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RESUMO

O projeto tem como objetivo levantar e analisar dados e fatos de companhias aéreas
no Brasil a fim de identificar conflitos e adversidades sofridos no processo logistico de
embarque e desembarque de passageiros, 0 que resulta em aeronaves com maior
tempo em solo e, consequentemente, em maiores custos operacionais.

Palavras-chave: Logistica; Inovacdo; Aeroportos; Embarque; Desembarque;
Transportes.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo do problema

Em um pais de proporgfes continentais como o Brasil, é essencial a busca
continua por melhorias dos nossos Aeroportos, tanto em tecnologias como em
processos mais inovadores que visam garantir a melhoria da eficiéncia da malha
operacional, visando uma melhor experiéncia do cliente, custos adequados e maiores
nameros de horas em voos das aeronaves.

Além disso, 0 mundo globalizado traz cada vez mais pessoas de todos os
cantos do planeta para o Brasil, e esse estudo visa também diminuir a diferenca dos
processos nacionais aos praticados nos aeroportos mais eficientes do mundo.

Conforme Forsyth et al (2010), a frequéncia dos voos é um instrumento propicio
nao somente para reducdes de precos, mas para melhoria na qualidade do servico
ofertado, destacando-se a pontualidade, servicos de bordo e atendimento
diferenciado. Destacam-se exemplos como 0 americano e europeu.

Entre os requisitos que aparecem como fundamentais para que as empresas
obtenham sucesso competitivo em seus mercados aparece a necessidade de reagir
com sucesso as demandas, além de influenciar o ambiente no qual elas estédo
inseridas (SLATER; NARVER, 1995).

A crenca nessa afirmacéo tem, ha muito tempo, emprestado relevancia ao
construto de inovacdo (HURLEY; HULT, 1998). Drucker (1954) ja destacava essa
importancia, ressaltando ser a inovagcdo uma das func¢des essenciais para a empresa
atingir seu objetivo superior: a satisfacdo dos clientes.

Por isso, a evolugcédo desses ambientes ndo para, com processos inovadores e
funcionais, propondo solu¢cdes que podem aumentar a rapidez do servigo, oferecer e
garantir seguranca e sustentabilidade, integrando interesses de todas as partes
interessadas.

No Brasil temos 6timas oportunidades para melhorar os processos de check-
in, bagagem despachada e de méo, processo de desembarques das aeronaves, com
o intuito de melhorar a experiéncia do cliente e tornar mais eficientes as companhias

aéreas, aumentando sua produtividade e diminuindo custos.
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Outro ponto que podemos destacar € a reducao do menor tempo possivel das
aeronaves em solo, fazendo com que as companhias tenham uma maior rentabilidade
no negaocio.

Segundo Steffen e Hotchkiss (2012), Kelly e Milne (2014), Jaehn e Neumann
(2014) e Kierzkowski (2017), a economia média correspondente a reducdo de 1
minuto no tempo para embarque e desembarque de avides vai de U$30 a U$250.
Supondo-se 0 exemplo de uma empresa aérea grande, que faz em média 5.000 voos
por dia, o calculo mais conservador implica em uma economia de quase U$55 milhbes
ao ano quando se reduz em apenas um minuto o tempo de embarque de todos o0s
Seus voos. Isso explica porque pesquisadores e empresas aéreas procuram aprimorar
o0 método de embarque, para minimizar o tempo em terra e 0s custos operacionais.

Nesse contexto levantamos a seguinte questao desta pesquisa: como melhorar
o desempenho do processo aéreo brasileiro, aumentando a eficiéncia operacional e

consequentemente a satisfacdo dos usuérios?

1.2 Justificativa do Tema

Em virtude da crescente opc¢éo dos brasileiros pelo transporte aéreo, tornou-se
imprescindivel conhecer o processo de embarque e desembarque nos aeroportos a
fim de criar alternativas para a reducéo do tempo da aeronave em solo.

Diversos estudos conduzidos pelo Banco Mundial indicam que uma vantagem
substancial para o crescimento do mercado de aviacdo no mundo esta relacionada a
reducdo dos custos e precos por quildmetro voado, sendo uma vantagem competitiva
para as empresas, com economia de escala em funcédo das distancias efetuadas.
Paralelamente, as empresas que vém adotando novas tecnologias em seus avioes,
com servicos de bordo com acesso a internet, videos e sistemas de reservas on-line
apresentam vantagens competitivas (TADEU; SALUM, 2013).

Um artigo divulgado no Site Pan Rotas, pela autora Teizen (2017), traz que 0s
aeroportos mais eficientes do mundo, como Detroit (EUA), Melbourne (Austrélia),
Incheon (Corea do Sul), Atlanta (EUA) e Dusseldorf (Alemanha), investiram em
tecnologias (esteiras de alta velocidade e com bandejas individuais, abastecimento
com mangueiras fixas ao invés de caminhdes tanques, bagagens com etiqueta para
rastreamento com tecnologia RFID para agilizar a disponibilidade e agilidade tanto no

fluxo de check-in como no check-out.
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Como também investiram em processos mais eficientes. Dessa forma iremos
propor um modelo para os aeroportos brasileiros com solu¢des inovadoras nos

processos, principalmente para melhorarmos o desempenho das estruturas nacionais.

1.3 Objetivos

O projeto tem como objetivo desenvolver um modelo que proporcione a
melhoria do desempenho do processo de embarque e desembarque, com efeitos
imediatos e indiretos na construcdo de resultados operacionais das empresas
brasileiras. Sendo um assunto relevante onde as consequéncias impactam tanto na

gestao operacional dos resultados como na satisfacao dos clientes.

1.3.1 Objetivos Especificos

« Analisar os processos atuais

« Identificar os principais pontos de melhoria

» Encontrar solugbes que reduzam o tempo de solo da aeronave

» Gerar maior eficiéncia operacional e consequentemente maior rentabilidade

as companhias

1.4 Estrutura do Trabalho

Para o desenvolvimento do presente trabalho, estruturamos o conteddo
dividindo-os em 11 capitulos. No primeiro com a Introducéo trazendo parte inicial do
trabalho, na sequéncia as bases conceituais, no qual sdo abordados a questdo da
inovacgaol/logistica e histérico evolutivo da inovacao e suas fontes de inovacao e por
fim a logistica de inovagéo.

No capitulo 3 abordamos a logistica e 0s seus aspectos particulares. Em
seguida tratamos da metodologia adotada na pesquisa, acompanhada pelo capitulo 5
onde apresentamos o levantamento e analise das informacdes extraidas.

Ja no capitulo 6 tratamos dos benchmarks do setor e suas caracteristicas,
passando em seguida a abordamos a realidade atual da empresa.

No capitulo 8, apresentamos 0 universo de pesquisa e sua amostra para

possibilitar a analise e discursdo dos resultados no capitulo seguinte. Toda esta
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construcdo possibilitou desenvolvermos a proposta de solucéo e andlise de viabilidade
no capitulo 10, levando-nos a concluir e recomendarmos uma série de aspectos no

altimo capitulo.
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2 BASES CONCEITUAIS

Os primordios da Administracdo ou Gestdo Capitalista sofreram influéncias
diversas que vao desde os filosofos, os economistas liberais, os primeiros
empreendedores capitalistas, a organizacdo religiosa, a organizacdo militar e,
principalmente, a Revolucgéo Industrial, que tornou as organizacfes mais complexas,
maiores e desorganizadas, o avanco tecnolégico e a necessidade de atualizagcéo por
parte das organizac¢des trouxeram novos problemas que ameagavam a sua eficiéncia
e a sua competéncia.

Neste contexto o processo de inovagcao evoluiu e integrou-se a gestdo das
organizacdes, contribuindo de maneira significativa para potencializacdo dos
resultados. Neste capitulo buscaremos demonstrar uma abordagem sobre a gestédo
da inovacdo, o entendimento dos seus conceitos, assim como seu historico de
evolucdo, seus tipos e suas influéncias na logistica.

2.1 Gestéo da Inovacgéo

Mais do que entender os conceitos sobre inovagdo, € preciso entender sua
aplicabilidade e sua dinamica por meio dos processos de gestdo, ou seja, como de
fato proceder e vivenciar os conceitos aprendidos.

