo entre o
grau de competitividade e o porte da empresa. O teste t , cujo nivel de
significancia foi de 0.109, indica que ndo ¢ possivel afirmar com um nivel de
significancia de 5% que as empresas maiores sdo mais competitivas do que as
empresas menores.

Conclui-se que o porte ndo influencia a competitividade. Caso o tamanho
influenciasse a competitividade, as grandes empresas seriam sempre as mais
competitivas, ndo dariam chance para as empresas menores crescerem e, desta

forma, se manteriam eternamente mais competitivas.

8.4.7 Idade do principal executivo
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A influéncia da idade do principal executivo da empresa na sua
competitividade foi também avaliada. A hipotese inicial foi de que esta varidvel
ndo influenciaria a competitividade das empresas.

O resultado do teste da correlagdo linear de Pearson mostrou que ndo ha
correlacdo entre a idade do principal executivo e o grau de competitividade das
empresas. O resultado do teste t, entretanto, mostrou com um nivel de
significancia de 3%, que a idade do principal executivo nas empresas mais
competitivas ¢ menor do que a idade do principal executivo nas empresas menos
competitivas.

Esses resultados levam a conclusao de que a idade do principal executivo
ndo influencia a competitividade da empresa, confirmando a hipodtese feita
inicialmente. Entretanto, a idade média do principal executivo das empresas
mais competitivas ¢ menor do que a idade média do principal executivo das
empresas menos competitivas, o que pode indicar que algumas caracteristicas
tais como ousadia, agressividade e rapidez nas tomadas de decisoes
(normalmente relacionadas aos executivos mais jovens) seriam importantes e

fariam diferenc¢a para uma gestdo mais competitiva da empresa.

8.4.8 RPK — Revenue passenger kilometer

O RPK - revenue passenger kilometer ¢ um indicador muito utilizado no
setor de transporte aéreo e representa a soma da multiplicagdo da quantidade de
passageiros pagantes em uma etapa de voo pela distancia da etapa. A vantagem
do RPK ¢ que ele pode ser utilizado para comparar o porte de empresas
domésticas com empresas internacionais, uma vez que ele considera tanto a
quantidade de passageiros transportados quanto o tamanho das rotas da empresa.

As analises dos dados feitas no capitulo 7 mostraram a existéncia de uma
correlacdo muito fraca entre o grau de competitividade e o RPK ( » = 0.58 ) e
mostraram, com um nivel de significancia de 5%, nao existir diferenca 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 a conclusdo de que o RPK ndo influencia a
competitividade das empresas, confirmando a hipotese 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 (participacao de mercado)

O market share ¢ a participagdo percentual no mercado para cada
empresa. A hipotese inicial para o market share foi que as empresas com maior
market s3o mais competitivas.

Verificou-se uma associa¢do positiva fraca entre o market share e o grau
de competitividade ( » = 0.66 ). J& o teste t, ndo permitiu afirmar com 95% de
confianga que a média do market share das empresas mais competitivas ¢ maior
do a média do market share das empresas menos competitivas, uma vez que o
nivel de significancia obtido pelo teste foi de 9.8%.

Conclui-se desta forma que o market share ndo influencia a
competitividade das empresas, uma vez que o grau de associacdo entre ele € o

grau de competitividade foi positivo fraco.

8.4.10 RASK - receita por assento-quilometro disponivel

Outro indicador muito utilizado pelas empresas de transporte aéreo ¢ o
RASK - receita por assento-quilometro oferecido. O valor do RASK ¢ obtido
dividindo-se o valor da receita operacional pelo nimero de assentos-quildmetro
oferecidos. Esse indicador geralmente ¢ monitorado pelas empresas de
transporte aéreo junto com o CASK. Quanto maior o RASK e menor o CASK,
maior sera a lucratividade.

A hipotese inicial foi de que as empresas com maior RASK s3o mais
competitivas.

O resultado do teste da correlagdo linear de Pearson mostrou que, com
um nivel de significancia de 5%, ndo hé correlacao entre o RASK e o grau de
competitividade. O nivel de significancia de 0.414, obtido pelo teste t, mostrou

que ndo existe diferenca, ao nivel de significancia aceitavel de 5%, entre a
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média do RASK das empresas mais competitivas ¢ a média do RASK das
empresas menos competitivas.

Conclui-se, portanto, que o RASK nao influencia a competitividade das
empresas. O RASK ¢ conseqiiéncia da politica de preco e dos custos da empresa
e pode variar muito em fung¢do do campo da competicdo e do campo
coadjuvante escolhido. Empresas que competem em preco, que € o caso da E2 e
E14 (como campo competicdo) e E10 (como coadjuvante), foram as empresas

que tiveram os menores valores de RASK, o que ¢ coerente com a tese do

MCAC.

8.4.11 Yield

O yield por passageiro-quildometro ¢ a receita média auferida por
passageiro-quilometro 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 voo. Avaliou-se nesta dissertacdo a influéncia do
yield na competitividade utilizando-se o yield das empresas no ano de 2004.

A hipotese inicial foi que as empresas com maiores valores de yield sao
mais competitivas. Entretanto, os resultados do teste da correlagdo linear de
Pearson mostraram que nao ha correlagdo entre o grau de competitividade e o
yield. Os resultados do teste t (nivel de significancia = 0.217) constataram que
nao existe diferenca, ao nivel de significancia de 5%, entre a média do yield das
empresas mais competitivas e a média do yield das empresas menos
competitivas.

A conclusao desta dissertagcdo para o yield € que, apesar do yield ser um
indicador que as empresas buscam maximizar, ele ndo tem correlagio com a
competitividade. Empresas com maiores valores de yield ndo necessariamente
sdo mais competitivas. O yield, assim como o RASK, resulta da politica de

preco adotada e do campo da competi¢ao escolhido.
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8.4.12 Lucratividade operacional

A lucratividade operacional ¢ um dos principais indicadores para as
empresas de transporte aéreo e € a razdo 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 dissertacdo. A hipodtese inicial foi a de
que as empresas mais lucrativas sdo mais competitivas.

O teste da correlacdo de Pearson mostrou, com um nivel de confianga de
95%, que ndo hé correlacdo entre o grau de competitividade e a lucratividade
operacional das empresas. Entretanto, o teste t mostrou que com um nivel de
confianga de 95.7% pode-se afirmar que as a média da lucratividade das
empresas mais competitivas ¢ maior do que a média da lucratividade das
empresas menos competitivas.

A conclusdo desta dissertagdo € que ndo existe associacdo entre
lucratividade e a competitividade da empresa. Entretanto, a hipotese inicial foi
aceita, uma vez que a média da lucratividade das empresas mais competitivas ¢
maior que a média da lucratividade das empresas menos competitivas. Uma
empresa pequena, como o caso da E8, operou, durante um determinado periodo,
com altas margens de lucratividade em rotas que grandes empresas, como a E2,
ndo tinham interesse. Entretanto, ela entrou em crise quando a E2 resolveu
entrar nesta rota com pre¢os mais baixos.

Esta conclusdo complementa as conclusdes anteriores sobre CASK,
RASK e yield, uma vez que esses indicadores refletem-se na lucratividade da
empresa, mas nao na sua competitividade. Ou seja, ser lucrativa nao ¢ sindnimo
de ser competitiva, apesar de Michael Porter (1985) afirmar que a unica medida

da competitividade ¢ a lucratividade.

8.4.13 Aproveitamento

Outro indicador bastante utilizado no setor e que foi avaliado nesta

dissertagdo ¢ o aproveitamento. O aproveitamento representa a taxa de ocupacgao
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das aeronaves , € a hipotese inicial foi a de que as empresas com maior
aproveitamento sdo mais competitivas.

O resultado do teste da correlacdo linear de Pearson mostrou, com nivel
de significancia de 95%, que ndo ha correlagdo entre o grau de competitividade
e o aproveitamento. Entretanto, o teste t mostrou com um nivel de confianca de
97% que a média do aproveitamento das empresas mais competitivas ¢ maior do
que a média do aproveitamento das empresas menos competitivas, aceitando-se
a hipotese inicial.

Conclui-se que ndo existe associagdo 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

O break-even ¢ mais um dos indicadores importantes utilizados pelas
empresas de transporte aéreo e cuja influéncia na competitividade foi avaliada
nesta dissertacdo. Ele corresponde ao aproveitamento acima do qual a empresa
passa a ter lucro. A hipoétese inicial era de que as empresas com menor break-
even sao mais competitivas.

O resultado do teste da correlacdo linear de Pearson mostrou, com nivel
de confianga de 95%, nao haver correlagdao entre o grau de competitividade e o
break-even . O nivel de significancia obtido para o teste t (0.270) mostra nao
existir, em um nivel de confian¢a aceitavel, diferenca entre a média do break-
even das empresas mais competitivas e das empresas menos competitivas.

Conclui-se desta forma, que ndo existe associacdo entre o break-even € o
grau de competitividade. Ou seja, o break-even nao influencia a competitividade
das empresas. Apesar da busca pelas empresas de transporte aéreo por menor
break-even, a conclusdo reforca que isoladamente esta varidvel ndo tem

significado para a competitividade.
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8.4.15 indice de padronizacio da frota

A ultima varidvel analisada foi o indice de padronizagdo da frota (IPF).
A padronizacdo da frota é uma das armas que pode ser utilizada por uma
empresa de transporte aéreo na reduc¢ao dos custos, uma vez que ela ajudara na
reducdo dos estoques, otimiza¢do de treinamento, simplificagdo da manutencao
e, portanto, indiretamente na reducdo no numero de funcionarios. O célculo do
IPF, baseado no trabalho de Pan e Espirito Santo (2004), estd mostrado no
apéndice 6.

A hipotese inicial foi de que quanto mais padronizada a frota mais
competitiva seria a empresa. Entretanto, os resultados mostraram nao haver
correlacdo (com grau de confianga de 95%) entre a competitividade e o IPF, ¢
ndo existir diferenca entre a média da padronizacdo das empresas mais
competitivas ¢ menos competitivas (o nivel de significancia foi de 0.274 e o
normalmente aceitavel seria de 0.05).

A conclusdo, desta forma, ¢ de que o IPF nao influéncia a
competitividade das empresas. A padronizagdo ¢ apenas uma arma que pode
auxiliar na reducdo de custos. Pequenas empresas com frota pequena tendem a
ter a frota padronizada e nem por isso sdo mais competitivas que as outras

empresas.

8.5 Conclusdes sobre os objetivos da pesquisa

O objetivo desta dissertacao ¢ explicar, por meio do modelo de campos e
armas da competicdo, as razdes que levam uma empresa a ser mais competitiva
do que outra no setor de transporte aéreo doméstico brasileiro.

Tendo em vista as conclusdes obtidas no item anterior para cada uma das
hipdteses e objetivos especificos, pode-se concluir:

1) As conclusdes mostradas no item 8.4.1, de que os campos da
competicdo nao explicam o grau de competitividade da empresa, validam a

primeira hipotese substantiva desta dissertacdo: A4 estratégia competitiva de
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negocio, representada pelos campos onde a empresa decidiu competir, ndo
explica a diferenca entre a competitividade das empresas.

2) Das variaveis analisadas, somente duas estdo 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
correlagdo de Pearson, e o maior grau de explicacdo. Ou seja, o foco ¢ a variavel
que melhor explica a competitividade das empresas. Desta forma, se aceita a
segunda hipdtese substantiva desta dissertacdo: Para a empresa ser competitiva,
ndo ha condi¢do mais relevante do que ter exceléncia apenas nas poucas armas
que lhe ddo vantagem competitiva no campo onde decidiu competir em cada
para produto/mercado.

O segundo objetivo desta dissertacdo ¢ recomendar medidas para
aumentar o grau de competitividade de uma empresa e avaliar o0 aumento no seu
grau de competitividade. Conforme se concluiu, o foco ¢ a variavel 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 hipdtese substantiva desta dissertagao.

8.6 Comparacées com outros autores

No capitulo 3 foram apresentados varios autores e modelos referentes a
competitividade. As conclusdes apresentadas no item anterior conflitam com
alguns dos conceitos apresentados e alinham-se a outros.

O Modelo de Campos e Armas da Competicio (MCAC) trata a
competitividade como resultante da estratégia competitiva operacional coerente
com a estratégia competitiva do negocio (escolha das armas da competigao
alinhadas ao campo da competicdo). Esta abordagem assemelha-se a abordagem
da VBR - Visdo Baseada em Recursos (BARNEY, 1991) na qual os recursos
internos da empresa também seriam responsaveis pelo desenvolvimento e
sustentacdo das vantagens competitivas da empresa. As duas correntes, apesar

de terem esséncias diferentes, se aproximam, pois, as armas da competi¢ao do
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MCAC sao os recursos da empresa da RBV, e que os recursos unicos podem ser
alcancados com a aplicacdo da intensidade maxima em algumas armas. As
semelhancas, entretanto, param por ai. Enquanto a RBV fala em vantagem
competitiva ¢ para alcanga-la a empresa deve procurar por recursos unicos, no
MCAC a competitividade nao depende de um recurso especifico, mas do
alinhamento de algumas armas com o campo da competicao escolhido.

Ja o Modelo da Organizacdo Industrial (OI), diferentemente do MCAC,
enfatiza a importancia e influéncia do ambiente externo sobre a performance da
empresa. A empresa competitiva seria aquela capaz de adaptar-se as pressoes e
limitagdes externas do setor. O autor mais famoso na corrente da organizagao
industrial ¢ Porter (1980) que criou o modelo das cinco for¢as da competigao
para analisar a competitividade de um setor. O MCAC, por analisar e comparar
empresas dentro de um mesmo setor, considera que as forgas da competigao se
aplicam sobre todas as empresas e desta forma, a competitividade serda dada por
fatores internos a empresa. Esta argumentacdo ¢ reforgada pelas andlises dos
componentes da variancia da performance das empresas (BRITO e
VASCONCELOS, 2004) cujos resultados mostram que a performance das
empresas esta associada mais a fatores especificos das empresas do que fatores
externos como tipo de industria, ano e grupo controlador.

Um modelo importante ¢ o de Coutinho e Ferraz (2002), estudo da
competitividade da industria brasileira — ECIB. Segundo este modelo, os fatores
determinantes da competitividade poderiam ser classificados em fatores
internos, fatores estruturais e fatores sistémicos. Para o MCAC, o importante
ndo estd na existéncia de fatores estruturais e fatores sist€émicos mas sim na
atuacdo interna da empresa para tirar vantagens desses fatores.