O processo de inovacdo ndo surge por acaso, devendo ser constante, e com
um nivel de sustentabilidade satisfatorio, além de integrado aos processos da
empresa. Deve também ser formalizado, sem perder de vista a criatividade dos
profissionais, priorizando o desenvolvimento na propria empresa, e também,
estimulando parcerias e conhecimentos. Adicionalmente, deve estar ligado a
estratégia competitiva da empresa e voltado ao cliente. Geralmente o processo de
inovacao ainda nao é muito estruturado na maioria das empresas, contudo, apesar da
particularidade existente em cada uma delas, alguns itens sdo comuns. Freitas Filho
(2013) menciona que o planejamento estratégico, a estruturacdo da inovagdo de
maneira continua e a geracao de resultados provenientes da inovacao, sdo elementos
em comum entre as empresas, ressaltando ainda a necessidade do forte incentivo ao
estabelecimento da cultura da inovacao para suportar este processo e assim fortalecer
0 processo. Para Tidd, Bressant e Pavitt (2008) devemos encarar a inovagao como

um processo distinto, ou seja, ndo isolado com um insight, por exemplo, deve ser visto
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como uma sequéncia de atividades integradas.

De acordo com Freitas Filho (2013) podemos classificar os indicadores como
de “entrada” e “saida”, de acordo com a Tabela 1, e afirmar que sdo essenciais para
avaliar o desempenho de uma empresa. Como indicadores de entrada, classifica-se
0s investimentos nas organizagcdes em desenvolvimento de pessoas e recursos
financeiros e como indicadores de saida, leva-se em conta todos os resultados

advindos da inovacao.

Tabela 1 — Indicadores de inovagéo

ENTRADA SAIDA
Percentual do faturamento investido em Percentual do faturamento proveniente dos
inovacao produtos inovadores
Ndmero de pesquisadores em relagdo ao total Percentual do faturamento proveniente dos

de colaboradores

produtos lancados no(s) ultimo(s) ano(s)

Numero de profissionais capacitados nas
competéncias essenciais da empresa

Lucratividade dos produtos inovadores em
relacdo aos produtos do mesmo segmento

Ndmero de horas de treinamento em relagdo ao
namero de horas trabalhadas

Potencial de faturamento anual dos projetos de
inovacdo em carteira

Tempo de casa médio dos pesquisadores

Numero de ideias geradas por ano

Percentual de tempo despendido com inovacao

Percentual de funciondrios que geram ideias

Quantidade de mentores de inovagéo

Taxa anual de ideias por funcionario

Fonte: Freitas Filho (2013)

2.2 Inovacao - Abordagem sobre o conceito

O processo de inovacdo vem sendo desenvolvido como uma busca constante
nas organiza¢fes. Em cada situacéo, varios elementos deverdo ser observados com
0 objetivo de maximiza-la ou destruir os empecilhos que podem dificulta-la. Trata-se
de uma construcao dificil, com diferentes entendimentos, dimensfes e situacdes de
aplicacdo que, em decorréncia disso, sdo compreendidos sob diferentes
interpretacdes tedricas em varios campos do conhecimento, ramos de atividade e
setores.

Inovar significa incorporar, trazer para dentro, inserir o novo, a novidade.
Dessa forma, em origem a inovacgéo significa simplesmente renovagéo. Entretanto
essa concepgdo é incompleta, visto que se confunde com mudancga, novidade,
invencédo. Portanto, abordagens mais classicas. Schumpeter (1976), primeiro teérico
da inovacao afirmou que esta representa um ato radical que envolve a introducéo de
um novo elemento ou a combinacéo de elementos antigos.

Um processo de inovagao deve resultar na criacdo de um produto, seja ele um
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bem ou servico novo ou com grande relevancia quanto a sua evolugéo, bem como um
novo modelo de comunicar-se com o mercado, um novo procedimento, ou mesmo um
novo modelo de negécios na organizacéao (OECD, 2005).

Inovacdo é quando uma ideia atende as necessidades e expectativas do
mercado, é viavel do ponto de vista econbmico e sustentivel e oferece retorno
financeiro as empresas. Ou seja, € importante que toda inovagdo possa gerar
resultados. Inovacdo ndo € invencdo, nem descoberta. Ela pode requerer estes
conceitos, e frequentemente isso acontece. Mas o seu foco ndo € o conhecimento, e
sim o desempenho econdmico. A primeira aplicacdo de uma inovacdo deve ser a
estratégia, aproximando-se ao maximo do seu ideal. Mas, para que uma invencao seja
considerada uma inovacao, ela precisa construir um valor e precisa ser percebida.

Sob tal raciocinio, as inovacdes permitem que as empresas se reposicionem
continuamente no mercado, seja por adquirir novas tecnologias organizacionais,
reforcando o conceito Schumpeteriano da destruicdo criadora, propiciando as
empresas surgir, acabar e ressurgir no mercado competitivo, de acordo com sua
capacidade de criacdo e destruicdo, emergindo neste ciclo novas tecnologias ou
releituras de antigas tecnologias, levando o mercado a auto regular-se de forma
continua (SCHUMPETER, 1976). Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ressaltam que existem
diferentes graus de novidade no processo de inovacao, que vao desde melhorias
incrementais até mudancas realmente radicais que transformam a forma de como
Vemos ou usamos as coisas.

De acordo Peter Ferdinand Drucker (1992, p. 25), “a inovacao é Ferramenta
especifica dos empresarios, o0 meio através do qual eles exploram a mudanca como
oportunidade para um negdcio ou um servico diferente. E possivel apresenta-la sob a
forma de disciplina, aprende-la e pratica-la”. A definicdo de inovacao transita pela
transformacao de ideias ou utilizacdo de invengdes, de que resultam aplicacfes Uteis
conducentes a melhoramentos.

Tratemos de abordar o ato de inovar como desenvolver alguma coisa que traga
novidade ou adapte-se com melhorias complementares, com utilizagao diversificada
e consequentemente que traga retorno econdémico, financeiro ou para a sociedade,
de acordo com o entendimento de Tigre (2006).

Inovar trata do desenvolvimento de um processo, modelo ou produto nunca
desenvolvido, sem ter inser¢do no comercio, necessariamente. Ja a inovacao trata-se

de uma consolidacdo de uma invencdo a ser usada de modo comercial para Tigre
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(2006). A inovacgdo é uma iniciativa, simples ou pode ser complexa também, surgida
como algo diferente e novo para a organizagao e para 0 meio comercial em que esteja
inserido, podendo ser aplicada na pratica, traduzindo resultados econémicos para as

organizacdes, de acordo com Simantob e Lippi (2003).

2.3 Historico das revolugdes tecnoldgicas e da Inovagao

Podemos analisar os ciclos evolutivos no processo de inovacao através de
alguns conceitos que alicercam tal entendimento. Autores como Tidd, Bressant e
Pavith, em Gestdo da Inovagéo (2008), baseados em obras de Joseph Schumpeter,
um dos grandes tedricos da inovacdo, consideraram que as empresas buscardao
utilizar-se da inovacéo com apoio tecnolégico (novo produto/servigco) para possibilitar
vantagem competitiva as organizacbes. Logo apds este processo, as mesmas
construirdo o que ele chama de “lucros de Monopdélio”. Esse desenvolvimento fara
com que outras empresas busquem inovar ou incrementar aquilo que fora
desenvolvido inicialmente até que haja um equilibrio novamente e o ciclo se renove.

Segundo Carlos Arruda e Hugo Tadeu (2017), durante o processo de evolucao
da humanidade, tecnologias inovadoras foram propulsoras no desenvolvimento da
sociedade. Nestes ciclos de crescimento, podemos destacar algumas fases em que
se deram estas perceptiveis mudancas assim como as suas contribuicdes, como por
exemplo: a 12 revolucdo industrial no século 18, cuja utilizacdo de maquinas e
equipamentos no processo fabril foi-se substituindo a producéo artesanal e com isso
houve um ganho de performance consideravel. Na segunda etapa da revolucao, no
século 19, com o incremento da energia elétrica e a divisdo dos processos produtivos,
conseguiu-se estabelecer uma sistematica de producdo em massa. Ja na terceira
fase, com a introducdo de niveis de automacdes no processo de industrial, que
dinamizaram ainda mais as fases de execuc¢fes podemos destacar o uso de
inteligéncia e programacédo alinhados aos processos produtivos. Na quarta e atual
fase, também chamada de quarta revolugcdo industrial ou industria 4.0, estamos
vivenciando a mudanca com a oportunidade de transformar e “exponencializar’ o
crescimento por meio de usos de Big Datas, redes neurais, inteligéncia cognitiva, lot
ou “internet das coisas”, possibilitando com isso um estreitamento entre o0 mundo
virtualizado e o fisico.

Em meio a atual fase de revolucéo, a quarta, podemos destacar a utilizacédo
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da inteligéncia cognitiva, processo em que ha um ganho de escala consideravel no
aprendizado utilizando-se automagao computacional como um importante instrumento
de catalisacdo da mudanca. Tal inteligéncia, vem tornando-se uma importante
ferramenta na otimizacao das rotinas, trazendo consequentes ganhos em reducéao de
custos em decorréncia de sua aplicagcdo no contexto produtivo. NOS processos
logisticos, assim como nos demais nicho produtivos, ndo podemos deixar de
considerar o uso de tal atributo, assim como dos demais, ferramentas aliadas ao
desenvolvimento operacional.

Assim, um novo conceito de veiculo, aparelho telefénico ou servigco pode ser
considerado como inovacgao de produtos ou servigos. Porém, quaisquer mudancgas ou
incrementos nos métodos ou processos de producdo destes produtos ou servicos
serdo considerados exemplos de inovacdo em processo.

De outra forma, um determinado produto que antes possuia como foco atender
apenas pacientes, pode ser reposicionado para atender o mercado fitness, partindo-
se do pressuposto que sua composicao tenha como resultado o estimulo energético.
Neste caso estamos tratando de inovacao de posicionamento.

Contextualizado o processo restante, a inovagao de paradigmas, podemos
citar o que foi feito por Henry Ford na indastria automobilistica, quando os veiculos
eram fabricados de modo artesanal e para um universo restrito de clientes, e passou
a ser produzido por sistemas e métodos que garantiram um ganho de escala,
padronizacao e reducao de custos, fazendo com que o mercado fosse revolucionado

aumentando o volume de clientes com acesso ao bem.

2.4 Fontes da inovacéo e suas caracteristicas

O processo evolutivo e de desenvolvimento da inovacao nas empresas, néao
ocorre de maneira isolada, seja interna ou externamente ao ambiente empresarial.

Segundo Paulo Bastos Tigre (2006), as fontes internas de desenvolvimento,
envolvem as atividades explicitamente voltadas para a criagdo dos produtos, ou
incrementadas por meio de programas de treinamentos de recursos humanos,
aprendizado organizacional ou por meio de P&D — Pesquisa e Desenvolvimento, por
exemplo. Ja a externas, podem surgir das aquisi¢cdes de informagfes codificadas,
consultorias especializadas, obtencdo de licencas de fabricagcdo de produtos ou

tecnologias embutidas em maquinas e equipamentos.
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Podemos entender algumas dessas fontes de inovagéo internas, como por
exemplo, o desenvolvimento tecnolégico proprio, que se da por meio de atividades de
P&D quer seja por intermédio de pesquisas basicas com foco cientifico, pesquisas
aplicadas, visando a solucdo de produtos praticos e pesquisas de desenvolvimento
experimental, quando o foco é a geracao de produtos e servigos. Segundo Bell e Pavitt
(1993) as pesquisas de P&D precisam estar intimamente ligadas a producdo. E
importante que a capacidade de geracao do conhecimento adquirido seja convertida
no desenvolvimento de produtos e servicos. Como fatores limitantes desse processo,
podemos citar a capacidade cognitiva e de flexibilidade da organizagdo, fatores

preponderantes para que esta conversio ocorra.

2.5 Logistica e Inovacéao

Com o avanco tecnoldgico contemporaneo, a inovagao vem sendo considerada
pelas empresas como um tema que apresenta grande importancia na busca pelo
aumento da vantagem competitiva, dessa forma, transformando-se em um importante
fator para garantir a sobrevivéncia da organizacdo nos mercados em que atuam.
Segundo Porter (1996), ndo basta apenas copiar 0 que 0s outros fazem, mas é
importante buscar uma estratégia de diferenciacéo, objetivando a criagdo de produtos
e servicos que oferecam maiores valores a seus clientes. Esse processo de
diferenciacéo ao qual Potter se referiu, envolve a inovag¢ado que, por sua vez, cria uma
vantagem competitiva quando a empresa se destaca das demais em seu seguimento
atuantes em um mesmo mercado.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) afirmam que a inovacéo esta sendo cada
vez mais utilizada como forma de afericdo da competitividade entre as empresas.
Ainda de acordo com os autores, os resultados estéo relacionados com a capacidade
do acompanhamento de mudancas, com o desenvolvimento do mercado, bem como
com a criacdo e ocupacédo de novos mercados, tornando 0s processos cada vez mais
dindmicos.

Segundo Abernathy e Clark (1985), a inovacéo pode ser classificada em quatro
formas diferentes baseadas na sua significancia competitiva: a) arquitetural, em que
a inovacao esta direcionada ao mercado; b) nicho de mercado, que a empresa busca
novas oportunidades no mercado; c) regular, que visa a ampliagdo das competéncias

e dos mercados que ja foram conquistados; e d) revolucionaria, que esta relacionada
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com a ruptura com competéncias, bem como os mercados ja estabelecidos.

Ja Henderson e Clark (1990) afirmam que as inovag¢des podem apresentar
diferentes efeitos competitivos, para estes autores, as inovacdes podem ser
classificadas também em: a) inovacgao radical, que € o impacto das inovacfes nos
componentes; b) inovacdo incremental, que é o impacto das ligacbes entre 0s
componentes; c) inovacdo modular, que esta relacionada com o a modificacdo do
conceito de design dominante de uma tecnologia; e d) inovacdo arquitetural, que
busca gerar interacdes e novas ligacdes entre os componentes de um produto que ja
esta no mercado.

Para Gopalakrishnan e Damanpour (1997), as inovacdes apresentam trés
dimensdes: a) estagio do processo da inovacao, que pode ser entendida como sendo
0 inicio do préprio processo de inovacao, ou melhor, a prépria criacdo da inovacao.
Neste primeiro caso, os autores descrevem dois diferentes tipos de empresas: as que
geram a inovacao e as que apenas utilizam esta inovacao; b) os niveis de analise, que
dependendo do tipo de inovacdo também podem ser separadas em categorias:
empresa ou industria; e c) o tipo de inovacéo que pode ser radical ou incremental, de
produto ou processo e técnica ou administrativa.

De acordo com o IBGE (2003) e a OCED (2004), o processo de inovacao
somente é terminado depois que 0 processo comeca a ser operado pela empresa ou
apos a distribuicdo do produto no mercado.

O IBGE (2003) descreve dois tipos de inovacao:

a) de produto, que apresenta todas as caracteristicas fundamentais diferentes
dos demais produtos que s&o produzidos pela empresa. Estas
caracteristicas podem estar relacionadas com diferentes formas de uso,
softwares, especificacbes técnicas, etc. Este tipo de inovagcdo pode
acontecer de forma progressiva resultando em atualiza¢des dos produtos ja
existentes visando um melhor desempenho, seja através de melhores
matérias-primas ou de mudancas mais especificas como de componentes
ou subsistemas. Este tipo de mudancga né&o inclui alteracdes puramente
estéticas e nem produtos produzidos e desenvolvidos por outras empresas;

b) de processo, que envolvem tecnologias novas ou significativamente
melhoradas, bem como novos métodos. Os novos métodos podem ser
apenas mudangas nos equipamentos ou organizagao produtiva. A adogao

destes novos processos deve resultar em um melhoramento na qualidade
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dos produtos e/ou uma redugao nos custos de producéo e entrega. Este tipo
de inovagéo, normalmente, busca melhorar a eficiéncia da producéao.

Além disso, o IBGE (2003) classifica também a inovagéo quanto aos efeitos e

impactos que podem ser causados. A partir dai surgem duas novas categorias:

a) inovacao radical, que é algo totalmente novo. Seja a criagdo de um novo
processo, ou de um novo produto, algo realmente novo, podendo criar novas
empresas, setores, ou ainda resultar em reducgao de custos ou melhorando
significativamente os produtos. Na maioria das vezes, este tipo de inovacao
esta relacionado com novas tecnologias;

b) inovacao incremental que, como o préprio nome sugere, € uma melhoria de
um produto ou processo, sem qualquer tipo de alteracdo na estrutura
industrial, gerando uma maior eficiéncia, produtividade, qualidade, além de

buscar também a reducéo de custos.