Varios trabalhos e autores vistos no capitulo 3 dividem as origens da
competitividade das empresas em fatores externos ¢ fatores internos as
empresas. Coutinho e Ferraz (2002), por exemplo, classificaram a origem da
competitividade em fatores internos, fatores sistémicos e fatores estruturais.
Outros autores como Rumelt (1991), Brito e Vasconcelos (2004) e Mello ¢

Marcon (2004) que estudaram os componentes da variadncia da performance. Os
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resultados apontaram fatores associados a firma individual como principais
responsaveis pela heterogeneidade da performance.

Um dos trabalhos mais conhecidos sobre estratégias competitivas ¢ o de
Porter (1980). Nele o autor propos uma tipologia composta de trés estratégias
genéricas: liderangca em custo, diferenciacdo e enfoque. As empresas que
apresentariam melhor desempenho seriam aquelas que conseguissem aplicar
uma e apenas uma das trés estratégias genéricas. Mesmo tendo uma proposta
muito diferente, pode-se encontrar alguns pontos comuns entre as estratégias
genéricas ¢ 0 MCAC. As estratégias genéricas representariam um dos quatorze
campos do MCAC. Dessa forma, a escolha do campo preco seria equivalente a
lideranca em custo, a escolha do campo qualidade do produto seria equivalente
a diferenciacdo em qualidade, a escolha do campo imagem seria equivalente a
diferenciagdo em imagem, € assim sucessivamente ter-se-ia equivalentes para
cada um dos campos da competi¢do. A grande diferenca ¢ que para o MCAC a
competitividade ndo depende apenas da escolha correta do campo da
competicdo mas também da escolha das armas que se alinhem a esse campo.

Em artigo para a Harvard Business Review, Porter (1996) apresentou
uma visdo sistémica da vantagem competitiva afirmando que um sistema
construido sobre uma rede de atividades possui maior sustentacdo do que aquele
baseado em atividades isoladas. Neste mesmo artigo, o autor menciona a
importancia dos trade-offs para a estratégia das empresas, que forcam a empresa
a abandonar algumas opg¢des e limitar suas ofertas. Ainda nesse artigo, Porter
menciona a importancia da eficacia operacional e enfatiza que ela ¢ necessaria
mas nao suficiente: “eficacia operacional ndo ¢ estratégia”. Ou seja,
contrariando seus trabalhos anteriores, Porter ressalta a importancia dos
recursos da empresa na sustentacdo das vantagens competitivas, ressalta a
importancia da empresa focar suas atividades fazendo escolhas ¢ abandonando
outras através dos trade-offs e ressalta a importancia 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 ¢ gerada por fatores internos a

empresa, o principal fator seria o alinhamento das armas ao campo da
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competi¢do e a importancia de ser melhor que os concorrentes aumentando a
intensidade das armas da competi¢do.

Outra metodologia para formulacdo estratégica ¢ o Balance Scorecard
(KAPLAN & NORTON, 1997) que traduz a missdo ¢ a estratégia da
organizagdo em um conjunto de medidas de desempenho que representam uma
moldura para a medic¢do estratégica e o sistema gerencial. O Scorecard mede a
performance organizacional através de quatro perspectivas: econdmico-
financeira, clientes, processos internos de negocio, ¢ aprendizado e crescimento.
Como foi visto, alguns dos indicadores que seriam utilizados no mapa
estratégico do BSC ndo estavam correlacionados com a competitividade. De
forma que aumenté-los ndo significaria aumentar a competitividade da empresa.
Diferente do MCAC, que ndo utiliza indicadores, mas, sim as relagdes entre
campos ¢ armas da competicdo. Ou seja, o MCAC preocupa-se com a origem
das vantagens competitivas que sdo as armas, que por sua vez vao afetar os

indicadores de desempenho.

8.7 Recomendacodes estratégicas para as empresas de transporte
aéreo.

Uma das caracteristicas do transporte aéreo ¢ a sua direta dependéncia e
variagdo em relagdo ao crescimento e situacdo da economia. Isso da 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 recomendacdo a implantagdo de um sistema de inteligéncia
competitiva, como o apresentado em Contador (2005¢), que dé a empresa capacidade
de entender o ambiente empresarial, regulatdrio, identifique e avalie oportunidades e
ameagas ¢ ajude a empresa a formular alternativas de estratégias competitivas. O
sistema de inteligéncia competitiva deve ser gerido por um 6rgao dentro da empresa
ligado diretamente ao Presidente da empresa, mas, deve utilizar o conhecimento
espalhado por toda a empresa e para isso uma possibilidade ¢ através de um comité

de inteligéncia competitiva.
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A segunda recomendacdo esta ligada a escolha do campo da competi¢do
e do campo coadjuvante. Como foi visto, a escolha do campo corresponde a
escolha da estratégia competitiva da empresa. Antes da escolha ¢ preciso
entender qual o campo em que a empresa atua e qual o campo valorizado pelos
atuais clientes e dos possiveis novos clientes da empresa. Na pesquisa foi visto
que ndo existe diferenca entre os campos escolhidos pelas empresas mais
competitivas e os mais valorizados pelos clientes. O preco tem sido o campo
mais valorizado pelos clientes das empresas de transporte aéreo de forma que a
escolha do pregco como campo da competicdo ou como campo coadjuvante ¢é
uma recomendagdao desta dissertagdo. Nas rotas mais disputadas, um bom
posicionamento em preco pode levar a lideranga do mercado. Nas rotas menos
disputadas, o campo preco pode ser coadjuvante como redutor de custos e, a
empresa poderd buscar maior rentabilidade e melhor qualidade e dificultar a
entrada de novos concorrentes.

Apesar de ndo haver diferenga significativa entre os campos (da
competicdo e coadjuvantes) escolhidos pelas empresas mais competitivas e os
escolhidos pelas menos competitivas, ou seja, os campos nao diferenciam uma
empresa de outra, a escolha dos campos ¢ de extrema importancia, tanto que
eles representam a estratégia competitiva de negocio da empresa. Se a empresa
nao escolher os campos valorizados pelos seus clientes (pelo menos por um
nicho de clientes) ela ndo sobreviverd, pois nao tera clientes. Por isso, tanto as
empresas mais competitivas quanto as empresas menos competitivas tém
campos assemelhados.

A segunda importancia dos campos estd em ser ele que orientard a
escolha das armas e da intensidade de cada arma, escolha que consubstanciara
as estratégias competitivas operacionais. Ou seja, implementar estratégias
operacionais alinhadas aos campos escolhidos por meio de programas e projetos
que aumentem a intensidade das armas relevantes ao campo. No Quadro 15, na
proxima pagina, listam-se algumas das principais armas e a sua relevancia para
cada campo da competicdo. Para o campo da competicdo escolhido, a
intensidade das armas relevantes deve ter intensidade 4 ou 5, das neutras

intensidade entre 2 e 3 e das irrelevantes, entre 1 € 2.
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Arma

Campos da competi¢ao

Acesso
Atendimento

Preco
Qualidade
Produto

Qualidade
atendimento
Variedade
produto
Imagem
produto

Condi¢bes

pagamento

SAC

Fidelidade

Inovagao tecnologica

Publicidade

Pesquisa mercado

Patrocinio eventos

Mapa de rotas extenso

Entretenimento a bordo

Aeronaves espagosas

Vendas via web

Sala Vip

Limpeza das aeronaves

ERP

Utilizac&o consultorias

Certificacbes

Organizagédo simples

Malha otimizada

Reuni&o operacional

Monitoramento qualidade

VVoos compartilhados

Programa contrat.talentos

Relag®es institucionais

Visdo-Missao

Localizacao aeroporto

Manutengdo propria

Programa resp. social

Diversificacao

Hedging

Aeronaves novas

Gowernanga corporativa

Gestdo fluxo de caixa

Planejamento de aeronaves

Yield management

Concesséao de slots

Voos internacionais

Véos fretados

Venda de carga

Tipo de aeronave

Acesso ao capital

Treinamento

Proatividade

Gestéo da competéncia

Padronizacao frota
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R= Relevante

N= Neutra

I= Irrelevante

Fonte: Autor



206

A terceira recomendacdo esta ligada ao planejamento de frota e rotas da
empresa. Devido ao carater ciclico do setor e o tempo dilatado do ciclo de produgdo
de uma aeronave, foi visto no capitulo 2 que ¢ comum existir uma falta de sincronia
entre 0 momento em que as novas aeronaves estdo sendo entregues aos operadores e
a situacao favoravel do setor. O que normalmente acontece ¢ as empresas fazerem
pedidos de novas aeronaves no auge de um ciclo econdomico e, como o recebimento
ndo ¢ imediato, receberem as aeronaves quando a conjuntura econdmica ja ndo estd
favoravel, resultando desta forma em um excesso de aeronaves no mercado e
agravando ainda mais a situacdo econdmica das empresas. Uma boa politica de
renovagdo continua da frota e utilizacdo de contratos de leasing permitirdo que a
empresa tenha sempre a op¢ao de devolver aeronaves caso seja necessario ou manté-
las caso o mercado esteja em crescimento.

Por fim, um exemplo de aplicacdo do modelo de campos e armas da
competicdo para as empresas de transporte ¢ o das empresas que adotaram o
modelo low cost, como a empresa E2. Nem todas as empresas que se dizem /ow
cost estdo tendo bom desempenho, entretanto, todas as empresas que aplicaram
o modelo corretamente estdo tendo um bom desempenho. Os trés exemplos
internacionais mais conhecidos sdo a Southwest nos Estados Unidos, a Easy Jet
na Inglaterra e a Ryanair na Irlanda.

O modelo é bem claro. O campo da competicao ¢ declaradamente prego e
todas as armas escolhidas estdo alinhadas a redugdo de custo. As principais
armas dessas empresas sao:

- Alta taxa de utilizagdo das aeronaves;

- Vendas ¢ reservas diretamente com o consumidor via Internet;

- Padronizacdo da frota;

- Simplificacdo dos servigos oferecidos (classe unica, sem refeigdes a

bordo),

- Hedging de combustivel;

- Aumento da capacidade das aeronaves;

- Terceirizacdo de atividades de suporte; e

- Reducdo do salario fixo e aumento do salario variavel.
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Apesar de essas armas serem conhecidas, as empresas que foram criadas e
estruturadas dentro do modelo tradicional de empresas de transporte aéreo enfrentam
dificuldades na aplicacdo delas, uma vez que implantd-las requer mudangas
estruturais na empresa. Exemplos de dificuldades enfrentadas seriam os acordos
trabalhistas existentes, as instalagdes, a dependéncia em relacdo aos agentes de
viagens e sistemas de reservas, sistema legado, e a propria frota existente. As
seguintes armas podem ser utilizadas para auxiliar na conten¢do e otimiza¢do dos
custos:

- Renegociacao dos contratos;

- Participagdo e formacao de aliancas;

- Adocao de sistemas de gerenciamento de receitas (yield management);

- Fortalecimento e utilizagdo dos programas de milhagens; e

- Implantagdo de uma cultura voltada para redu¢ao de custos.

Os resultados mostraram a E2 como a empresa mais competitiva € comprova a
efetividade do modelo /ow cost, que ¢ um exemplo de aplicagio do MCAC para
empresas de transporte aéreo com escolha de preco como campo da competicao.

Como novas armas estdo sempre surgindo, recomenda-se, mesmo para uma
empresa focada, uma constante preocupacado e avaliagdo de suas armas, no sentido de
garantir que o foco nas armas relevantes aos campos escolhidos esteja sempre

mantido e se possivel aumentado.

8.8 Limitacdes da pesquisa

Da mesma forma que em outras pesquisas utilizando questionarios, os
resultados desta dissertagdo também dependem do correto entendimento das

questdes propostas e da fidegnidade das respostas apresentadas.

A predilecdo dos clientes relativa ao campo da competicdo que mais
valoriza foi baseada na percepcdo dos respondentes das empresas, que muitas
vezes responderam com base em pesquisas de opinido contratadas pelas
empresas. Entretanto, com o objetivo de identificar os campos mais valorizados

pelos diversos segmentos de passageiros, o melhor teria sido a realizagdo de
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uma pesquisa junto a passageiros. Nesta dissertagdo, esta pesquisa nao foi

realizada devido a limitacdes de tempo e escopo do trabalho.

No estudo dos indicadores do grau de competitividade nao se considerou
aqueles que dependem da analise das demonstra¢gdes financeiras das empresas,
pois ndo se teve acesso a elas. Apesar de importantes e citados em muitos
trabalhos, esses indicadores normalmente sao utilizados e explorados em
trabalhos envolvendo e comparando empresas de capital aberto, o que nao

ocorre nesta dissertagao.

8.9 Recomendacdes para trabalhos futuros

O capitulo 6 dedicou-se a escolha do indicador do grau de
competitividade. Foram analisadas e comparadas cinco possibilidades. Outras
poderiam ser testadas se existissem dados financeiros disponiveis.

Notou-se na literatura:

1) Auséncia de trabalhos que discutem e comparam indicadores para

medir a competitividade;

2) Muitos trabalhos sobre competitividade utilizam indicadores sem

justificar a sua escolha e a sua validade.

Desta forma, sugere-se o estudo detalhado dos possiveis indicadores do

grau de competitividade e a influéncia do setor na escolha dos mesmos.

Apesar da importancia, o estudo dos fatores internos da competitividade
ndo ¢ suficiente para entender o fendmeno da competitividade, principalmente
para as empresas deste setor. Como visto no capitulo 2, as empresas de
transporte aéreo tém sido bastante afetadas pelas mudangas ocorridas nas
ultimas décadas. Para entender a competitividade final torna-se importante,
além de entender os fatores internos, entender também: o comportamento do
mercado, a tendéncia e mudangas na economia, as tendéncias tecnoldgicas e as

tendéncias regulatérias. Desta forma, devido a complexidade, abrangéncia e
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relacionamento dos fatores envolvidos na competitividade, sugere-se um estudo
da competitividade das empresas de transporte aéreo dentro de uma perspectiva

sistémica.
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GLOSSARIO E ABREVIATURAS

Alvo: 1. Objetivo de uma arma da competi¢do. 2. Objetivo para canalizar e dirigir os
esfor¢os de uma arma. 3. Sdo alvos: produtividade, qualidade no processo,
velocidade, flexibilidade, atendibilidade, hospitalidade, acessibilidade, etc.

ANAC: Ageéncia nacional de aviagdo civil, orgdo responsavel pelo controle e
regulamentacdo do setor aéreo no Brasil a partir de 2006.

Arma da competi¢do: 1. Conjunto especifico e delimitado de técnicas, ferramentas e
métodos que contribuem para a conquista e sustentacdo de vantagem competitiva,
num determinado campo da competicdo. 2. Meio que a empresa utiliza para alcangar
vantagem competitiva no campo escolhido para competir. 3. Origem da vantagem
competitiva.