A OCDE (2004), por sua vez, descreve quatro tipos de inovagao:

a) a inovacgao de produto, relacionada com a introducdo de um bem ou servico
novo ou melhorado significativamente de suas caracteristicas. Estas
caracteristicas podem estar relacionadas com os diversos meios de
utilizacao ou producédo que incluem softwares, componentes, materiais, etc.;

b) a inovacao de processo, relacionada com a implementacdo de um método
de producao ou distribuicdo novo ou melhorado significativamente que estao
relacionados as técnicas, softwares ou equipamentos. Este tipo de inovacgao
visa principalmente a reducéo de custos de producédo ou distribuicdo, bem
como o aperfeicoamento da qualidade;

c) a inovacao de marketing, relacionada a implementacédo de um novo método
de marketing com importantes mudancas na concepcao do produto, na
embalagem, no posicionamento do produto, na promoc¢ao ou na fixacao de
precos. O objetivo deste tipo de inovacéo é abrir novos mercados tendo em
vista 0 aumento das vendas. Uma caracteristica que deve ser observada
neste método é que a inovagdo de marketing € a implementacdo de um
meétodo que ndo tenha sido utilizado anteriormente pela empresa;

d) a inovacgao organizacional, relacionada a implementacao de novos metodos

nas praticas de negdécios da empresa, nas relagbes externas e na
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organizacéo do local de trabalho. Estes métodos tém como objetivo melhorar
o desempenho da empresa de forma que os custos administrativos sejam
reduzidos, que estimule a satisfacdo no trabalho e, consequentemente,

gerem um aumento da produtividade.

Como vimos nos conceitos descritos por varios autores, no mundo dinamico de
hoje, inovar significa a prépria sobrevivéncia das organizacdes, e toda organizacao
tem a sua estratégia de operacdes e inovagbes e o paradoxo do crescimento
sustentivel e a longevidade dos negdcios, e ajustar sua logistica para que esses
resultados aparecam.

De acordo com os autores Tadeu e Salum (2013), um dos principais focos das
organizagfes esta na busca pelo melhor funcionamento de todos os processos e foco
na percepcao de valor para o cliente, porém, temos observado, que no Brasil, a
percepcdo em relacdo a logistica dos servicos de embarque e desembarque de
passageiros necessita de investimentos com inovacfes, voltados para as
caracteristicas do pais, e que ainda estamos muito aquém dos aeroportos mais
eficientes do mundo, conforme abordado no capitulo 1 desse projeto. Dessa forma,
estudar toda a Logistica de Operacdes que envolvem as empresas e 6rgaos do setor
aéreo nacional € essencial.

Segundo Tadeu e Salum (2013), pesquisas recentes revelam que o mercado
empresarial brasileiro vem passando por diversos problemas em funcdo da sua
abertura internacional, mas, essencialmente, quanto a sua capacidade de gestdo. Os
autores citam ainda que a Aviacdo tem sofrido forte pressao por custos menores e
passagens mais baratas, dessa forma, isso reflete em investimentos de melhorias de
processos e estruturas em detrimento a busca de uma estrutura mais leve e de custos
menores, cooperando dessa forma, em alimentar a percep¢édo dos clientes em que
nao ha avancos perceptiveis em colocar o setor de aviacdo nacional em niveis dos
melhores do mundo. Os autores ainda prosseguem em suas analises dizendo:

Apontam-se o dinamismo dos mercados e a necessidade de respostas
rapidas aos clientes, nesse caso, torna-se imperativo responder as perguntas
seguintes: qual a andlise do mercado? Qual a importancia da gestao de

operacBes? Estaria a gestdo de operacbes representada na estrutura
organizacional das organiza¢des? (TADEU; SALUM, 2013, p. 4).

O Brasil é um pais com dimensdes continentais, e exatamente por isso, o Modal

Aéreo é tdo importante dentro da cadeia produtiva e da logistica nacional. Focar em
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inovar, investir na infraestrutura logistica do Modal Aéreo é de vital importancia, tanto
para 0s usuarios, quando para as empresas e ainda mais para o Brasil ter
competitividade e atrair investimentos de fora.

Vejamos a figura abaixo:

16 16 Pista Leade
1010 j Aeroparto Pistas Aproximagio Terminais
Brasita [ Fortaleza Guaruhos [ [ § [
Be's Horzonte -
Confrs N\ 6 Séo Paulo Congonhas W Lomted B d | B
5 n firacog 20 WSaturated WS
/ Recite
I . = =] | |
] = \ Ric de Jansiro - B B .
Campinas ~ \ Lumon L\ 3 i
s \ 4 [ E B B BSatuna
N ‘ . Belo Horizonte =
32 2 Saivador r puUina . - . .
Bragla [ WS W Saturate
: [ m 20 WSatura
R, N 8 L B
= = Ro de Janeiro - .
g Sandos Dument W LK n
Sao Pau < W B y ]
Guardhos 4 17 _ !
L ) Qutras s] B BSaturate
\ Regides NS B LK L
~ L Rio de Janeiro wabd m By BSaturate
30 Paulo Galea R & ot
gonhas 8 7 ALy @ | l‘
&l ] o WSaturate
W Demand Pario Alegre Curttba [ B WSat WSaturate
Capacity g s B 2030
P W5 W Saturate

Fonte: ANAC, Infraero, ABEAR

Figura 1 - CondigOes dos Aeroportos Brasileiros

Verificamos na figura 1 acima, os aeroportos mais importantes do pais estédo
com saturacdo em suas areas de terminais, dessa forma fica muito dificil
operacionalizar uma logistica que atenda a qualidade dos embarques e
desembarques, porém, da mesma forma ja aponta uma solucdo importante para a
solucdo do problema, que é além de melhorias nos processos na logistica de
embarque e desembarque, necessitamos também de investimentos em infraestrutura,
mas neste trabalho iremos focar em melhorias de processos, buscando oportunidades
considerando as condi¢cfes apresentadas.

3 LOGISTICA

Logistica é a area responsavel por prover as informacdes, 0s recursos e 0s
equipamentos necessarios para o0 bom andamento de uma empresa, tem o papel de
integracao e sincronia entre dois fluxos: o de informagdes e o fisico, possibilitando a

satisfacdo do cliente ao longo do tempo, em cadeia desde os fornecedores,
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transportes, distribuidores, clientes, fluxo de materiais, fluxo de informacéo, financeiro
e recursos humano.

Para Cristopher (2007), logistica € o processo de gerenciamento estratégico da
compra, do transporte e da armazenagem de matérias primas, partes e produtos
acabados (além dos fluxos de informacao relacionados) por parte da organizacao e
de seus canais de marketing, de tal modo que a lucratividade atual e futura sejam
maximizadas mediante a entrega de encomendas com o menor custo associado.

A Segunda Guerra Mundial é considerada o berco da logistica moderna, a qual
teve um amadurecimento a partir do conflito que ganhava forga com uma atencéo
especial por parte dos militares, que no inicio tinha a simples funcao de locomoc¢éao e
abastecimento. Com o fim da guerra, as empresas civis adotaram as estratégias
logisticas para atender toda a demanda ocasionada pelas perdas da guerra, assim 0s
conceitos logisticos passaram a servir de base para a gestdo de operacbes das
organizagOes de forma a promover uma sincronia com as demais a¢gdes das empresas
surgindo assim a Logistica Empresarial.

Nunes (2001) afirma que a logistica € o processo de planejar, implementar e
controlar os fluxos de produtos ou servigcos, de informacdes e financeiro, desde a
obtencdo das matérias primas, passando pela fabricacdo e satisfazendo os clientes
em suas necessidades de tipo, tempo e lugar através da distribuicdo adequada, com
custos, recursos e tempos minimos.

Ballou (2001) acrescenta o conceito de “mix de marketing” (produto, local,
tempo e condi¢cdes) onde afirma que a missdo da logistica é disponibilizar o produto
ou servi¢o, no lugar certo, no tempo certo e em condicdes combinadas e ainda
complementa o conceito de criacdo de valor para definicdo de logistica, a qual deve
além de prover produtos e servicos como mencionados anteriormente adicionar a
maior contribuicdo para empresa, acredita tratar de uma evolugcdo de pensamento
administrativo, pensar e gerenciar as fungdes logisticas de forma coletiva e assim ser
um elo destes dois universos.

Para melhor entendimento da logistica € necessario, além da compreenséao do
conceito e sua pratica, um conhecimento de sua evolucao histérica e sua correlagéao
com todo o gerenciamento industrial.

Fleury, Figueiredo e Wanke (2000) apontam em estudos recentes cinco etapas
principais na evolugéo logistica, sendo a primeira chamada “do campo ao mercado”,
situada no inicio do século XX, com foco no problema de escoamento da producao
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agricola, sendo o marco inicial desta etapa um tratado sobre custos e fatores que
afetaram a distribuic&o agricola numa publicacdo de John F Crowell, em 1901.

A segunda etapa, “fungdes segmentadas”, entre os anos 1940 e 1960,
caracterizada pela especializacdo e énfase nos desempenhos funcionais. Neste
periodo o enfoque logistico era departamental, com esfor¢os voltados para melhoria
e eficiéncia dos elos, mas sem preocupacéo com a integracao da cadeia.

A partir de 1960 inicia a terceira etapa, conhecida como “fungdes integradas”
com foco na integracéo da logistica interna, enfatizando o conceito de custo total e no
tratamento sistémico. E neste periodo que surge a primeira grande associagdo de
profissionais e académicos de logistica, o National Council of Physical Distribuition
managemnt — NCPDM.

No inicio de 1980, comecga a quarta etapa, “foco no Cliente”, com enfoque no
estudo da produtividade e do custo dos estoques. Nessa época houve a mudancga do
NCPDM para CLM — Council of Logistical Managent.

A Ultima etapa “Logistica como elemento diferenciador”, corresponde a
atualidade, onde a logistica é vista como meio de se obter vantagem competitiva.
Destaque também para o surgimento do conceito de gerenciamento da cadeia de
suprimentos (Supply Chain Management). Na década de 2000 o CLM muda seu nome
para Council of Supply Chain Management Professionals — CSCMP.

3.1 Componentes da Logistica

A logistica é composta de atividades primarias (transporte, manutencdo de
estoques e processamento de pedidos), fundamentais para a reducédo de custos e
maximizacdo do nivel dos servicos e as atividades secundarias (armazenagem,
manuseio de matériais, embalagem, suprimentos, planejamento e sistemas de
informacao) as quais ddo suporte as atividades primarias com intuito de satisfazer e
manter os clientes além de aumentar a riqueza dos proprietarios.

Bowersox e Closs (2001, p. 19) afirmam: “O objetivo da logistica é tornar
disponivel produtos e servi¢cos no local onde s&o necessarios, no momento em que
sdo desejados, pelo menor custo total possivel” , nesse contexto a tecnologia da
Informacédo tem papel fundamental visto que, de acordo com Fleury, Figueiredo e
Wanke (2000, p. 23) “as tecnologias de informacéo vem tentar otimizar o fluxo de

informacgdes que é um elemento de grande importancia nas operacgodes logisticas, pois
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aumenta a flexibilidade e diminui as incertezas no momento da tomada de decisido.”

3.1.1 Gestao de Estoques

As empresas procuram atender seus clientes cada vez mais rapidos a fim de
vencer a concorréncia, muitas vezes com um estoque excessivo de produtos e
consequentemente gerando um alto investimento por parte da empresa.

Desta forma as organiza¢des buscam estratégias de reducéo de custos, com
alternativas para a diminuicdo dos produtos estocados e formas de gerenciamento
eficaz, para isto as organizagdes utilizam-se de sistemas sofisticados para determinar
o nivel de seguranca dos estoques, qualidade do bem ou servico, além da quantidade
ideal a ser comprada.

Os estoques detém de grande parte dos custos logisticos e por isso devem ser

monitorados constantemente.

3.1.2 Armazenagem

Procedimentos que visam a conservagao e controle das mercadorias estocadas
para posterior utilizagdo e distribuicdo. Apos o recebimento, os itens sdo armazenados
em depdsitos ou centros de distribuicédo, os quais séo escolhidos de acordo com o tipo
de produto a ser estocado e gquantidade, também é levada em consideracdo a
distancia do cliente e o transporte visando o melhor custo-beneficio para todos os
envolvidos.

A gestdo de armazenagem proporciona a empresa maior vantagem no que se
refere a reducdo de custos, tempo de deslocamento e maior agilidade em atender
seus clientes com qualidade.

De acordo com Bertaglia (2005), existem maneiras simples de se fazer uma
distribuicdo correta para o seu devido cliente, isso depende muito de como foi
estocado, pois o mal condicionamento pode acarretar em uma série de erros

posteriores ndo atendendo as expectativas do cliente.

3.1.3 Distribuicao

O processo de distribuicdo, além do transporte de matérias-primas ou produtos,
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trata-se de uma atividade que engloba os procedimentos adotados, servigos,
transporte de materiais e produtos a fim de atender as necessidades e anseios dos
clientes de forma eficiente com qualidade, agilidade, ao menor custo. A etapa da
distribuicdo inicia-se com o pedido do cliente, o qual é transmitido e processado,
depois separado e transportado até a entrega ao cliente. Este ciclo gera a satisfacao
do cliente e a credibilidade da empresa, formando uma fidelizagdo entre cliente e
fornecedor.

Para Lambert, Cooper e Pagh (1998, p. 32), “a logistica tem um papel
instrumental na satisfacdo com o cliente, por meio da prestacao de niveis de servicos
elevados provendo: disponibilidade de produtos, servi¢o confidvel e operacgéo eficiente

para manutencao de pregos competitivos”.

3.2 Gestao de Compras

Para atender as necessidades e exigéncias do cliente, com qualidade, prazos,
custos entre outros requisitos, a gestdo de compras deve abranger desde a escolha
do fornecedor até a entrada dos suprimentos na organizacdo. O sucesso da gestédo
de compras esta relacionado ao gerenciamento dos pedidos, visando a satisfacao do
cliente.

O responséavel deste setor deve procurar o fornecedor adequado para atender
a demanda com qualidade, nos prazos estabelecidos ao melhor preco possivel.
Baseado em informacdes de seus clientes potenciais a organizacao identifica suas
necessidades e assim pode desenvolver um planejamento estratégico desde os
fornecedores, fundamentais nessa gestdo por negociar o volume dos pedidos,
fracionando o fornecimento possibilitando um baixo estoque porem com suprimento
continuo e assim satisfazendo os clientes.

3.3 Transporte

O transporte abrange as diferentes formas de movimentar os materiais ou
produtos, interna ou externamente. A escolha do modal adequado esta ligada a
qualidade dos servicos junto ao cliente, variando de acordo com o produto, distancia
e custos.

Existem diversos tipos de modais: rodoviarios, ferroviarios, aéreos, dutoviarios

ou navais e sua escolha vai depender considerando o custo, tempo de entrega e



33

possiveis variacfes de adaptacdo dos respectivos modais, a carga e o destino.
Atualmente no Brasil, 0 modal rodoviario € o mais utilizado.

Fleury, Figueiredo e Wanke (2000) classificam os modais de transportes de
acordo com a estrutura de custos, sendo que o modal ferroviario possui altos custos
fixos e um custo variavel baixo; o modal rodoviario possui custos fixos baixos e um
custo variavel médio; o aquaviario possui custo fixo médio e um custo variavel baixo;
o modal dutoviario possui um custo fixo mais elevado e um custo variavel mais baixo;
ja o modal aeroviario possui custo fixo e variavel alto.

Segue abaixo os tipos de transportes e algumas de suas caracteristicas:

e Ferroviério: Altos custos em equipamentos, terminais, vias férreas e custos

vaiaveis baixos.

e Rodoviério: Custos fixos baixos e custo variavel médio (combustivel, pneus,

manutencao).

e Hidroviario: Custo fixo médio-alto (navios e equipamentos) e custo variavel

baixo (capacidade pra transportar grandes quantidades).

e Dutoviério: Custos fixos mais elevados (direitos de acessos, construcdo de

dutos) e custo variavel mais baixo.

e Aeroviério: Custo fixo alto (aeronaves) e custo variavel alto (combustivel,

mao de obra, manutencao) (AVOZANI; SANTOS, 2010).

3.4 Consideracfes sobre a logistica

Para assegurar a satisfacdo do cliente, a logistica deve além de garantir a
entrega dos produtos e servicos, precisa reorganizar globalmente as funcdes de
abastecimento de materiais, componentes de producdo e de compra no atacado, a
funcdo de desenvolvimento dos produtos e de distribuicéo fisica, a funcdo de vendas
e assim por diante; é necessario estrutura-las juntamente e fazer das mesmas um
sistema. O gerenciamento logistico busca contribuir para a exceléncia no processo de
gerenciamento e estratégia organizacional, visando a reducdo de custos e melhoria

dos servigos das companhias.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para este estudo utilizou-se a pesquisa exploratoria, onde foram analisados os
processos de logistica e inovacdes, com aplicabilidade no ramo de aviacao.

A pesquisa envolveu levantamento bibliografico, analises de dados, exemplos
reais e entrevistas com pessoas que possuem ou possuiram vivéncia com o tema
pesquisado.

A pesquisa exploratoria, de acordo com Gil (1999), possui a finalidade basica
de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias para a formulacdo de
abordagens posteriores. Dessa forma, este tipo de estudo visa proporcionar um maior
conhecimento para o pesquisador acerca do assunto, a fim de que esse possa
formular problemas mais precisos ou criar hipéteses que possam ser pesquisadas por
estudos posteriores.