Arma irrelevante: 1. Arma que ndo proporciona vantagem competitiva no campo
escolhido para competir. 2. Arma que gera difusdo. 3. Arma que deve ter pequena
intensidade ou dispensavel para o campo da competicdo escolhido. 4. Arma
pertencente a classe C de Nihans e determinada pela aplicagdo do indice de Nihans
sobre uma matriz de priorizagdo das armas. Vide difusdo, indice de Nihans e matriz
de priorizagdo das armas.

Arma neutra: 1. Arma necessaria para o bom funcionamento da empresa mas que
ndo proporciona vantagem competitiva. 2. Arma de importancia intermedidria entre
as armas relevantes e as irrelevantes para o campo da competi¢dao. 3. Arma que ndo
afeta o foco nem a difusdo. 4. Arma indispensavel a operagdo da empresa, mas que
deve ter intensidade média. 5. Arma pertencente a classe B de Nihans e determinada
pela aplicagdo do indice de Nihans sobre uma matriz de prioriza¢do das armas. Vide
foco, difusdo, intensidade das armas e matriz de priorizag¢do.

Arma relevante: 1. Arma que proporciona vantagem competitiva a empresa no
campo escolhido para competir. 2. Arma adequada ao campo da competicdo. 3.
Arma que proporciona foco. 4. Arma que deve ter alta intensidade. 5. Arma
pertencente a classe A de Nihans e determinada pela aplicacdo do indice de Nihans
sobre uma matriz de priorizagdo das armas. Vide foco, indice de Nihans e matriz de
priorizagdo das armas.

ASK - Assentos-quilometro oferecidos: ¢ multiplicacio do niimero de assentos
disponiveis pela distancia do voo.

Break-even : ¢ a taxa de ocupagdo de passageiros que resultard na receita por
passageiro equivalente a despesas operacionais.

CASK - Custo operacional por assento disponivel por quilometro: ¢ o custo
operacional dividido pelo total de assentos-quilometro oferecidos.
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Campo da competi¢cdo: 1. Atributo de interesse do cliente, onde a empresa busca
vantagem competitiva, como pre¢o e qualidade do produto ou do servico. 2. Locus
onde a empresa procura alcangar vantagem competitiva. 3. Os campos da competicao
representam a estratégia de posicionamento do produto da empresa no mercado e
retratam todas suas possiveis estratégias competitivas do negocio. 4. Os campos sao
agrupados em cinco macrocampos. Vide macrocampo da competi¢ao.

Competicdo: Disputa por compradores que as empresas travam entre si, usando
vantagens competitivas. Vide vantagem competitiva.

Competir num campo: 1. Almejar ser o melhor competidor num campo da
competicdo. 2. Almejar possuir produto ou servico com uma caracteristica que os
compradores reconhecem como um diferenciador positivo em relagdo aos
concorrentes e que os atraia para adquiri-lo.

Concorrente: Empresa que disputa o mesmo consumidor ou o mesmo segmento de
mercado.

Configuragdo das armas: Correlagdo entre as variaveis foco e difusdo das armas da
empresa que almeja competir em um determinado campo, e as varidveis foco e
difusdo de uma configuragdo de armas ideal para tal campo de competicdo. Vide
Grau de configuragdo das armas.

Configuracdo ideal das armas: Reflexo, da configuracdo das armas que
proporcionam foco = 1 e difusdo = 0 num determinado campo da competicdo, nas
variaveis foco e de difusdo relacionadas a todos os demais campos da competigao.

Contradominio: Variavel, cujo dominio original ¢ qualquer intervalo pertencente ao
conjunto dos niimeros reais, que foi linearmente transformada para assumir valores
no intervalo entre 0 e 100.

Correlagdio linear: 1. Tendéncia da variagdo conjunta entre duas variaveis. 2. Grau
de relacionamento entre dois conjuntos de valores, medido pelo coeficiente de
correlagdo linear de Pearson, indicado por 7, ou pelo coeficiente de associagcdo de
Yule, indicado por O, que variam de —1 a +1. 3. A interpretacdo dos valores dos
coeficientes de correlagdo obedece a convengdao citada por James Davis em
Levantamento de dados em sociologia, Rio de Janeiro: Zahar, 1976:
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r de Pearson ou Q de Yule Interpretacdo
+0,70 a +1,00 Associagao positiva muito forte
+0,50 a +0,69 Associagdo positiva substancial
+0,30 a +0,49 Associagao positiva moderada
+0,10 a +0,29 Associagdo positiva baixa
+0,01 a +0,09 Associagdo positiva desprezivel
0,00 Nenhuma associacao

-0,01 a -0,09 Associagao negativa desprezivel
-0,10 a -0,29 Associagao negativa baixa
-0,30 a -0,49 Associacao negativa moderada
-0,50 a -0,69 Associacdo negativa substancial
-0,70 a -1,00 Associa¢do negativa muito forte

DAC - Departamento de Aviacdo Civil: 6rgao responsavel pelo controle e
regulamentacao do setor aéreo no Brasil até 2005.

Difusdo: 1. Aplicacdo de esforcos nas armas que ndo proporcionam vantagem
competitiva no campo escolhido para competir. 2. Dispersao de esforgos. 3. Variavel
indicativa da utilizacdo de armas que ndo interessam ao campo da competicdo
escolhido. 4. O oposto de foco. 5. Relagdo, variando de zero a um, entre a soma da
intensidade das armas irrelevantes e a soma da intensidade méaxima possivel de ser
obtida em tais armas (quanto maior for a intensidade das armas irrelevantes, maior
serd a difusdo). E uma variavel continua com dominio entre 0 ¢ 1. Vide intensidade
da arma e armas irrelevantes.

Difusdo média: Média dos valores da difusdo, num determinado campo da
competi¢do, de um conjunto de empresas.

Distincia média de voos ou Etapa média: representa a distdncia média, em
quilémetros voada por aeronave.

Distribuicdo do qui quadrado: Distribuicao utilizada, entre outras aplicagdes, para
avaliar a homogeneidade entre os campos da competicdo declarados pelas empresas
mais competitivas e os declarados pelas menos competitivas.

EASA — European Aviation Safety Agency: Agéncia responsavel pela
regulamentacdo 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 indice de Nihans. 2.
Empresas pertencentes a classe A de Nihans. Vide Grau de competitividade da
empresa e Indice de Nihans.
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Empresas menos competitivas: 1. Conjunto das empresas do universo amostral (ou
populacional) cujo grau de competitividade seja menor que o indice de Nihans
calculado para o conjunto de todas as empresa ndo pertencentes ao conjunto das mais
competitivas. 2. Empresas pertencentes a classe C de Nihans. Vide Grau de
competitividade da empresa e Indice de Nihans.

Empresas de mediana competitividade: 1. Conjunto das empresas do universo
amostral (ou populacional) cujo grau de competitividade seja maior que o indice de
Nihans calculado para o conjunto de todas as empresas ndo pertencentes ao conjunto
das mais competitivas. 2. Empresas pertencentes a classe B de Nihans. Vide Grau de
competitividade da empresa e Indice de Nihans.

Estratégia competitiva: Conjunto formado pela estratégia do negdcio e pelas
estratégias operacionais.

Estratégia corporativa: Estratégia relativa a corporacdo constituida por um conjunto
de empresas.

Estratégia funcional: O mesmo que estratégia operacional.

Estratégia do negocio: 1. Estratégia de uma empresa ou de uma unidade de negocio
para o posicionamento de um produto num mercado. 2. A formulacdo da estratégia
do negobcio consiste na escolha dos campos da competicao.

Estratégia operacional: 1. Estratégia interna a empresa, relativa aos seus
departamentos. 2. A formulacdo da estratégia operacional consiste na escolha das
armas da competicao.

FAA — Federal Aviation Administration: agéncia responsavel pela administragao do
transporte aéreo nos Estados Unidos da América.

Foco: 1. Concentracdo de esfor¢os nas armas que proporcionam vantagem
competitiva no campo escolhido para competir. 2. Variavel indicativa da utilizagdo
de armas que interessam ao campo da competi¢cdo escolhido. 3. O oposto de difusdo.
4. Relagao, variando de zero a um, entre a soma da intensidade das armas relevantes
e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas (quanto maior
for a intensidade das armas relevantes, maior sera o foco). E uma variavel continua
com dominio entre 0 e 1. Vide intensidade da arma e armas relevantes.

Foco médio: Média dos valores do foco de um conjunto de empresas.

Grau de Adegqiiabilidade das armas: 1. Média dos postos em foco nos campos onde
a empresa decidiu competir. 2. Média dos n postos em foco das armas pertinentes
aos n campos da competicao da empresa e a média ideal correspondente a média dos
valores de 1 a n. 3. Quanto menor a média, maior o grau de Adeqiiabilidade, pois o
foco em cada campo da competi¢do declarado pela empresa ocupa os melhores
postos. Vide Adeqiiabilidade das armas.

Grau de Adeqiiabilidade médio das armas: Média do grau de Adeqgiiabilidade das
armas de um conjunto de empresas.

Grau de competitividade da empresa: Variagdo percentual de um indicador do
desempenho da empresa, medido pelo lucro ou pelo faturamento ou pela receita
liquida ou pelo volume de producdo ou por outro indicador, em comparagdo com
empresas do mesmo setor num determinado periodo de tempo.
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Grau de configuracio das armas: 1. Variavel que expressa a correlagdo entre a
configuracdo das armas da empresa e a configuragdo ideal. 2. Assumir valores entre
—1 e + 1, significando (+1)uma perfeita associagdo entre a configuracao das armas da
empresa e a configuracdo ideal. Vide Configuracdo das armas.

Indice de Nihans: 1. indice utilizado para separar um conjunto homogéneo de itens
quantificaveis, sendo mais importantes (classe A) aqueles maiores que o indice e
menos importantes (classe ndo-A) aqueles inferiores ao indice. 2. A aplicagdo do
indice sobre a classe ndo-A propicia, analogamente, a identificacdo dos itens menos
importantes (classe C, aqueles menores que o indice) e dos itens de mediana
importancia (classe B, aqueles maiores que o indice). 3. O indice de Nihans, aplicado

para a identificacdo das empresas mais e menos competitivas, ¢ calculado por:

D (ge)?
N =&
D (ge)

onde (gc) ¢ o grau de competitividade da empresa.

Industria: 1. Conjunto de empresas que comercializam produtos ou servigos
assemelhados. 2. Conjunto de empresas pertencentes & mesma cadeia produtiva, do
mesmo tipo de fornecedor ao mesmo tipo de consumidor final.

Intensidade da arma: Intensidade com que cada arma da competicdo ¢ utilizada
pela empresa, avaliada entre zero e cinco conforme descri¢ao feita no questionario. 2.
Grau de eficacia da utilizagdo dos recursos da arma. 3. Poténcia e alcance de uma
arma. E uma variavel 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 € as
irrelevantes.

Macrocampo da competi¢cdo: 1. Agrupamento dos campos da competi¢ao. 2. Os
macrocampos sdo: preco, produto, atendimento, prazo e imagem.

Market share: ¢ a participacao no mercado da empresa, corresponde a divisdo do
numero de passageiros transportados pela demanda total de passageiros.

Matriz de priorizacdo das armas: 1. Matriz quadrada contendo todas as armas em
analise nas linhas e todas as armas nas colunas que, pela compara¢do de cada arma
da linha com as armas das colunas, possibilita classificar as armas em armas
relevantes, irrelevantes e neutras, para um campo da competi¢do. 2. O procedimento
para a classificagdo das armas ¢ o seguinte: a) montar, para cada campo de
competicdo, 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 importancia
da arma da linha para o campo da competicdo analisado: +2, arma da linha muito
mais importante que a da coluna; +1, mais importante; 0, de igual importancia; -1,
menos importante; € -2, muito menos importante; ¢) somar os pesos de cada linha e
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anotar o valor da soma numa coluna a direita da matriz denominada Soma dos Pesos
(S) (a soma dos valores de todas a linhas dessa coluna ¢ zero pois a matriz ¢
diagonalmente simétrica com sinal trocado) d) somar, a todos os valores da coluna S,
uma constante (Y) que os transformem em niimeros apenas positivos e anotar numa
coluna denominada X. = (S + Y) (a soma da coluna X serd igual ao niumero de linhas
vezes Y) e) elevar ao quadrado os valores da coluna X e anota-los na coluna
denominada X? ; f) somar todos os valores da coluna X* ; g) calcular o indice de
Nihans; h) criar a coluna denominada Classe A e Classe Nao-A, na qual sdo anotadas
como classe A todas as armas cujo valor X seja superior ao indice de Nihans e
anotadas como classe Nao-A todas as solucgdes cujo valor X seja inferior ao indice de
Nihans. 1) repetir os passos f), g) e h) sobre as armas classe Nao-A, para identificar as
armas neutras (classe B) e as armas irrelevantes (classe C), criando as colunas X e
X? da Classe nio-A, cujos valores sdo copiados das colunas X e X 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 ndo-A.

Modelo de campos e armas da competicdo: 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 negdcio quanto as operacionais, para alinhar as estratégias
operacionais a estratégia do negdcio e para determinar as competéncias essenciais € 0
core business da empresa. 2. Modelo qualitativo e quantitativo para posicionar
competitivamente os produtos da empresa no mercado, aplicavel a empresas de
qualquer segmento econdomico.

Nihans: Vide Indice de Nihans.

Passageiros pagantes: ¢ o numero total de passageiros pagantes que efetivamente
voaram em todos os voos da empresa.

Pontualidade: ¢ medida pela percentagem de niimero de voos com saida com até 15
minutos de atraso, em relacdo ao horario publicado.

Porte: Tamanho da empresa, medido pelo ativo total ou pelo patrimonio ou pelo
faturamento ou pela receita liquida ou pelo volume de produgdo ou pelo nimero de
funcionarios ou por outro indicador.

Posto do campo da competi¢ido: Ordem do valor do foco da empresa, do maior para
o menor, referente aos campos da competigao eleitos pela empresa.

Produtividade: A produtividade de uma empresa aérea pode ser medida dividindo-se
o valor das saidas produzidas pelo valor das entradas de recursos incluindo: pessoal,
frota e capacidade das aeronaves. A produtividade de pessoal ¢ medida pela média da
receita por funcionario, a produtividade da frota é medida pela receita por acronave,
e a produtividade da capacidade das aeronaves pode ser medida pela receita por
assento disponivel.

Qui quadrado: Vide Distribui¢do do qui quadrado.

O de Yule: 1. indice utilizado para averiguar o grau de associacdo entre duas
variaveis. 2. A interpretacdo desse indice obedece a mesma convencdo do indice de
correlagdo de Pearson, conforme James Davis em Levantamento de dados em
sociologia, Rio de Janeiro: Zahar, 1976. Vide Correlagdo linear.
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RASK - Receita operacional por assento-quilometro oferecido: ¢ a receita
operacional dividida pelo total de assentos-quilémetro oferecidos;

Receita liquida: 1. Receita bruta deduzida dos impostos incidentes sobre vendas, das
devolugdes e dos abatimentos. 2. O mesmo que receita operacional liquida.

Regularidade: percentagem de voos que efetivamente realizados com relacao aos
voos previstos.

Respondente: 1. Empresa do universo populacional da pesquisa que respondeu ao
questionario. 2. Empresa do universo amostral.

RPK: Abreviatura de Revenue Passanger Kilometer (passageiro-quildmetro
transportado), que corresponde a soma dos produtos obtidos ao multiplicar a
quantidade de passageiros pagantes em uma etapa de voo pela distancia 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 servi¢o de atendimento ao consumidor.

SAS:Scandinavian Airlines System ¢ uma linha aérea multinacional da Suécia,
Noruega e Dinamarca.

Setor: Um segmento da industria. Vide Industria.

Southwest airlines: Empresa de transporte aéreo operando no mercado doméstico
americano. Fundada em 1971, esta empresa ¢ considerada a primeira empresa de
transporte aéreo de baixo custo.

Taxa de utilizacdo da aeronave: nimero médio de horas por dia em que a aeronave
esteve em operagao.

Taxa de Ocupacgio: percentual da capacidade da aeronave que esta utilizada
(calculada pela divisdo do RPK/ASK).

Teste t: 1. 1. Teste usado para comparar duas médias utilizando a distribuicao ¢ de
Student. 2. Teste para avaliar se ha diferenca significativa entre a média de uma
amostra ¢ a média de outra, sendo que havera diferenca significativa, ao nivel de
significancia adotado, se o ¢ calculado pela formula abaixo for maior que o ¢ tabelado
em funcdo do grau de liberdade e do nivel de significancia:

X — Xy

[ =
\/Sf/nlJrszz/n2

onde:

x; = média de uma variavel relativa as empresas mais competitivas

x, = média de uma variavel relativa as empresas menos competitivas

s = desvio-padrao de uma variavel relativa as empresas mais competitivas

s» = desvio-padrao de uma variavel relativa as empresas menos competitivas
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n; = quantidade de empresas mais competitivas da amostra
n, = quantidade de empresas menos competitivas da amostra
n; + ny — 2 = nimero de graus de liberdade.

Vantagem competitiva: Qualquer caracteristica do produto ou servigo da empresa
que os clientes reconhecem como um diferenciador positivo em relagdo aos
concorrentes e, por isso, sao atraidos para adquirir dela. (ZACCARELLI, 1996).

Yield por passageiro por quilometro: ¢ a média que um passageiro paga por um
quilémetro voado.
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO DE CAMPOS E
ARMAS DA COMPETICAO
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QUESTIONARIO 1 — INFORMACOES GERAIS

Empresa:

Respondente.

Nome:

Na dissertacdo ndo serdo apresentados os nomes dos
respondentes e das referidas empresas.

Instrucdes para resposta: considerar para efeito deste questionario o
mercado de voos 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?

( ) Nego6cio ( ) Turismo () Negocio e Turismo

3.Missdo da empresa. Qual a missdo da empresa?

4.Visao da empresa. Qual a visdo da empresa?
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5.Administraciao. A administracdo da empresa ¢:

( ) Familiar () Profissional

6. Idade do principal executivo. Qual a idade aproximada do principal
executivo da empresa?

7. Ranking da competitividade. Preencher os campos em frente de cada
empresa com o nimero que, segundo sua opinido, 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
avaliacdao, 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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QUESTIONARIO 2 — IDENTIFICACAO DOS CAMPOS DA
COMPETICAO

Definicio de campo da competicido. Campo da competi¢do ¢ um atributo de interesse do
cliente, onde a empresa busca vantagem competitiva, como pre¢o ¢ qualidade do produto ou do

Servigo.

Instrucoes para resposta: Dentre os campos da competi¢cao abaixo, indique, na coluna
empresa, o primeiro ¢ mais importante (com 1), o segundo (com 2) e o terceiro (com
3) campo em que a empresa compete no mercado doméstico de vdos 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 lider nesse campo.

Campos da competi¢do

Significado

Empresa

Clientes

Preco

Ter, ou almejar ter, menor prego que os concorrentes (acompanhar o
preco de mercado ndo é competir em prego).

Prémio e promogao

Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente, ao comprador,
vantagens mais interessantes que os concorrentes, como sorteios,
programas de milhagens e ofertas, sem alterar o preco normal de venda.

Condigoes de
pagamento

Oferecer, ou almejar oferecer, maior desconto ou maior prazo de
pagamento ou maior niimero de prestacdes que 0s concorrentes.

Projeto do produto

Desenvolvimento de novos voos (destino, horario, com/sem conexao,
tipo de aeronave, tipo de servigo) com caracteristicas que sejam
valorizadas pelos clientes e mais atraentes que os do concorrente.

Qualidade do produto

Oferecer, ou almejar oferecer, um voo com mais conforto, seguranga e
regularidade que os concorrentes.

Variedade de produto

Oferecer, ou almejar oferecer, maior nimero de destinos, horarios e
tipos de classe que os concorrentes.

Acesso e localizacao do
atendimento

Possuir, ou almejar possuir, acesso fisico (ponto de atendimento) ou
virtual (Internet) melhor que os concorrentes, sob o ponto de vista do
cliente.

Projeto do atendimento

Definir, ou almejar definir, caracteristicas de atendimento valorizadas
pelos clientes, que sejam mais atraentes que as dos concorrentes.

Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador julgue de

ualidade do : . . ~
Q . melhor qualidade que o dos concorrentes: cortesia, simpatia, atengao,
atendimento S
responsividade.
Variedade de Oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de atendimento que os
atendimento concorrentes (por faixa de idade ou renda, por exemplo)

Prazo de entrega do
produto

Entregar, ou almejar entregar, produto (bem ou servigo) em prazo menor
que os concorrentes. No caso das empresas aéreas, esta relacionado a
disponibilidade de varios voos para o mesmo destino € a0 cumprimento
do horario de embarque ¢ 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 relagdo a dos concorrentes, nos
aspectos valorizados pelo cliente.

Imagem em
responsabilidade social

Construir, ou almejar construir, uma imagem de responsabilidade social
positivamente diferente em relagdo a dos concorrentes, nos aspectos
valorizados pelo cliente.
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QUESTIONARIO 3 - ARMAS DA
COMPETICAO

Definicdo de armas da competicio. Arma da competicdo ¢ alguma técnica
administrativa utilizada para aumentar o grau de competitividade da empresa. Desta
forma, as armas da competicdo ndo interessam ao consumidor, mas sim a empresa.
Por exemplo, ndo interessa ao cliente saber se a empresa opera com alta ou baixa
produtividade (que ¢ uma arma); interessa-lhe, sim, o preco do produto (que é um
campo).

Instrucées. Cada uma das questdes apresentadas contém duas afirmativas, que
expressam situagdes extremas com relacdo a arma avaliada. Assinale:

NA (Nao Aplicavel) — se a arma ndo ¢ utilizada pela sua empresa;

1 — se entender que a afirmativa da esquerda reflete plenamente a situacdo da
empresa;

5 — se entender que a afirmativa da direita reflete plenamente a situagdo da empresa,;
2 ou 4 — se entender que a situacdo da sua empresa esta mais proxima da situagdo
descrita a esquerda ou a direita, respectivamente; e

3 — se entender que a situacdo da sua empresa estd numa posi¢ao intermedidria.

Questao 1.

Perspectiva: Cliente ou Consumidor

Arma: SAC — Servi¢co de Atendimento ao Consumidor

Descricdo: Sistema que recebe as reclamacdes e sugestdoes dos consumidores.

Todas as reclamagdes/sugestdes sdo
processadas pela empresa. Existem varios
canais: internet, telefone, carta e

Néo existe um setor responsavel formulario a bordo das aeronaves. O setor
pelo recebimento das reclamagoes. que cuida desses processos possui um

Mas as reclamagdes podem ser software especifico para gerenciar as
feitas diretamente ao pessoal do reclamac¢des/sugestdes e tem autonomia
aeroporto ou loja. para cobrar respostas/acdes das areas

envolvidas na reclamagdo. O setor pode
estar diretamente ligado ao Presidente da
empresa, que, as vezes, entra em contato
diretamente com os clientes.

INTENSIDADE DA ARMA NAIl 1|2 |3 | 4 5




Questao 2.

Perspectiva: Cliente ou Consumidor

Arma: Programa de milhagem

Descricao: Programa que distribui passagens, milhas, trechos aos clientes de acordo com a
sua utilizagdo dos servigos da empresa.

O programa ¢ restrito a utilizagdo em voos | O programa ¢ de simples utilizagdo ¢ permite a

da empresa. Possui prazo curto de utilizag@o de milhagens adquiridas ha mais de
validade. Nao esta ligado a operadora de |um ano. Existe parceria com diversas bandeiras
cartdes de crédito. de cartdo de crédito e também com outras

empresas, como hotéis, locadoras, restaurantes.
E possivel transferir os pontos acumulados para
utilizacdo em outras empresas aéreas parceiras,
em outros paises ou regioes.

INTENSIDADE DA ARMA NAl1!l2 13| 4 5

Questao 3.

Perspectiva: Cliente ou consumidor

Arma: Inovagido tecnoldgica no atendimento

Descricao: Utilizagdo de novas tecnologias no atendimento aos passageiros. Inclui internet,
tecnologia de comunicagdo sem fio, etc.

Os sistemas de atendimento sdo os Altos investimentos em tecnologia no

tradicionais e focados no controle. Nao atendimento ao passageiro. Utilizagdo de

agregam valor para o passageiro. maquinas de auto-atendimento, check-in movel,
cartdo de embarque eletronico, etc.

INTENSIDADE DA ARMA NAl1!l2 13| 4 5

Questao 4.

Perspectiva: Cliente ou consumidor

Arma: Publicidade e propaganda

Descricao: Inclui: divulgagdo em revistas, televisdo, radio, jornais, internet, outdoors e
qualquer outro tipo de midia.

Pequenos antncios em jornais, panfletos. | Divulgacdo da marca e novos produtos na
televisdo, nas principais redes e nos horarios
nobres. Divulgacdo em revistas de negocios e
turismo. Lancamentos e promog¢des ocupam
pagina inteira dos principais jornais.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5
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Questao 5.

Perspectiva: Cliente ou consumidor

Arma: Pesquisa de mercado

Descricao: Pesquisa da opinido dos passageiros da empresa, dos passageiros que voam em
outra empresa, contratagdo de institutos de pesquisa.

Pesquisa de opinido junto aos passageiros |A empresa faz pesquisa regular e

da empresa através de formularios intensivamente entre clientes e ndo clientes,
disponiveis apds e durante os voos. contratando empresas especializadas. As
pesquisas sdo utilizadas para descobrir o que
esta influenciando a escolha, o nivel de
satisfagdo atual dos clientes da empresa, o nivel
de satisfagao dos clientes de outras empresas
aéreas.

INTENSIDADE DA ARMA NAl1!l2 13| 4 5

Questao 6.

Perspectiva: Cliente ou consumidor

Arma: Participacdo e patrocinio de eventos

Descricdo: Inclui: participacdo, patrocinio em feiras, congressos ¢ exposi¢cdes, com o
intuito de incrementar o relacionamento com a comunidade, conquistar novos clientes e
divulgar a marca e a imagem da empresa.

Participacdo somente em algumas feiras A empresa participa constantemente no
relacionadas com o setor. patrocinio de atividades culturais: pecas de
teatro, shows, musica; eventos esportivos:
torneios, gincanas esportivas, corridas; eventos
profissionais: congressos, feiras e conferéncias.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5

Questao 7.

Perspectiva: Cliente ou consumidor

Arma: Mapa de rotas cobrindo varias cidades

Descricdo:A empresa atende grande naumero de cidades.

A malha da empresa limita-se a poucas A empresa possui freqiiéncias diarias ligando as
cidades dentro de uma mesma regido principais capitais e cidades do Pais (opera em
(menos de 10 cidades) mais de 50 cidades). Além disso, possui

parceria com outras empresas aéreas para
aumentar a malha de operacéo.

INTENSIDADE DA ARMA NA| 1 21 31| 4 5
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Questao 8.

Perspectiva: Cliente ou consumidor
Arma: Sistemas de entretenimento a bordo

Descricdo: Inclui: video, musica, telefone e internet a bordo das aeronaves

Aeronaves utilizadas pela empresa ndo As aeronaves da empresa possuem recursos de
dispdem de recursos de entretenimento. entretenimento de ultima geragdo: internet, TV
ao vivo, filmes, etc.

INTENSIDADE DA ARMA NA| 1|2 |3 |4 S

Questao 9.

Perspectiva: Cliente ou consumidor

Arma: Aeronaves espacosas

Descricdao: Inclui: distancia entre fileiras de poltronas, largura das poltronas e reclino das
poltronas.

As aeronaves possuem configuragdo interna que
proporciona grande conforto, como por
exemplo: espago entre fileiras maior do que 33
polegadas, reclino maior das poltronas.

Aeronave com configuragdo de alta
densidade — distancia entre poltronas: 29
polegadas.

INTENSIDADE DA ARMA NA | 1 21 31| 4 5

Questao 10

Perspectiva: Cliente ou consumidor

Arma: Vendas através da internet

Descricao: Utilizacdo da internet para vendas diretamente ao consumidor sem a utilizagao
dos GDS — Global Distribution System (ex: Sabre, Galileo), sem pagamento de comissoes
sobre reservas e vendas.

A empresa ndo possui canal de venda via | Mais de 80% das vendas sdo realizadas pela
internet. Apenas venda direta em lojas e | internet.
agéncias de viagem.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5

Questao 11

Perspectiva: Cliente ou consumidor

Arma: Sala VIPs

Descricao: Para os ‘frequent flyers’, disponibiliza¢do de salas VIPs em alguns aeroportos.

A empresa ndo possui salas VIPs. A empresa possui sala de embarque para clientes
freqiientes 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.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5
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Questao 12.

Perspectiva: Cliente ou consumidor

Arma: Aparéncia das aeronaves

Descricdo: Capacidade da empresa em manter as aeronaves limpas e em bom estado de
conservagao.

As aeronaves sdo limpas durante os Os procedimentos de limpeza garantem que as
pernoites. Pequenas restauragdes de aeronaves sdo lavadas nos pernoites, o
pintura e reparos de interior sao lixo/cinzeiros limpos durantes os transitos.

postergados para uma maior manuten¢do. | Existe orientagdo e investimentos de
manutengdo para que as aeronaves sejam
mantidas com aparéncia de novas.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5

Questao 13.