Complementam, Prodanov e Freitas (2013), que a pesquisa exploratoria €
quando o estudo se encontra na fase preliminar, tendo como finalidade proporcionar
mais informacdes sobre 0 assunto que sera investigado, possibilitando sua defini¢éo
e seu delineamento, isto é, facilitar a delimitacdo do tema da pesquisa, orientar a
fixacdo dos objetivos e a formulacdo das hipéteses ou descobrir um novo tipo de
enfoque para o assunto. Assume em geral, as formas de pesquisas bibliograficas e
estudos de caso.

Este tipo de pesquisa tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com
o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. A grande
maioria dessas pesquisas envolve levantamento bibliografico, entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e analise de
exemplos que estimulem a compreenséo (GIL, 2007).

O estudo foi baseado em estratégias qualitativa e quantitativa, onde foram
analisados fatos e dados através de estudo de caso em empresas atuantes no ramo
de aviacao, identificando conflitos e dificuldades no que tange a logistica no embarque
e desembarque de passageiros.

De acordo com Trivinos (1997) e Richardson (1999), a estratégia de pesquisa,
se divide, em dois grandes grupos: o quantitativo e o qualitativo, diferenciando-os néo
s6 pela sistematica de cada um, mas, sobretudo pela forma de abordagem do

problema. A estratégia quantitativa caracteriza-se pelo emprego da quantificagdo



36

tanto nas modalidades de coleta de informacdes quanto no tratamento delas, por meio
de técnicas estatisticas, desde as mais simples, como percentual, média, coeficientes
de correlacao, analise de regressao entre outros.

O método qualitativo difere, em principio, do quantitativo, & medida que nao
emprega um instrumental estatistico como base do processo de andlise de um
problema. A abordagem qualitativa de um problema, além de ser uma opcéo do
investigador, justifica-se, por ser uma forma adequada para entender a natureza de
um fenbmeno social. Salienta-se que os conjuntos de dados quantitativo e qualitativo
ndo se opdem, ao contrario, complementam-se, pois a realidade que eles abrangem
interage dinamicamente, surgindo assim, a abordagem quantitativo-qualitativa.

E relevante afirmar que a pesquisa pode ser, a0 mesmo tempo, quantitativa e
qualitativa (TRIVINOS, 1997).

Assim, a pesquisa foi realizada através de métodos bibliograficos, onde foram
levantados conceitos de logistica, inovacdo de processos, bem como suas
aplicabilidades.

Foi realizado também um estudo de campo, analisando o processo de logistica
das empresas, bem como estudo de caso, mostrando exemplos reais de conflitos de
empresas atuantes na area supracitada e por Ultimo, sugestdes de otimizacdo e
melhorias no processo, utilizando inovagoes.

A pesquisa bibliografica ocorreu a partir do levantamento de referéncias
tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrbnicos, como livros,
artigos cientificos, entre outros, pois conforme elucidado por Fonseca (2002), qualquer
trabalho cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao
pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o0 assunto. Existem, porém pesquisas
cientificas que se baseiam unicamente na pesquisa bibliografica, procurando
referéncias tedricas publicadas com o objetivo de recolher informacbes ou
conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual se procura a resposta.

J& a pesquisa de campo caracteriza-se pelas investigacdes em que, além da
pesquisa bibliografica ou documental, se realiza coleta de dados junto a pessoas, com
0 recurso de diferentes tipos de pesquisa (pesquisa ex-post-facto, pesquisa-acao,
pesquisa participante, etc.) (FONSECA, 2002).

Para Alves-Mazotti (2006), os exemplos mais comuns para esse tipo de estudo
sdo os que focalizam apenas uma unidade: um individuo (como os casos clinicos

descritos por Freud), um pequeno grupo (como o estudo de Paul Willis sobre um grupo
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de rapazes da classe trabalhadora inglesa), uma instituicdo (como uma escola, um
hospital), um programa (como o Bolsa Familia), ou um evento (a eleicdo do diretor de
uma escola). Ainda segundo a autora, podemos ter também estudos de casos
multiplos, nos quais varios estudos sdo conduzidos simultaneamente: varios
individuos (como, por exemplo, professores alfabetizadores bem-sucedidos), varias
instituicbes (como, por exemplo, diferentes escolas que estdo desenvolvendo um
mesmo projeto).

O método de pesquisa, os fatos e dados foram levantados através de
entrevistas com gestores de empresas do segmento, visando identificar conflitos e
dificuldades no que tange logistica no embarque e desembarque de passageiros.

Por fim, a pesquisa explanou todos os conflitos, dificuldades e adversidades
gue a logistica aeroportuaria possui em seus embarques e desembarques, trazendo
sugestdes de otimizacao e resolucdo através de inovacdes, preservando a seguranca
e 0 bem estar de passageiros.
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5 LEVANTAMENTO E ANALISE DE INFORMACAO

5.1 Andalise do setor

A partir da segunda Guerra Mundial a aviacdo comercial assistiu a grande
desenvolvimento, transformando o avido em um dos principais meios de transporte de
passageiros e mercadorias no contexto mundial.

O transporte aéreo foi que mais contribuiu para deducao da distancia-tempo,
ao percorrer rapidamente longas distancias.

Rapido, cdmodo e seguro o avido suplantou outros meios de transporte de
passageiros a médias a longas distancias.

O transporte aéreo € o modal de transporte que consiste em transportar
mercadorias (cargas) e/ou pessoas através de aeronaves (trafego aéreo) (LOGISTICA
E O MUNDO, 2017).

5.1.1 Transporte Aéreo

O transporte aéreo € baseado em normas da Associacao de Transporte Aéreo
Internacional (IATA — Internacional Air Transport Association). A associacdo das
empresas aéreas na IATA ndo é obrigatdria. A IATA representa as companhias aéreas
e estabelece tarifas maximas fixadas anualmente, com base nas rotas e nos servicos
prestados.

Os principais intervenientes no transporte aéreo sao as empresas de
navegacao aérea, 0s agentes de carga, e também a Infraero, que detém o monopdlio
da administracdo dos aeroportos e seus armazéns de carga no Brasil (LEMOS, 2018).

A aviagdo comercial teve inicio no Brasil em 1927, com a alemd Condor
Syndikat transportando passageiros no pais pela primeira vez. A primeira empresa
brasileira, a Viacdo Aérea Rio-Grandense (VARIG) surgiu no mesmo ano, realizando
apenas voos regionais no Sul do Pais (FERREIRA, 2017).

Em meados da década 20, o transporte de mercadorias e outras cargas, foram
ampliados com o aparecimento de aeronaves maiores e mais potentes.

Surge a primeira empresa brasileira de aviacdo na década de 30. Em 1933 era
fundada por 72 empresérios, a Viagdo Aérea Sao Paulo (VASP), iniciando em 1936 o

primeiro voo de rota regular entre Rio de Janeiro e Sdo Paulo, a linha de maiores
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trafegos da aviacao brasileira. O periodo da 2° Guerra Mundial marcou também novos
impulsos a aviagdo, trazendo evolugBes tecnoldgicas ainda maiores e grande
progresso na parte de conhecimentos técnicos. No Brasil, foi criado o Ministério da
Aeronautica, com o objetivo de assumir toda responsabilidade pela aeronautica civil e
militar (PORTAL BRASIL, 2018).

Na década de 50, dezesseis empresas brasileiras operavam no Brasil, até que
na década de 60, surge um conceito de sucesso — o da Ponte Aérea — timido, no
inicio, ligando apenas o Rio de Janeiro a Sao Paulo, porém atingindo dinamismo sem
precedentes nos anos seguintes ligando, também, outras capitais do Pais. Porém com
a crise econbmica, o Brasil sofreu graves consequéncias causadas por uma baixa
rentabilidade das empresas, dadas a excessiva concorréncia, altos investimentos na
renovacdo da frota e na manutencdo de aeronaves obsoletas e as sucessivas
alteracfes na politica econdmica, provocando assim faléncias e fusdes de empresas.

Com a introducéo de aeronaves mais modernas, e de maior porte, as empresas
viram-se forcadas a modificar a sua rede de linhas, optando por servir apenas as
cidades de maior expressdo econdmica, cujo mercado viabilizasse a prestacdo do
servico com o emprego de aeronaves desse tipo. Assim novas empresas surgiram no
mercado, como a Transportes Aéreos Marilia (TAM), em 1976; GOL Linhas Aéreas,
em 2001; AZUL Linhas Aéreas Brasileiras e a AVIANCA, em 2002 (PORTAL BRASIL,
2018).

5.1.2 Principais entidades responsaveis

Este organograma esclarece a subordinacdo existente entre os 6rgados da
Aviacao Civil Brasileira. Na estrutura do Comando da Aeronautica existem mais
orgdos além do CERNAI, DECEA E DCTA, os quais ndo estao inclusos por ndo serem
interessantes para este organograma, 0 mesmo cabe aos demais Ministérios e
Secretarias.