Perspectiva: Gestdo interna

Arma: Utilizagdo de ERP — sistemas integrados de gerenciamento.

Descricao: Utilizacdo de Sistema Integrado de Gerenciamento — ERP, tais como SAP,
Oracle Applications, etc.

Os diversos sistemas ndo estdo integrados. | A empresa utiliza um software bastante potente

Cada grande area possui um sistema e completo que integra todas as areas. Nao

proprio. existe duplicagdo de informacgao e todas as
informacdes sdo extraidas diretamente pelo
sistema.

INTENSIDADE DA ARMA NA | 1 21 31| 4 5

Questao 14.

Perspectiva: Gestdo interna

Arma: Consultorias externas

Descricao: Contratacio de renomadas empresas de consultorias para implementagdo de
mudancgas visando a melhoria da gestdo. Ex: Bain & Co, INDG, Price Waterhouse,
AtKearney, etc

A empresa contrata eventualmente A empresa contrata as melhores empresas de
consultores externos para auxiliar em consultoria com o intuito de implantar
alguns projetos. processos de melhoria continua. Varios

processos ja foram implantados com sucesso
com a consultoria de empresas diferentes.
Existem projetos em andamento.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5
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Questao 15.

Perspectiva: Gestdo interna

Arma: Certificagoes

Descricdo: A empresa possui certificagdes nacionais e internacionais, que atestam sua
qualidade. Exemplo: EASA 145, FAA 145, IOSA, ISO 9000.

A empresa possui somente certificacdo A empresa possui certificagdes que colocam sua

para ser empresa aérea. operagdo e manutengao nos melhores padrdes
internacionais. FAA 145, EASA 145, IOSA,
1SO 9000.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5

Questao 16.

Perspectiva: Gestdo interna

Arma: Organograma achatado e simples

Descrig¢do: Utilizacdo de estrutura organizacional mais simples, com poucos niveis
hierarquicos.

A empresa possui estrutura bastante A empresa possui no maximo quatro niveis de
descentralizada, caracterizada por varias comando. O numero de Diretorias sdo no
Vice-Presidéncias e em cada uma delas maximo cinco: Financeiro, Comercial,

varias diretorias. Operagoes, Manutengdo ¢ Recursos Humanos.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5

Questao 17.

Perspectiva: Gestdo de operagdes

Arma: Sistema de otimizagdo da malha aérea.

Descri¢do: Utilizacdo de sistema para otimizar a utilizagdo das aeronaves e gerenciar a
malha de rotas.

O posicionamento das aeronaves ¢é feito Sistema utilizado permite: visualizacdo ao vivo

manualmente ou utilizando-se planilhas de todas as aeronaves, reposicionamento das

eletronicas aeronaves, simulacdo da malha removendo ou
inserindo aeronaves.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5
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Questao 18.

Perspectiva: Gestdo das operacoes

Arma: Reunido operacional diaria

Descricdao: Inclui: reunido diaria entre varios setores para discutir atrasos e problemas do

dia anterior.

Nao existe forum comum para discussdo
dos problemas operacionais. Algumas
reunides sdo convocadas para discutir
problemas especificos.

Na empresa ¢ realizada reunido diaria para
discutir problemas do dia anterior. A reunido
tem seus horarios respeitados, as agdes sao
cobradas e atendidas, refletindo numa sensivel
melhora das operagdes.

INTENSIDADE DA ARMA

NA|1 |2 |3 | 4 5

Questao 19.

Perspectiva: Gestdo das operacdes

Arma: Sistema de monitoramento da qualidade do atendimento

Descricdo: Sistema de auditorias e controle da qualidade do atendimento ao cliente.

A empresa ndo possui sistema de controle
da qualidade do atendimento.

A empresa utiliza sistemas de controle da
qualidade do atendimento tais como
questionarios de satisfacdo, auditores
disfar¢ados de passageiros, contratagdo de
empresas de pesquisa e processa os dados em
software especializado.

INTENSIDADE DA ARMA

NA|1 |2 |3 | 4 5

Questao 20.

Perspectiva: Gestdo das operacoes

Arma: Acordos operacionais e compartilhamento de voos com outras empresas aéreas

Descricao: Os acordos operacionais e o compartilhamento de voos permitem o aumento de
novos destinos e das freqii€éncias para as cidades ja atendidas pela empresa.

A empresa ndo participa ou participa de
pequenos acordos, operando voos de outra
empresa ou fornecendo passageiros para
as rotas de outras empresas.

A empresa participa de uma das grandes
aliancas de empresas aéreas, como [...] além de
possuir acordos com empresas aéreas regionais
que servem como alimentadoras de outros v0os.

INTENSIDADE DA ARMA

NA|1 ]2 |3 | 4 5
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Questao 21.

Perspectiva:Estratégica

Arma: Programas para atrair talentos

Descricdo: Maneiras diversas para atrair talentos para dentro da empresa

A empresa busca contratar os melhores A empresa possui além de uma remuneracdo
profissionais, mas ndo conta com superior a média do mercado, programas
programas especificos. trainee, e programas MBA no exterior.

INTENSIDADE DA ARMA NA | 1 21 31| 4 5

Questao 22.

Perspectiva: Estratégica

Arma: Relagdes institucionais

Descricao: Tentativa de influenciar as decisdes tomadas pelo Governo e instituigdes do
setor.

A defesa das posi¢des da empresas sdo A empresa possui pessoas (setor) preocupadas
feitas diretamente pelo proprietario da com a participac@o da empresa nas principais
empresa. decisoes do Governo que podem afetar o setor.

A empresa possui representantes sediados em
Brasilia para defender suas posi¢des.

INTENSIDADE DA ARMA NAl1!l2 13| 4 5

Questao 23.

Perspectiva: Estratégica

Arma: Visdo e missdo claramente expressas e divulgadas na organizagao.

Descricao: A empresa possui declaragdo da visdo e missdo, amplamente divulgadas, interna
€ externamente.

Os funcionarios ndo conhecem a visao A missao e visao da empresa sao amplamente
nem a missdo da empresa, portanto nao divulgadas, conhecidas por todos os
conhecem seus objetivos nem suas funcionarios e praticadas pela empresa.
estratégias.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5
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Questao 24.

Perspectiva: Estratégica

Arma: Posi¢des privilegiadas nos principais acroportos.

Descricao: Possuir espago para posicdo de check-in e vendas nas areas mais movimentadas.

A empresa conta com poucas posi¢cdes em | A empresa conta com varias posigdes de

areas mais escondidas dentro do atendimento de check-in, reservas e vendas.

aeroporto. Geralmente em areas de facil acesso e
visualizagao.

INTENSIDADE DA ARMA NAl1!l2 13| 4 5

Questao 25.

Perspectiva: Estratégica

Arma: Manuteng¢do propria

Descricdo: Tendo em vista que os principais fornecedores de manutengao estdo localizados
no exterior. Possuir a propria manuten¢do implica em reducdo de custos e deixa a empresa
menos dependente de programacio.

A grande maioria dos servigos de Os servi¢os de manutencdo sdo todos feitos no
manutencao ¢ realizada no exterior. Brasil, pela propria empresa. O inventario de
componentes é reduzido pela reducdo do tempo
total de reparo das pecas.

INTENSIDADE DA ARMA NA| 1 21 31| 4 5

Questao 26.

Perspectiva: Estratégia

Arma: Responsabilidade Social

Descricao: Projetos de incentivo a cultura, ensino, diminui¢do das desigualdades.

A empresa participa eventualmente através | A empresa possui programas e parcerias com
de algum patrocinio ou doagdo. Ndo tem |institui¢des ligadas ao terceiro setor. Incentiva
politica nem programas definidos nessa os seus funcionarios a participar de iniciativas
area. na area de educagdo, meio ambiente e
campanhas de arrecadacdo para entidades
beneficentes. Tem programa para promover
saude e melhorar a qualidade de vida de seus
funcionarios.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5
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Questao 27.

Perspectiva: Financeira

Arma: Diversificagdo

Descricdo: O grupo proprietario da empresa investe em outros negdcios associados como
por exemplo: hotéis, restaurantes, empresas de transporte, etc.

A empresa aérea € o unico negocio do A empresa aérea € o principal negocio do
grupo. As areas ndo pertencentes ao seu grupo. Entretanto, investe em outros negocios
core business sdo terceirizadas: call correlacionados como: hotéis, empresas de

center, manuten¢do, departamento pessoal, | transporte, empresas de turismo, etc.
etc.

INTENSIDADE DA ARMA NA | 1 2 1 31| 4 5

Questao 28.

Perspectiva: Financeira

Arma: Operagodes de hedging de combustivel

Descricao: Contratos de hedging para protegdo contra mudangas elevadas no preco do barril
do petroleo.

A empresa possui mais de 80% do consumo de
combustivel com pregos garantidos por
contratos de hedging. Existem contratos de pelo
menos dois anos.

A empresa possui contratos de hedging,
entretanto representam menos de 5% do
consumo. O valor negociado estd préoximo
ao valor atual de mercado.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5

Questao 29.

Perspectiva: Financeira

Arma: Aeronaves novas

Descricdo: A utilizagdo de aeronaves novas, com idade média inferior a trés anos, pode ser
considerada uma fonte de economia devido a utilizagdo de novas tecnologias ¢ materiais.

A empresa opera aeronaves consideradas | A idade média da frota ¢ menor do que 3 anos.
geriatricas, com média de idade acima de |Toda frota é composta por aeronaves recebidas
20 anos. novas.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5

Questao 30.

Perspectiva: Financeira

Arma: Boas praticas de governanga corporativa

Descricao: As boas praticas de governanga corporativas envolvem, principalmente:
transparéncia, eqilidade de tratamento aos acionistas e prestacdo de contas.
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A empresa ndo possui agdes em bolsa de | A empresa possui agdes na bolsa de Nova

tal forma que ndo necessita seguir Iorque e cumpre com as praticas de governancga
recomendagdes da CVM para praticas de | corporativa da Lei Sarbanes-Oxley. Essas
governanga corporativa. Os empréstimos | praticas facilitam o acesso a empréstimos e

sdo conseguidos a base de garantias reais. |investimentos diretamente com instituigdes
estrangeiras.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1|2 13| 4 5

Questao 31.

Perspectiva: Financeira

Arma: Gestdo de fluxo de caixa

Descricao: Sistema de gestdo de fluxo, comunicacdo aberta e horizontal entre os
departamentos de compras, vendas e financeiro.

As compras de material operacional e As despesas e os investimentos da empresa sdo
administrativo e os investimentos sdo realizados de forma a manter um fluxo de caixa
realizados de acordo com a necessidade de | controlado. O prazo médio dos pagamentos ¢
cada setor. Ndo existe um planejamento e |superior a 40 dias. O software para gestdo do
discussao prévia com o departamento fluxo de caixa ¢ bastante desenvolvido.
financeiro da empresa.

INTENSIDADE DA ARMA NAl1!l2 13| 4 5

Questao 32.

Perspectiva: Financeira

Arma: Planejamento de entrega de aeronaves

Descricao: Capacidade da empresa em oferecer mais oferta no futuro

A empresa almeja crescer, dependendo da | A empresa tem previsdo de entrega de

melhoria do mercado. As opgdes de aeronaves para os proximos dois anos e mais
aeronave dependerdo da existéncia de opcoes de compras que podem ser exercidas por
aeronaves no mercado. mais dois anos.

INTENSIDADE DA ARMA NA | 1 21 31| 4 5
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Questao 33.

Perspectiva: Financeira

Arma: Gerenciamento de Yield.

Descrico: Sistema para gerenciamento e otimizagdo de receita por voo.

A empresa trabalha com tarifa tnica por | A empresa possui varias classes de precos de
v0o0. passagens para um mesmo v0o, que sao
gerenciadas por sistema de maximizagdo de
receita. A quantidade de assentos e precos
variam a medida que se aproxima a data do voo.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5

Questao 34.

Perspectiva: Financeira
Arma: Rotas e horarios.

Descricao: Direito a rotas e horarios conseguidos no passado

A empresa conseguiu autorizagdo para A empresa opera v0os entre as principais
v00, mas ndo conseguiu véos de cidades (Sao Paulo, Curitiba, Rio de Janeiro,
aeroportos centrais como: Congonhas, Belo Horizonte) nos melhores horarios.
Santos Dumont e Pampulha.

INTENSIDADE DA ARMA NAl1!l2 13| 4 5

Questao 35.

Perspectiva: Financeira
Arma: V0os internacionais.

Descricdo: Além de atender o mercado doméstico, a empresa pode atender o mercado
internacional.

A empresa ndo possui voos para o exterior | A empresa opera v0os para o exterior. A receita
internacional ¢ superior a 30% do total do
faturamento da empresa.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5

Questao 36.

Perspectiva: Financeira

Arma: Voos fretados.

Descricdo: A empresa freta suas acronaves para empresas de turismo.

Ocasionalmente uma aeronave ¢ fretado A empresa otimiza a utilizagao das aeronaves
para grupo especifico. Nao ¢ normal ter através de fretamentos. (voos charters). Os
aeronaves fretadas. fretamentos ocorrem durante o ano inteiro e faz

parte da estratégia da empresa.

INTENSIDADE DA ARMA NA | 1 21 31| 4 5
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Questao 37.

Perspectiva: Financeira

Arma: Transporte de cargas.

Descricdo: A empresa pode complementar a utilizagdo dos pordes de carga, vendendo este

espago para transporte de cargas.

A empresa ndo possui sistema de vendas
de cargas, mas possibilita o transporte de
grandes bagagens acompanhadas.

A empresa possui um setor de transporte de
cargas, que utiliza aeronaves proprias e 0s
pordes das aeronaves de passageiros,
contribuindo dessa forma para a otimizagao da
utilizacdo das aeronaves e para o aumento e
manuteng¢do das receitas.

INTENSIDADE DA ARMA

NA|1 ]2 |3 | 4 5

Questao 38.

Perspectiva: Financeira

Arma: Tipo de aeronave.

Descricao: Dependendo do tipo de aeronave utilizado, a empresa tera maior facilidade de

acesso a sobressalentes, reparadores e piloto

s, reduzindo seus custos.

A empresa ¢ a Unica operadora do tipo de
aeronave escolhido. Além disso, ndo
existe comunalidade entre suas pegas ¢ as
dos outros tipos de aeronaves operando no
pais.

Varias empresas ja utilizam o tipo de aeronave
escolhido pela empresa, de forma que existem
oficinas disponiveis e pilotos e mecanicos
treinados no mercado.

INTENSIDADE DA ARMA

NA|1 |2 |3 | 4 5

Questao 39.

Perspectiva: Financeira

Arma: Capital barato

Descricao: Facilidade de conseguir empréstimos com juros abaixo do mercado

A empresa financia seus investimentos
com recursos proprios, pois encontra
dificuldade em conseguir financiamentos.