Organograma da Aviacao Civil Brasileira (Este organograma ja inclui a SAC/PR

criada em 18 de margo de 2011) siglas:

Tabela 2 — Siglas e abreviaturas da aviacéo civil brasileira
SIGLAS/ABREVIATURAS

ACC Centro de Controle de Area
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AIS Servigo de Informacéo Aeronautica
ANAC Agéncia Nacional da Aviag&o Civil

APP Controle de Aproximacédo

ATS Servicos de Trafego Aéreo

CERNAI  Comissédo de Estudos Relativos a Navegacao Aérea Internacional
CINDACTA Centro Integrado de Defesa Aérea e Controle de Trafego Aéreo

CMA Centro Meteoroldgico de Aerédromo

DCTA Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial
DECEA  Departamento de Controle do Espaco Aéreo
DTCEA  Destacamento de Controle do Espaco Aéreo

E.M.S Estacdo Meteorolégica de Superficie

ETA Estacéo de Telecomunica¢do Aeronautica

INFRAERO Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria

MET Meteorologia

SAC/PR  Secretaria da Aviacao Civil da Presidéncia da Republica

5.1.2.1 Departamento da Aviacéao Civil (DAC)

Como 6érgao central do Sistema DAC, interage com diversas organizacfes e
orgaos da estrutura organizacional do Comando da Aerondutica, cujo relacionamento
em perfeita sintonia com o0s objetivos estabelecidos permite que com consideravel
economia, sejam compartilhadas inUmeras tarefas e conjugados os necessarios
esforcos que resultam em uma aviacao civil eficiente e segura.

1- Missao: estudar, orientar, planejar, controlar, incentivar e apoiar as

atividades da aviacgao civil publica e privada.

2- Criacdo: 22 de abril de 1931, pelo Presidente da Republica Getulio Vargas.

(Departamento de Aeronautica Civil), Hoje Departamento de Aviacado Civil
(DAC).

3- Finalidade: a consecucéao dos objetivos da Politica Aeroespacial Nacional no

setor da Aviacédo Civil (BRASIL; ANAC, 2018a).

5.1.2.2 Departamento de Servigcos Aéreos (SSA)
O subdepartamento de Servicos Aéreos do DAC € responsavel pelo

planejamento, pelo controle e pela coordenacéo dos servigos aéreos publicos. Trata

da normatizacdo dos servicos aéreos publicos, da autorizagcdo para funcionamento
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juridico de empresas de servigos aéreos (transporte aéreo e servigos especializados)
e das agéncias de carga aérea, concessao (Lei n° 8.987/, de 13 Fev. 95 que dispbe
sobre o regime de concessdo e permissdao da prestacdo de servicos publicos) e
autorizacao para prestacao de servicos aéreos publicos, monitoramento das tarifas de
transporte doméstico de passageiros/carga e analise econdmico-financeiro das
empresas aéreas (BRASIL; ANAC, 2018a).

5.1.2.3 Subdepartamento de Planejamento e Controle (SPC)

O Subdepartamento de Planejamento e Controle trata dos assuntos
relacionados com a seguranca de voo, no que diz respeito a investigacdo e a
prevencdo de acidentes aeronauticos, trafego e infracdes ao Codigo Brasileiro de
Aeronautica (BRASIL; ANAC, 2018b).

5.1.2.4 Subdepartamento de Infraestrutura (SIE)

Foi criado para tratar dos assuntos relacionados com Tarifas da Infraestrutura
Aeronautica (Aeroportuaria e de Uso das Comunicacdes e dos Auxilios & Navegacao
Aérea em Rota), infraestrutura aeroportuaria, programas e projetos. Entre suas
atividades estd o gerenciamento do Programa Federal de Auxilio a Aeroportos
(PROFAA) (BRASIL; ANAC, 2018b).

5.1.2.5 Subdepartamento Técnico-Operacional (STO)

O Subdepartamento Técnico-Operacional tem a responsabilidade sobre os
assuntos ligados ao controle e a fiscalizacdo das areas de instrucdo (aeroclubes,
escolas, etc.); a formacédo de pilotos, comissarios e mecanicos de voo; a manutencao
e ao registro de aeronaves; a todas as atividades aero desportivas. Edita
Regulamentos Brasileiros de Homologacdo Aeronautica (RBHA), que esclarecem
regras, requisitos e todos os procedimentos necessarios para o desempenho das
atividades de aeronautas, oficinas de manutencao e aeroclubes, entre outras.

O Registro Aeronautico Brasileiro (RAB) é uma instituicdo que fica localizado
no Subdepartamento Técnico. (Registro contém a documentacdo de todas as

aeronaves publicas e privadas em operacéo no pais) (BRASIL; ANAC, 2018b).
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5.1.2.6 Instituto de Aviacéao Civil (IAC)

Subordinado ao DAC, o Instituto de Aviacdo Civil (IAC) tem, entre suas
principais atribuicbes, a coordenacdo das atividades referentes a instrucéo
profissional e aos estudos e pesquisas relativos ao transporte aéreo e a infraestrutura
aeroportuaria, junto a aviacao civil. Seus cursos, voltados para o Sistema de Aviacéo
Civil, bem como o planejamento aeroportuario do pais e sua permanente atualizacao

sdo parte importante da misséo deste 6rgdo (BRASIL; ANAC, 2018c).

5.1.2.7 Elos executivos do sistema de aviacao civil

As empresas aéreas, as empresas de manutencdo e de fabricacdo de
aeronaves e produtos aeronauticos, as empresas prestadoras de servigos auxiliares
de transporte aéreo, as empresas publicas proprietarias de aeronaves, O0S
proprietarios de aeronaves privadas, as empresas de servicos aéreos especializados,

aeroclubes, prefeituras municipais, aeronautas, etc (BRASIL; ANAC, 2018a).

5.1.2.8 Regionais de Aviacéao Civil (SERAC)

Sediados em cada um dos Comandos Aéreos Regionais (COMAR), tem por
finalidade executar diretamente ou assegurar a execucao das atividades relacionadas
com a aviagao civil nas areas de jurisdicdo dos COMAR, atuando em permanente
coordenacao com os Servi¢os Regionais de Protecdo ao Voo (SRPV), de Engenharia
e de Patriménio (SERENG) e de Saude (SERSA) (WIKIPEDIA, 2018a).

5.1.2.9 Secéo de Aviacéo Civil (SAC)

Nos aeroportos sob administracdo federal, estdo subordinadas aos SERAC,
com as atribuicdes de fiscalizar o funcionamento das operagdes, verificar 0s
documentos legais das aeronaves e seus tripulantes, bem como prestar a devida

assisténcia aos usuarios do transporte aéreo, em termos de facilitagdo e seguranga
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(WIKIPEDIA, 2018a).

5.1.2.10 Conselho de Aviacao Civil (CONAC)

O Conselho de Aviacdo Civil é 6rgdo de assessoramento do Presidente da
Republica para a formulacdo da politica de ordenagédo da aviacdo civil. Tem como
meta estabelecer as diretrizes para a representacdo do Brasil em convencgdes,
acordos, tratados e atos de transporte aéreo internacional com outros paises ou
organizacg6es internacionais de aviacédo civil, além de propor modelos de concesséo
de infraestrutura aeroportudria; aprovar as diretrizes de suplementacao de recursos
para linhas aéreas e aeroportos de interesse estratégico, econdmico ou turistico;
promover a coordenacado entre as atividades de protecdo de voo e as atividades de
regulacdo aérea; aprovar o plano geral de outorgas de linhas aéreas; e estabelecer
as diretrizes para a aplicabilidade do instituto da concessdo ou permissdo na
exploracdo comercial de linhas aéreas (BRASIL; MINISTERIO DOS TRANSPORTES,
PORTOS E AVIACAO CIVIL, 2018).

5.1.2.11 Agéncia Nacional de Aviacao Civil (ANAC)

A ANAC é uma agéncia reguladora federal cuja responsabilidade €
supervisionar a atividade de aviacao civil no Brasil, tanto no que toca seus aspectos
econdmicos quanto no que diz respeito a seguranca técnica do setor. A principal
atribuicdo da Agéncia consiste na regulacdo das atividades de aviagéo civil, 0 que
inclui, por exemplo, a manutencdo da seguranca de voo, a definicho da malha
aeroviaria, a normatizacdo e supervisdo da infraestrutura aeroportuaria, a
monitoragao, normatizacao administrativa e fiscalizagéo das rela¢gées econdmicas de
consumo no ambito da aviagéo civil (BRASIL; ANAC, 2018d).