A empresa consegue financiamentos
diretamente com bancos estrangeiros com juros
baixos ¢ longos prazos para pagamento.

INTENSIDADE DA ARMA

NA|1 ]2 |3 | 4 5
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Questao 40.

Perspectiva: Crescimento e aprendizado

Arma: Pessoal treinado e qualificado

Descricdo: Média de treinamento em dias por funciondrio

A énfase do treinamento esta naqueles A empresa possui setor dedicado a treinamento
mandatorios por regulamentagdo do setor |e instru¢do. Ndo somente nas areas técnicas e
(pilotos e mecénicos) operacionais, mas também nas outras areas,

incluindo Marketing e Comercial. Cada
funcionario ¢ treinado em média 20 dias ao
ano.

INTENSIDADE DA ARMA NA | 1 21 31| 4 5

Questao 41.

Perspectiva: Crescimento e aprendizado do pessoal

Arma: Cultura interna e autonomia do pessoal de atendimento.

Descricao: Existéncia de uma cultura interna em prol da proatividade e solucdo de
problemas dos clientes. Existe treinamento, selecdo e incentivo para isso.

Decisdes que envolvem o atendimento de | O pessoal de atendimento ¢ incentivado a
clientes geralmente sdo tomadas pelos resolver os problemas dos clientes. Existe
gerentes de aeroportos e seus superiores. | sistema de premiacdo de funcionarios que se
destacaram em algum atendimento. Essa
postura é refor¢ada nos treinamentos e
procedimentos.

INTENSIDADE DA ARMA NA | 1 21 31| 4 5

Questao 42.

Perspectiva: Crescimento ¢ aprendizado do pessoal

Arma: Gestdo de competéncias.

Descricfo: Sistema que busca criar e manter competéncias pessoais para os funcionarios.

Nao existe uma politica bem definida. O sistema esta implantado e em funcionamento
ha mais de dois anos. Existem avaliagdes 360°
com determinada freqiiéncia. Existe um objetivo
muito claro para o perfil e postura desejado para
os funciondrios da empresa.

INTENSIDADE DA ARMA NAl 1121314 5
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APENDICE 3 — SUMARIO DAS RESPOSTAS —

QUESTIONARIO DE CAMPOS E ARMAS DA
COMPETICAO
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Sumario das respostas — Questionario de campos e armas da
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4|Publicidade
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11|Sala Vip
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13[ERP
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18|Reunido oper.
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20[Code share
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27|Diversificacdo
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31[Fluxo Caixa

32|Plan.Anv.

33|Yield

34|Slot

35[Vbos Intern.
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39| Capital

40| Treinamento
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Condicdo de
Pagamento

Fidelidade
Inov.tecno

Publicidade
Pesqg.Merc.

Patr.Eventos

Rotas
IFE

Anv.Espaco

Vendas Web
Sala Vip

Anv.Limpa
ERP

Consultorias

Certificacdes
Org.Simples

Malha otimiz

Reunido oper.
Monit.Qualid.
Code share
Talentos

Rel.Institucio

Vis&o-Miss&o
Pos.Aerop.

Manut.Prop.
Resp.Social

Diversificagcdo

Hedging

Anv.Nova

Governanca

Fluxo Caixa
Plan.Anv.

Yield
Slot

Véos Intern.

Voos fretad.
Cargas

Tipo Anv.
Capital

Treinamento

Proatividade

Gest.Compet.

Padronizacdo
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APENDICE 5 - CALCULO DA INTENSIDADE
MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DIFUSAO
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40 Treinamento

41 Proatividade

42 Gest.Compet.

43 Padronizacdo

Empresa respondente | El Grau de competitividade
N° Arma da competicao Qualidade Prod Intensidade Pontuacéo
Relevante | Irrelevante [da arma Foco Disperséo
1 SAC 0 0 0 0 0
2 Fidelidade 0 0 0 0 0
3 Inov.techo 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.Espaco 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 Certificacdes 1 0 2 2 0
16 Org.Simples 0 1 4 0 4
17 Malha otimiz 0 1 1 0 1
18 Reunido 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 Visado-Missao 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 Diversificacdo 0 1 0 0 0
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 1 0 1 1 0
30 Governancga 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 Voos Intern. 1 0 0 0 0
36 Voos 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
1 0 3 3 0
1 0 5 5 0
0 1 1 0 1
0 0 5 0 0
52 26 19

Soma 14

=
©

Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 1,21 0,37 0,20
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40 Treinamento

41 Proatividade

42 Gest.Compet.

43 Padronizacao

Empresa respondente | El Grau de competitividade
N° Arma da competicdo Qualidade Prod + preco | |ntensidade Pontuagéo
Relevante [ Irrelevante |[da arma Foco Disperséo
1 SAC 0 0 0 0 0
2 Fidelidade 0 0 0 0 0
3 Inov.techo 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.Espaco 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 Certificacdes 1 0 2 2 0
16 Org.Simples 1 0 4 4 0
17 Malha otimiz 1 0 1 1 0
18 Reunido 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 Visdo-Missao 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 Diversificacdo 0 0 0 0 0
28 Hedging 1 0 0 0 0
29 Anv.Nova 1 0 1 1 0
30 Governancga 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 Véos Intern. 1 0 0 0 0
36 Véos 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
1 0 3 3 0
1 0 5 5 0
0 1 1 0 1
1 0 5 5 0
9 52 37 12

Soma 23

Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 1,21 0,32 0,27
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Empresa respondente | E2 Grau de competitividade
N° Arma da competicdo Preco Intensidade Pontuacédo
Relevante [ Irrelevante| daarma [Foco Disperséo
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.Espaco 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 Certificacdes 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 1 0 4 4 0
17 Malha otimiz 1 0 4 4 0
18 Reunido 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 Visado-Missado 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 Diversificacdo 0 0 4 0 0
28 Hedging 1 0 3 3 0
29 Anv.Nova 0 0 4 0 0
30 Governancga 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 Voos Intern. 0 1 2 0 2
36 Voos 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 Padronizacao 1 0 5 5 0
Soma 12 22 157 49 73
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusao 3,65 0,82 0,66




264

Empresa respondente | E2 Grau de competitividade
N° Arma da competicdo Prego + Acesso Atend Intensidade Pontuacédo
Relevante [ Irrelevante| daarma [Foco Disperséo
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.Espaco 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 Certificacdes 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 1 0 4 4 0
17 Malha otimiz 1 0 4 4 0
18 Reunido 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 Visdo-Missao 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 Diversificacdo 0 0 4 0 0
28 Hedging 1 0 3 3 0
29 Anv.Nova 0 0 4 0 0
30 Governancga 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 Voos Intern. 0 1 2 0 2
36 Voos 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 Padronizacao 1 0 5 5 0
Soma 17 11 157 68 38
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 3,65 0,80 0,69
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Empresa respondente |E4 Grau de competitividade

N° Arma da competicdo Qualidade Prod Intensidade Pontuacédo
Relevante |lrrelevante | daarma |Foco Disperséo

1 SAC 0 0 3

2 Fidelidade

3 Inov.tecno

4 Publicidade

5 Pesq.Merc.

6 Patr.Eventos

7 Rotas

8 IFE

9 Anv.Espaco

10 Vendas Web

11 Sala Vip

12 Anv.Limpa

13 ERP

14 Consultorias

15 Certificacdes

16 Org.Simples

17 Malha otimiz

18 Reunido oper.

19 Monit.Qualid.

20 Code share

21 Talentos

22 Rel.Institucio

23 Visao-Missao

24 Pos.Aerop.

25 Manut.Prop.

26 Resp.Social

27 Diversificacao

28 Hedging

29 Anv.Nova

30 Governancga

31 Fluxo Caixa

32 Plan.Anv.

33 Yield

34 Slot

35 Voéos Intern.

36 Véos fretad.

37 Cargas
38 Tipo Anv.
39 Capital

40 Treinamento

41 Proatividade

RIN[(_|O(w|OI[Rr|OI|O|RFRPIN|IN|W|O|O|R~|[~lO[O||O|A~|[W|A|O|A~|O|A|W|R|R[W|R|[WlOI|OIN[A]W[W

42 Gest.Compet.

elle] (el igdlel el il (el el lelle] | el ol e}l el ol leo] o] (o] | ol (o] le] | J o] o] |l el le] J Ll (el o] |l o) (o] (o)
el (ellel el el i el Ll el Dol ol Sl Sl Sl el Sl Sl Sl ol (el el el | ol o (o] o) o) el fel Il el le] L Dl (el | Dl (o] (o]
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N

43 Padronizacao

gOHOOOOU'II—‘OU'I-bOl\JOOOO-bOU‘IOU‘IOOOOU‘I#OOOOOWOOU‘IU‘IO#OOO

Soma 14 133

'—\
©
N
\l

Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 3,09 0,67 0,61
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Empresa respondente |E5 Grau de competitividade
N° Arma da competicdo Preco Intensidade Pontuacédo
Relevante |lrrelevante | daarma |Foco Disperséo
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.Espaco 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 Certificacdes 0 1 1 0 1
16 Org.Simples 1 0 5 5 0
17 Malha otimiz 1 0 5 5 0
18 Reunido 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 Visdo-Missao 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 Diversificacao 0 0 5 0 0
28 Hedging 1 0 0 0 0
29 Anv.Nova 0 0 1 0 0
30 Governancga 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 Voos Intern. 0 1 3 0 3
36 Voos 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 Padronizacao 1 0 3 3 0
Soma 12 22 104 39 40
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 2,42 0,65 0,36
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40 Treinamento

41 Proatividade

42 Gest.Compet.

43 Padronizacao

Empresa respondente |E6 Grau de competitividade
N° Arma da competicdo Qualidade Prod Intensidade Pontuacédo
Relevante |lrrelevante | daarma |Foco Disperséo
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.Espaco 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 Certificacdes 1 0 1 1 0
16 Org.Simples 0 1 4 0 4
17 Malha otimiz 0 1 1 0 1
18 Reunido 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 Visdo-Missao 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 Diversificacao 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 1 0 2 2 0
30 Governancga 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 Voos Intern. 1 0 1 1 0
36 Voos 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
1 0 2 2 0
1 0 1 1 0
0 1 1 0 1
0 0 5 0 0
71 23 32

Soma 14

(=Y
©

Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 1,65 0,33 0,34
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Empresa respondente | E6 Grau de competitividade
N° Arma da competicdo Qualid Prod + ProjProd | |ntensidade Pontuagéo
Relevante [ Irrelevante| daarma [Foco Disperséo
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.Espaco 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 Certificacdes 1 0 1 1 0
16 Org.Simples 0 0 4 0 0
17 Malha otimiz 0 1 1 0 1
18 Reunido 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 Visdo-Missao 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 Diversificacdo 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 1 0 2 2 0
30 Governancga 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 Voos Intern. 1 0 1 1 0
36 Voos 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 Padronizacao 0 0 5 0 0
Soma 25 7 71 43 9
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 1,65 0,34 0,26
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Empresa respondente | E7 Grau de competitividade

N° Arma da competicdo Imagem Social Intensidade Pontuacédo
Relevante [ Irrelevante| daarma [Foco Disperséo

1 SAC 1 0 1 0

2 Fidelidade

3 Inov.tecno

4 Publicidade

5 Pesq.Merc.

6 Patr.Eventos

7 Rotas

8 IFE

9 Anv.Espaco

10 Vendas Web

11 Sala Vip

12 Anv.Limpa

13 ERP

14 Consultorias

15 Certificacdes

16 Org.Simples

17 Malha otimiz

18 Reunido oper.

19 Monit.Qualid.

20 Code share

21 Talentos

22 Rel.Institucio

23 Visao-Missao

24 Pos.Aerop.

25 Manut.Prop.

26 Resp.Social

27 Diversificacdo

28 Hedging

29 Anv.Nova

30 Governancga

31 Fluxo Caixa

32 Plan.Anv.

33 Yield

34 Slot

35 Voéos Intern.

36 Véos fretad.

37 Cargas
38 Tipo Anv.
39 Capital

40 Treinamento

41 Proatividade

42 Gest.Compet.

SRR R EIE EEE RN R E R R R IR IR
gfo|r|Nv(k|d|o|lw|o|o|olo|v]|o|w|o|a s |w|k|o(dv]|ov[o|Nv ks k| ok k|o|lw|v| ok |o|olk k|-
g|o|r Nk Mo|w|o|lo|o|lo|d|o|lw|o|s|o|w|o|o|o|lo|d[o|N ks o|o|k|k|lo|jw(v] ok |o|lo|o| k|-

43 Padronizacao

N(O(O|O|(O|O|O|O|O|0O|0|0|O|0|0|0|0|0|F|O|0|FR|FP|O|O|0 0|00k |Oo|o|o|o|o|o|o|o|r|o|r|o|o
[l (e} le] (o] lo] o] (o]l [o] (o] (o] (o] (o] (o] (o] (o] (o] [o] (o] P o] (o] (o] | V] o] (o] o) o] o] o] | ] (o] (o] (o] o] o] (o] (o] o] o] [ao] | ] (o] (e} ]

w
o1
(63}
\l
N
\l

Soma

Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 1,33

o
8]
o

0,27
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Empresa respondente | E7 Grau de competitividade
N° Arma da competicdo | Imagem Social + ProjProd | |ntensidade Pontuagéo
Relevante [ Irrelevante| daarma [Foco Disperséo
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.Espaco 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 Certificacdes 1 0 1 1 0
16 Org.Simples 0 0 4 0 0
17 Malha otimiz 0 1 1 0 1
18 Reunido 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 Visdo-Missao 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 Diversificacdo 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 0 1 3 0 3
30 Governancga 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 Voos Intern. 0 0 0 0 0
36 Voos 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 Padronizacao 0 1 5 0 5
Soma 16 16 57 16 24
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 1,33 0,20 0,30
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Empresa respondente | E10 Grau de competitividade

N° Arma da competicdo Qualidade Atendim | Intensidade Pontuacédo
Relevante [ Irrelevante| daarma [Foco Disperséo

1 SAC 1 0 5 0

2 Fidelidade

3 Inov.tecno

4 Publicidade

5 Pesq.Merc.

6 Patr.Eventos

7 Rotas

8 IFE

9 Anv.Espaco

10 Vendas Web

11 Sala Vip

12 Anv.Limpa

13 ERP

14 Consultorias

15 Certificacdes

16 Org.Simples

17 Malha otimiz

18 Reunido oper.

19 Monit.Qualid.

20 Code share

21 Talentos

22 Rel.Institucio

23 Visao-Missao

24 Pos.Aerop.

25 Manut.Prop.

26 Resp.Social

27 Diversificacdo

28 Hedging

29 Anv.Nova

30 Governancga

31 Fluxo Caixa

32 Plan.Anv.

33 Yield

34 Slot

35 Voéos Intern.

36 Véos fretad.

37 Cargas
38 Tipo Anv.
39 Capital

40 Treinamento

41 Proatividade

N[~ [N]W[_|W|_jO|W|AO|R|R|[O|R|[AlO|[A]|A|[W|A[WWlO|W|O|A]|R|WIN|(W|A|(O|A[]|A~|(OOI|>
O|o(O(~[(NW|~|W|A~lOW|A~|OIM|FR|IO|RA|RA|O|O|RA|W|A~|O|WIOIIW|OI|O|A~|O|OCO|O|O|O|A~[A|[OC|OTO|O

42 Gest.Compet.

ok r|r|lo|lo|lo|o|o|o|o|o|o|o|lo|o|o|o|o|o|o|o|o|o|r|o|o|o|o|o|o|o|r|r|o|o|lo|o|r |||+
Rlolo|o|r|k|r|r|kr|[kr|kR|kr|[Rr|R|PR|R|[R|R|R|O|R|Pr|R|O|Rr|R |k r|o|r|o|o|o|lo|o|r|r|o|r|o|o

N
N

43 Padronizacao

81‘)0NOJ-l>OOOOOOOOOOOOOOOOOOOO(}OOOOOOOOI\J(}JOOOO-&OU‘I-&U‘I

Soma 10 156 101

N
(o]

Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 3,63 0,70 0,72
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40 Treinamento

41 Proatividade

42 Gest.Compet.

N

43 Padronizacao

Empresa respondente | E10 Grau de competitividade
N° Arma da competicdo Qualidade Atendim | Intensidade Pontuacédo
Relevante [ Irrelevante| daarma [Foco Disperséo
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.Espaco 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 Certificacdes 0 1 5 0 5
16 Org.Simples 1 0 3 3 0
17 Malha otimiz 1 0 5 5 0
18 Reunido 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 Visdo-Missao 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 Diversificacdo 0 0 0 0 0
28 Hedging 1 0 1 1 0
29 Anv.Nova 0 0 4 0 0
30 Governancga 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 Voos Intern. 0 1 3 0 3
36 Voos 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
1 0 4 4 0
1 0 3 3 0
1 0 2 2 0
1 0 2 0
72 42

Soma 21 10 156

Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 3,63 0,69 0,84
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40 Treinamento

41 Proatividade

42 Gest.Compet.

w

43 Padronizacao

Empresa respondente | E12 Grau de competitividade
N° Arma da competicdo Projeto Prod Intensidade Pontuacédo
Relevante [ Irrelevante| daarma [Foco Disperséo
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.Espaco 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 Certificacdes 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 0 0 5 0 0
17 Malha otimiz 0 1 3 0 3
18 Reunido 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 Visdo-Missao 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 Diversificacdo 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 0 1 2 0 2
30 Governancga 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 Voos Intern. 0 0 1 0 0
36 Voos 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
0 0 3 0 0
0 0 3 0 0
0 1 3 0 3
0 1 0 3
28 48

Soma 12 18 111

Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 2,58 0,47 0,53
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Empresa respondente | E12 Grau de competitividade
N° Arma da competicdo Proj Prod + Qualid Prod | |ntensidade Pontuagéo
Relevante [ Irrelevante| daarma [Foco Disperséo
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.Espaco 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 Certificacdes 1 0 3 3 0
16 Org.Simples 0 0 5 0 0
17 Malha otimiz 0 1 3 0 3
18 Reunido 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 Visdo-Missao 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 Diversificacdo 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 1 0 2 2 0
30 Governancga 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 Voos Intern. 1 0 1 1 0
36 Voos 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 Padronizacao 0 0 3 0 0
Soma 25 7 111 60 22
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 2,58 0,48 0,63
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Empresa respondente | E13 Grau de competitividade

N° Arma da competicdo Projeto Prod Intensidade Pontuacédo
Relevante [ Irrelevante| daarma [Foco Disperséo

1 SAC 0 0 0

2 Fidelidade

3 Inov.tecno

4 Publicidade

5 Pesq.Merc.

6 Patr.Eventos

7 Rotas

8 IFE

9 Anv.Espaco

10 Vendas Web

11 Sala Vip

12 Anv.Limpa

13 ERP

14 Consultorias

15 Certificacdes

16 Org.Simples

17 Malha otimiz

18 Reunido oper.

19 Monit.Qualid.

20 Code share

21 Talentos

22 Rel.Institucio

23 Visao-Missao

24 Pos.Aerop.

25 Manut.Prop.

26 Resp.Social

27 Diversificacdo

28 Hedging

29 Anv.Nova

30 Governancga

31 Fluxo Caixa

32 Plan.Anv.

33 Yield

34 Slot

35 Voéos Intern.

36 Véos fretad.

37 Cargas
38 Tipo Anv.
39 Capital

40 Treinamento

41 Proatividade

42 Gest.Compet.

(o) le] o] le] o] e} (o] I Jlel Ll el le]lle] o]l (o] (o] (el e} el el (o] le] (o] o] (e} | J o] o] | el lel e} L L L Ll (o] [e]
RIP|O|O|O0|O|FR|O|0|0|0|0|FR|F|IF|IFP|IFP|FP|FP|IO|O|O|0|O|FR Ok O[O | |O|O|R|O|O|0 |0 |0 ||

43 Padronizacao
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Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo

1,65

0,30

0,36
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40 Treinamento

41 Proatividade

42 Gest.Compet.

43 Padronizacao

Empresa respondente | E13 Grau de competitividade
N° Arma da competicdo Proj Prod + Qualid Atend | Intensidade Pontuagéo
Relevante [ Irrelevante| daarma [Foco Disperséo
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.Espaco 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 Certificacdes 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 0 0 5 0 0
17 Malha otimiz 0 1 1 0 1
18 Reunido 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 Visdo-Missao 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 Diversificacdo 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 0 1 3 0 3
30 Governancga 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 Véos Intern. 0 0 0 0 0
36 Véos 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
1 0 1 1 0
1 0 1 1 0
1 0 1 1 0
0 1 2 0 2
71 27 22

Soma 20

[EnN
N

Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 1,65 0,27 0,37
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40 Treinamento

41 Proatividade

42 Gest.Compet.

43 Padronizacao

Empresa respondente | E13 Grau de competitividade
N° Arma da competicdo Proj Prod + Qualid Atend | Intensidade Pontuagéo
Relevante [ Irrelevante| daarma [Foco Disperséo
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.Espaco 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 Certificacdes 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 0 0 5 0 0
17 Malha otimiz 0 1 1 0 1
18 Reunido 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 Visdo-Missao 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 Diversificacdo 0 1 4 0 4
28 Hedging 0 1 0 0 0
29 Anv.Nova 0 1 3 0 3
30 Governancga 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 Véos Intern. 0 0 0 0 0
36 Véos 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
1 0 1 1 0
1 0 1 1 0
1 0 1 1 0
0 1 2 0 2
71 27 22

Soma 20

[EnN
N

Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 1,65 0,27 0,37
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Empresa respondente |El4 Grau de competitividade
N° Arma da competicdo Preco Intensidade Pontuacédo
Relevante |lrrelevante | daarma |Foco Disperséo
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.Espaco 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 Certificacdes 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 1 0 1 1 0
17 Malha otimiz 1 0 1 1 0
18 Reunido 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 Visdo-Missao 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 Diversificacao 0 0 4 0 0
28 Hedging 1 0 1 1 0
29 Anv.Nova 0 0 2 0 0
30 Governancga 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 Voos Intern. 0 1 4 0 4
36 Voos 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 Padronizacao 1 0 2 2 0
Soma 12 22 102 21 53
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 2,37 0,35 0,48
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Empresa respondente | El4 Grau de competitividade
N° Arma da competicdo Prego + cond Pagam Intensidade Pontuacédo
Relevante [ Irrelevante| daarma [Foco Disperséo
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.Espaco 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 Certificacdes 0 1 3 0 3
16 Org.Simples 1 0 1 1 0
17 Malha otimiz 1 0 1 1 0
18 Reunido 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 Visdo-Missao 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 Diversificacdo 1 0 4 4 0
28 Hedging 1 0 1 1 0
29 Anv.Nova 0 0 2 0 0
30 Governancga 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 Voos Intern. 0 1 4 0 4
36 Voos 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 Padronizacao 1 0 2 2 0
Soma 17 18 102 38 43
Intensidade Média das Armas, Foco e Difusdo 2,37 0,45 0,48
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APENDICE 6 — INDICE DE PADRONIZACAO
DE FROTA
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APENDICE 6 - INDICE DE PADRONIZACAO DE
FROTA

Introducao

Uma das armas que pode ser utilizada por uma empresa de transporte
aéreo ¢ a padronizacdo da frota. A padronizagao da frota pode levar uma
reducdo dos estoques, otimizacdo do treinamento, simplificagdo da manutencao,
e por fim reducdo do numero de funciondrios. O objetivo deste apéndice ¢
mostrar a metodologia utilizada para calcular o indice de padronizagdo de frota,
que foi baseada no trabalho de Pan e Espirito Santo (2004).

Indice de Padronizacio de Frota (IPF).

Pan e Espirito Santo (2004) propdem o IPF como uma forma de
quantificar o nivel de padroniza¢do das frotas. No desenvolvimento do IPF, os
autores tiveram as seguintes suposi¢oes:

1) Quanto maior o numero de fabricantes de aeronaves € motores, menor o
nivel de padronizagdo. Desta forma, o IPF ¢ proporcional ao inverso do
numero de fabricantes.

2) Quanto maior o numero de modelos diferentes de aeronaves e motores do
mesmo fabricante, menor o nivel de padronizacdo. Desta forma, o IPF ¢
proporcional ao inverso do numero de modelos diferentes do mesmo
fabricante.

3) A mesma analogia pode ser usada para os tragos (variantes) dos motores.
O IPF ¢ proporcional ao inverso do numero de variantes de motor, para
cada modelo e fabricante.
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Dois indices auxiliares foram propostos: o IPC, que seria o indice de
padronizacao da célula; e o IPM, que seria o indice de padronizacdo do motor.
Os autores propuseram entdo a seguinte equacao para o [IPF

IPF = 0,60 x IPC + 0,40 x IPM , onde:

IPC = ( Z IPPC ) /n. de fabricantes,

IPPC =(n.aeronaves. de um fabricante)/(frota total x n.familias deste
fabricante)

IPM = ( Z IPPM ) / n. de fabricantes

IPPM=( Z [PPMM ) / n. de modelos de um fabricante

IPPMM= n. de motores de um modelo / (n. de tragos de um mesmo
modelo x n. total de motores)

Pela dificuldade em obter-se todos os dados, simplicou-se o calculo 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 ultima coluna representa uma conversao
para valores entre 0 e 5, para ser utilizada na matriz de priorizagdo como
intensidade da arma padronizagao.



Tabela 34 - Valores do IPF (2004)

EMPRESAS EQUIPAMENTOS | MEDIA IPE_ | Intensidade
EXISTENTES
E1 E-110 3.0 1,00 5
B-737-300 2.2 1,00 5
E2 B-737-700 18,0
B-737-800 40
E3 E-120 2.0 1,00 5
B-737-300 28 0,11 1
B-737-500 33
B-737-300 35
B-737-500 85
B-737-700 25
E-145 11,2
B-727-100 CAR 3.0
B-727-200 CAR 40
E4 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 21
B-767-300 8.0
B-777-200 3.9
DC-10-30 CAR 30
MD-11 157
E-120 7.0 0.50 3
ES F-50 2.7
E6 ATR 6.0 1,00 5
E7 E-120 20 1,00 5
E8 C208 2.0 0.39 2
E-110 2.0
E-120 1,0
E9 B737-200 2.7 0.23 2
C-208 1,0
E-110 4,0
E-120 25
E10 A-319 13,0 0.36 2
A-320 31,0
A-330 9,0
F-100 38,8
E11 F27 2.0 7.00 5
E12 ATR 75 0.50 3
B-727-200 CAR 3,0
E13 ATR 38 0,33 2
B-727 1,0
E-120 6.0
E14 A-300 3,0 0.27 2
B-727-200 CAR 2.9
B-737-200 19,0
B-737-200 CAR 2.1
B-737-300 40

Fonte: adaptado de DAC (2004).
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APENDICE 7 —- PLANILHAS DE CALCULO DO
GRAU DE COMPETITIVIDADE



Indicador de competitividade GC; — Lucratividade

operacional
Resultado de vbo - R$
Empresa 2001 2002 2003 2004
El -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
ES 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
Ell -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
Fonte: DAC
Receita operacional - R$
Empresa 2001 2002 2003 2004
El 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
ES8 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
Ell 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

Fonte: DAC
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Lucratividade ( Resultado de vbo / Receita operacional )

Empresa 2001 2002 2003 2004 Média GC,
El -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
El1l -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
El4 -0,16 -0,16 -0,06 -0,35 -0,18 63,0

Fonte: autor.
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Indicador de competitividade GC, - Variacao de
participacao de mercado

Passageiros Transportados

Empresa 2001 2002 2003 2004
El 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
Ell 56.862 57.674 52.982 12.085
El12 68.327 167.031 247.341 299.790
E13 79.159 50.319 122.762 158.065
El4 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
Fonte: DAC

Empresa | Part. 2001 %| Part.2004 % Variagao GC,

El 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

ES8 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

Ell 0,21 0,04 -0,80 1,4

El12 0,25 1,01 3,09 97,1

E13 0,29 0,53 0,86 42,3

El4 14,29 8,19 -0,43 10,6

Fonte: autor.
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Indicador de competitividade GC; — composto:
lucratividade e variacao de participacao de mercado

Empresa GC, GC, Media GC;
El 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 15,7
E6 81 8 45 42,9
E7 18 3 10 7,0
E8 60 0 30 27,8
E9 97 36 66 65,2
E10 84 23 54 51,8
Ell 5 1 3 0,0
E12 75 97 86 85,7
E13 93 42 68 66,3
El4 63 11 37 34,8

Fonte: autor.
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Indicador de competitividade GC, - Multivariavel
(dimensoes da competitividade)

Dimensoes da

competitividade

Custo Cl
Produtividade Cc2
Qualidade C3
Preco 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)

C11- Custo Operacional por assento quilémetro disponivel

Empresa Custo Oper. ASK Cask Cl1
El 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
Ell 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
El4 1.033.193.673| 4.240.908.000 0,24 0,69

Fonte: DAC (2004)
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C21 - Produtividade da méo de obra (Receita Total de
vendas / numero total de empregados)

Empresa Receita total |N.empregad{Rec/em |C21

de vendas p.

(Mil R$)
El 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
Ell 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

Fonte: DAC (2004)

C22 - produtividade da frota (passageiros kilometros
vendido/nimero de aeronaves)

Empresa RPK N. Anv|Produt. C22
El 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 2,0l 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 9.777.754.000f 82,8| 118.088.816| 0,474
Ell 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
El14 2.439.610.000( 31,0 78.697.097| 0,316

Fonte: DAC (2004)
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C23 — fator de ocupacéo (total de passageiros
transportados/assentos disponivel)

Empresa Ocupacao C23
El 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
El1l 58,9 0,83
E12 64,1 0,90
E13 65,3 0,92
E14 57,5 0,81

Fonte: DAC (2004)

C31- Pontualidade

(1 - (vbos atrasados/total de vdos))
Empresa Pontualidade C31
El 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
Ell 46,8 0,47
E12 72,4 0,72
E13 95,9 0,96
El14 81,8 0,82

Fonte: DAC (2004)



C32- Regularidade

(1 - (vbos cancelados/total de v6os))
Empresa |Regularidade C32
El 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
Ell 21,8 0,23
E12 77,2 0,83
E13 72,2 0,77
El14 73,7 0,79

Fonte: DAC (2004)

C41 - Preco Médio - Receita de vbéo/ Passageiro Km Pago

Empresa Receita de voo |Pax Km pago |Rec/RPK [C41

El 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 32.068.000 041 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
Ell 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
El4 765.291.674 | 2.439.610.000 0,31 0,11

Fonte: DAC (2004)
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C51 - crescimento da receita (razdo de crescimento anual das receitas
operacionais)

Empresa Receita 2003| Receita 2004 Var.| C51
El 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
Ell 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
Fonte: DAC (2004)

C52 - Margem de lucro operacional - Lucro operacional/receita total

Empresa Resultado Receita| Margem C52
El 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
ES5 -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
ES8 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
Ell -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
El14 -267.901.999,00 765.291.674,00 -0,35 -1,44

Fonte: DAC (2004)
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C53 - Participacao de Mercado (relativo a passageiros
transportados em 2004)

Empresa |Passageiros |Part. C53

transportados [Mercad
0

El 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
ES 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
Ell 12.085( 0,0004| 0,0012
E12 299.790] 0,0101| 0,0307
E13 158.065| 0,0053| 0,0162
El4 2.421.451( 0,0819| 0,2476
Mercado 29.564.944

Fonte: DAC (2004)
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Determinacdo dos pesos de cada dimenséo - baseado nas notas dos avaliadores

Dimensodes Al 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|W;

Produtividade 8 8 8 8 9 8 8 10 8 10 85 0,20|W,

Qualidade 7 9 7 7 9 9 6 8 8 7 77 0,18|W3;

Preco 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|Ws5s
428

Produtividade

Prod.MDO 3 3 3 3 5 3 3 4 3 5 35 0,29|W5;

Prod.Frota 5 3 5 5 4 5 3 5 3 5 43 0,36|W5,

Ocup 4 5 4 4 4 3 4 5 5 5 43 0,36{Wy3
121

Qualidade

Pontualidade 5 5 3 3 4 5 3 4 3 4 39 0,48|W3;

Regularidade 3 4 5 5 5 4 3 5 3 5 42 0,52|W3;

81

Gerenciamento

Cresc.Receita 4 3 3 3 4 5 4 5 3 5 39 0,33|Ws5s;

Margem Lig 5 4 5 5 5 5 4 5 3 5 46 0,39|Ws;

Part.Mercado 3 4 4 4 3 4 3 3 1 5 34 0,29|Ws3
119

Fonte: autor.
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Célculo do GC4

Empresa Cl| |Empresa C2| |Empresa C3
El 0,37] |EIl 0,31 |EIl 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| |ES5 0,73
E6 0,48| |E6 0,31| [E6 0,81
E7 0,16| |E7 0,14 (E7 0,89
E8 0,27| |(ES8 0,50 [ES8 0,85
E9 0,75 |E9 0,51 (E9 0,85
E10 0,87| |E10 0,76 [E10 0,97
Ell 0,33| |Ell 0,32 [El1 0,35
E12 0,20 [(E12 0,48 [(E12 0,78
E13 0,28| |EI3 0,60| |E13 0,86
El14 0,69| |E14 0,48 (E14 0,80
Empresa C4 Empresa C5 Empresal GCu| gca
El 0,44| |EI 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| |ES5 -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 |ES8 0,37 |[ES8 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
Ell 0,13| [(E11 -2,37| |[E11 -0,25( 0,0
E12 0,47 |(E12 0,08| |EI12 0,39| 64,2
E13 0,37| |EI3 0,23 [E13 0,45| 70,7
El4 0,11| |E14 -0,60| |E14 0,29| 54,1

Fonte: autor.



Indicador de competitividade GCs - Indicador de

2001 a 2004

Passageiros Transportados
Empresa 2001 2002 2003 2004
El 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
Ell 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
El4 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
Fonte: DAC

Calculo do GC5

Empresa Variagao no n°de Var_i/Var_m GC5

passageiros
transportados

El -2170 0,00 32,12

E2 5802924 2,93| 100,00

E3 -21919 -0,01 31,89

E4 -2748621 -1,39 0,00

ES 225118 0,14 35,27

E6 -123293 -0,06 30,70

E7 -21349 -0,01 31,89

ES8 -98736 -0,05 30,99

E9 92730 0,05 33,23

E10 1369967 0,69 48,16

Ell -AAT7T77 -0,02 31,62

E12 231463 0,12 34,85

E13 78906 0,04 33,06

E14 -1519837 -0,77 14,37

Mercado 1982428

* Obs:Para o calculo do GC para E5 considerou-se os anos de 2002

a 2004

Fonte: autor.
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crescimento do numero de passageiros transportados de
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APENDICE 8 — TABELAS DE
WILCOXON-MANN-WHITNEY



TABELAS DE WILCOXON-MANN-WHITNEY

Tabela — Probabilidades associadas ao U de Mann-Whitne

ny=3 ny =4
it ny
1 2 3 1 2 3 4
u u
0 |.250 .100 .050 0 |.200 .067 .028 .014
1 500 200 .100 1 |.400 .133 057 .029
2 750 400 200 2 |.600 .267 .114 057
g 600 350 3 A00 200 100
4 500 4 600 314 171
5 650 5 429 .243
6 ST1 343
1l 443
8 557
ny=5 ny=6
Hl n 1
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6
u U
0 |.167 047 .018 .008 .004 0 143 036 .012  .005 .002 .001
1 [.333 095 .036 .016 .008 1 286 071 .024 010 004 .002
2 |.500 .19%0 071 032 .016 2 | 428 143 048 019 .009 .004
3 667 286 .125 .056 .028 3 571 .214 083 033 015 .008
4 429 196 095 048 4 A2 131 057 026 .013
5 571 286 143 . 075 5 429 .190 086 .041 021
6 2393 206 .111 6 571 274 129 063 032
7 500 278  .155 i 357 176 089 .047
8 607 365 .210 8 4582 238 .123 .066
9 452 274 9 548 305 .165 .090
10 S48 345 10 381 .214 120
11 421 11 457 .268 .155
12 500 12 545 331 197
13 579 13 396 242
14 465 294
15 535 350
16 409
17 469
18 531

FONTE: Ann. Math. Statist., 18, 52-54 (Mann, H. B. ¢ Whitney, D. R.).

Fonte: Levin (1987)
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Tabela — Tabela de Mann-Whitney (pequenas amostras)

299

Twa-ailed criical volues for fhe Wilcowen ronk-sum fest
=10 CL=.05
me ny

nh 4 5 & 7 L] ? 4 5 ] 7 8 9

T ™ L L I X r | L A I r . T 1 r i r T r T
4 1= 25 17- 33 M- 42 32- 52 41-63 51- 75| 10- 26 16~ M 23- 43 3l- 53 40- 64 49~ TT
$ 12- 28 19- 36 26~ 46 34— 5T 44 68 S54- Bl | 11- 29 17- 33 24- 48 13- 58 42- 70 52- E3
6 13- 31 20- 40 8- 50 36- 62 46-T4 57— BT | 12- 32 IB- 42 16- 52 M-64 44- 76 55- 89
7 4= 3 21-44 M- 55 W-66 4H9H-T9 60-93) 13- 35 20- 45 27- 57 36- 69 46- 82 57- 9%
£ 15-37 23- 47 3- 59 41-T1 S1- 8BS 63- 99| 14- 38 21- 49 29- &1 3E- T4 49~ &7 6O-102
9 16~ 40 - 351 33-63 43-T76 54- 90 66-105 | 14- 42 22- 53 3I- 65 40-T9 31~ 93 62-109
W 17- 43 26- 54 35— 67 45- 81 56~ 96 60111 | 15~ 45 23~ 57 32- 70 42—~ B4 53- 99 A5-1135
11 18- 46 27- 38 37- 71 47- 86 59-101 72-117 | 16~ 48 24- 61 M- T4 44- 89  55-105 68-121
12 19- 49 28- 62 38-76 49- 91 62-106 T75-123 | 17- 51 26- 64 35- 79 46~ 4 SE-110 TI-127
13 20- 52 30- 65 40- B0 52- 95 &4-112 7TE-129 | 18- 34 27- 68 37- 83 43- 99 60-116 Ti-1M
14 21- 55 M- 60 42- 84 34100 &T7-117 B1-135 | 19- 57 28- 72 38- BR 50-104 62-122 T6-140
18 22- 58 33- 72 44 BB S6-105 69-123 B4-141 | 20- 60 20- T6 40- 92 52-109 65-127 T9-148
16 24 60 34- 76  45- 92 SB-110 T2-128  87-147 | 21- 63 30- B0 42- 96 S4-114 67-133  B2-152
17 25~ 63 35- B0 47- 97 6I-114  75-133  90-153 | 21- 67 32- B3 43-100  56-119  T0-138 84-159
13 26— 66 37- B3 49-101  63-119  77-139 93159 | 22- 70 33- 87 45-105 SH-124  T2-144  B7-145
19 27- 69 38- 87 S51-105 65-124 B0-144  96-165 | 23- 73 34- 91 46-110 60-129 74-150 90-171
M 28- 72 40- %0 S3-109 6T-129 B3-149 99-0T71 | 24- 76 35- 95 4B-114 62-134 T7-155 93177
21 29-T75 41- 94 55-113  69-134  B5-155 102-177 | 25- 79 37- 9B S50-118 64-139 T9-161 95-154
2 30-T78 43-97 S57-117 T2-13% BB-160 105-183 | 26- B2 38-102 S51-12) 66-144  BI-167 98-190
23 3l- 81 #4101 S8-122  74-143 90— 166 10E-189 | 27- BS 39-106 53-127 6B-149 B4-1T72 100196
24 32~ 84 45-105  60-126  Te-148 931701 111-195 | 27- B9 40110 54-132  T0-154 86178 10202
I8 33~ 87 4T-108  62-130  TR-IS3 96176 114-201 | 28- 92 42-113 $6-136 T2-159  89-183 |07-208
26 - 90 48-112 64-13 81157 9E-182 HI7-207 | 29- 95 43-117 S58-140 T4-164 91-189 109-213
27 35- 93 50-115 66-138 B3-162 100-187 120-213 | 30- 98 44-121 59-145 76-169 93-195 112-221
2% 36~ 96 S1-119 67-143  B5-167 103-193 123-219 | 3 -100 45-125 61-149 TE-1T4  96-200 115-227
B -9 53-11 69-147  ET-172 106-198 126-225 | 32-104 47-12E 63-153 BO-1T9  93-206 118-212
3} M-102 54-126  TI-01501  BO-ITT 109-203 129-231 | 33-107 4B-132 64-158  HI-184 101-210 121-239
3 39105 55-130  TI~155  92-181 001-209 132-237 | 34-110 49-136 66-16 B4-189 103-217 123-246
32 40-108 57-133  T5-159  Gd4-186 104-214 135-243 | 34-1[4 50-140 67-167 86-194 106-222 126-252
33 41=101 38-137  7T-163  R6-191 117-119 138-24% | 35117 32-143 65-171 83-199 108-228 129-238
34 42-114 6D-140 TR-16E  9E-196 119-225 141-355 | 36-120 S53-147 TI-175  90-24 110-234 132-2¢4
35 43-117 61-144 BO-1T72 100-201 122-230 144-261 | 37-123 S4-151 T72-180 92-29 113-18 135-I0
35 M-120 62-148 B2-176 102-206 124-2M 148-266 | 3B-126 S5-135 T4-184  94-214 115-245 137-IW
37 45-123 64-151  B4-1B0D 105-210 127-24]1 151-272 | 39-129 ST-158 T6-188 96-219 117-251 140-283
M 46-126 65-155  BS-1RS 10T-215 130-246 [154-278 | 40-132 58-162 77-193 9E-234 120-256 143-28%
3 47-12% 67-158  BT-149 108-220 132-252 57284 | 41-135 59-1606 T9-197 100-22% 122-262 146-29%
40 48-132 68-162 89-193 [01-225 135-257 160-350 | 41-139 &0-170 S0-202 102-234 125-267 149-301
41 49-135 69-166 91-19T7 114-229 13B-262 163-206 | 42-142 61-174 82-206 104-239 117-273 1351-308
42 50-138 TI-169 93-200 116-234 140-268 166-302 | 43-145 63-177 B84-210 106-244 129-179 154-314
43 51-14] T2-173 95-205 118-239 [143-273 169-308 | 44-148 64181 B5-215 108-249 132-284 |137-320
44 S2-14d T4-176 96-210 [120-244 146-2T8 172-314 | 45-150 65-185 E7-219 110-254 134-290 160-126
45 53-147 T5-180 9B-214 123-24% 148-284 175-320 | 46-154 66-189 BE-224 112-2%9 137-295 163131
46 S5-149 TT-183 100-21E 125-253 151-289 78-326 | 47-157 &68-191 90-228 114-264 139-301 165-330
47 56152 TR-187 102-212 127-258% 154294 [181-332 | 4B-160 69-196 92-232 |16-269 141-307 168-3d5
48 57-155 79-191 104-226 129-263 156-300 [184-338 | 48164 70-200 93-237 118-274 144-312 IT1-381
49 S58-158 21-194 106 230 132-267 159-305 187-344 | 49-167 TI1-204 95-241 120-279 146-318 174-357
& 59-161 E2-198 107 235 134-272 162-310 190-350 | 50-170 73-207 97-245 122-284 149-323 177-363
try = minlmur of the two sample sines. ET, = lower critical valug for the rank sum in the first sample.
by = maximum of the two sampla sizes. &F, = upper critical valuee for the rank sum in the firs sample,

Fonte: Silveira (1999)