5.1.2.12 Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria (INFRAERO)

Empresa publica federal brasileira, sediada em Brasilia. Trata-se do maior
complexo aeroviario do Hemisfério Sul e um dos maiores do mundo. S&o poucos 0s
paises que possuem uma rede de aeroportos sob um mesmo comando. Vinculada a

Secretaria de Aviacdo Civil, a INFRAERO ¢é responsavel pela administracdo dos



44

principais aeroportos do pais. O foco da Infraero, em todas as suas agdes, esta na
seguranca e no conforto dos usudrios do transporte aéreo, além de sua
responsabilidade social e Ambiental (WIKIPEDIA, 2018b).

5.1.2.13 Centro de Investigacao e Prevencao de Acidentes Aeronauticos (CENIPA)

E uma Organizacdo Militar do Comando da Aeronautica - COMAER, sediada
em Brasilia este Centro de Investigacdo e Prevencdo esta diretamente subordinado
ao Comandante da Aerondutica, sendo responsavel pelas atividades de investigagcédo
e prevencao de acidentes aeronduticos ocorridos em territério nacional. Por lidar com
estas atividades de investigacao, possui um laboratorio de destrocos de avia¢cdo onde
os pilotos, engenheiros, operadores de aeroportos, mecanicos e médicos, civis e
militares, podem analisar detalhamento os residuos de acidentes com o objetivo de
esclarecer o ocorrido e estabelecer as causas (BRASIL; COMANDO DA
AERONAUTICA; CENIPA, 2018).

5.1.2.14 Departamento de Controle do Espacédo Aéreo (DECEA)

O DECEA é uma organizagéo do Estado brasileiro, subordinada ao Ministério
da Defesa e ao Comando da Aerondutica, responsavel pelo controle estratégico do
espaco aéreo brasileiro. Todos os servicos gue demandam um alto grau de tecnologia,
mao-de-obra, pesquisa e planejamento especializados, relacionados ao controle do
nosso espaco aéreo, sdo prestados pelo DECEA. E a Unica instituicdo brasileira
detentora da expertise e da tecnologia necessarios, indispensaveis para a consecucao
dos complexos procedimentos relacionados ao controle, a defesa e a manutencgéo
permanentes da soberania do nosso espago aéreo (BRASIL; MINISTERIO DA
DEFESA; DECEA, 2018).

5.2 Vantagens e desvantagens

O transporte aéreo ocupa um espaco muito importante e apresenta forte
tendéncia de crescimento no mundo todo.
Este tipo de modal apresenta varias vantagens, das quais, apresentaremos a

seguir, incluindo a rapidez da expedicao, transporte de recebimento: Usado como
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efic&cia no transporte de amostras; ideal para transporte de mercadorias com urgéncia
na entrega; por ter sua emissao antecipada, o documento de transporte € obtido com
maior rapidez; os aeroportos, normalmente estéo localizados préoximos dos centros de
producdo, industrial ou agricola, jA& que se encontram em grande numeros e
distribuidos praticamente por todas as cidades importantes do mundo ou por seus
arredores.

Como exemplo cita-se 0 caso das cargas importadas para as empresas
situadas na regido metropolitana de Porto Alegre. Nesse caso, 0 aeroporto Salgado
Filho situa-se na propria cidade, enquanto o porto mais proximo (Rio Grande), esta a
uma distancia de 330 Km da capital. Isto representa um custo adicional nas
importacbes via maritima, o que pode, dependendo da situacdo e do tipo de
mercadoria, tornar mais interessante o uso do modal aéreo (VIEIRA, 2003).

Os fretes internos, para colocacdo de mercadorias nos aeroportos, Ssao
menores e o tempo mais curto, em face da localizagcdo dos mesmos; possibilidade de
reducdo e eliminacdo de estoques pelo expedidor, uma vez que é possivel aplicar
mais agressivamente uma politica de Just in time, propiciando reducao dos custos de
capital de giro pelo embarque continuo, podendo ser até diario ou mais vezes ao dia,
dependendo dos destinos; aplicando o Just in time, é possivel a racionalizacédo das
compras pelos importadores, j& que ndo terdo a necessidade de manter estoques pela
possibilidade de recebimento diario; possibilidade de utilizacdo das mercadorias mais
rapidamente em relacdo a producédo, principalmente se tratando de produtos
pereciveis, de validade mais curta, etc.; maior competitividade do exportador, pois a
entrega rapida pode ser bom argumento de venda; reducao de custo de embalagem,
uma vez que nao precisa ser tdo robusta pois as mercadorias ndo menos
manipuladas; o seguro de transporte aéreo é mais baixo em relacdo ao maritimo,
podendo variar de 30% a 50% na média geral, dependendo da mercadoria.

Comenta o autor Guilherme Bergmann Borges Vieira (2003), em seu livro
Transporte Internacional de Cargas, que nem sempre a opcdo de menor frete
representard o menor custo total. Podemos citar, o seguro de transporte internacional
e 0s custos de manipulacdo de carga, que incidem de forma mais significativa no
modal maritimo; o Adicional ao Frete para a Renovacdo da Marinha Mercante —
AFRMM, que corresponde a 25% do frete maritimo e inexistente no transporte aéreo
e 0 possivel aumento do transporte terrestre em caso de utilizagdo do transporte

maritimo, dependendo da localizag&o do porto. Sempre que houver a necessidade de
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escolher um modal, esses fatores devem ser analisados conjuntamente com a politica

de estoques e as estratégias de distribuicdo da empresa.

5.2.1 Desvantagens

Frete relativamente alto em relacdo aos demais modais; capacidade de carga
bem menor que 0s modais maritimos e ferroviario, ganhando apenas dos rodoviério;
impossibilidade de transporte de carga a granel, como exemplo dos minérios, custo
elevado da sua infraestrutura; impossibilidade de absorcéo do alto valor das tarifas
aéreas por produtos de baixo custo unitario, como por exemplo, matéria-prima,
produtos semifaturados e alguns manufaturados; existéncia de severas restricoes
guanto ao transporte de artigos perigosos.

Segundo Vieira (2003), entende-se por equipamento de unitizacdo de carga
(Unit Load Device — ULD) qualquer tipo de pallet ou container, utilizados no transporte
aéreo, que distinguem- se em formatos e tamanhos.

Segundo Vieira (2003) a regra basica € de que os fretes serdo cobrados por
peso, desde que o volume ndo exceda o limite de 6 vezes o peso da carga. Por
exemplo 1.000 gramas podem ocupar o espaco de, no maximo, 6.000 cm3. Portanto,
para a aplicacdo da tarifa correspondente, é necessario determinar o "peso cubado”
da mercadoria, que é obtido dividindo-se o seu volume por 0,006.

5.2.2 Oportunidade para o setor aéreo

O mercado interno brasileiro para o transporte aéreo de passageiros deve mais
do que triplicar de tamanho nos préximos 20 anos. O Brasil encontra-se em um
patamar onde a elasticidade de crescimento da demanda em relacéo ao crescimento
de PIB ainda permanece alta. O ambiente econémico favoravel e o potencial de
mercado justificam o otimismo. A amplitude e o aprofundamento do processo de
globalizacéo favorecem uma expansao sem precedentes no transporte de cargas
aéreas. O crescente congestionamento do espacgo aéreo, especialmente em torno dos
“hubs” favorece um processo amplo de modernizagao.

Transicdo da economia para um ambiente mais competitivo e globalizado,
alteram paradigmas de: i) prote¢cdo governamental; ii) reserva de mercado; iii)

acomodacéo aos controles burocraticos ineficazes. Necessidade de instrumentos de
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regulacdo, politicas publicas, sistemas inteligentes de gestdo, parcerias
publico/privadas e estimulos & nova dindmica do setor. Apesar de seguir as
tendéncias mundiais de ganhos expressivos de eficiéncia, a nossa aviacdo comercial
tem custos comparativamente elevados. Fatores institucionais séo responsaveis, em
grande parte pelos custos: tributos, tarifas e despesas administrativas com controles
desnecessarios (BARAT, 2010).

Regulamentacdo moderna é fundamental para que a aviacdo comercial possa
apoiar um novo ciclo sustentado de desenvolvimento, a regulacéo devera ser flexivel
o suficiente para conciliar a condi¢ao de servico publico concedido com a de atividade
econdmica regulada pela dindmica do mercado Experiéncias de desregulamentacao
desordenada e sem critérios, levou a competicdo predatéria e ao declinio da
seguranca e da qualidade dos servi¢cos. Necessidade de mudancas estruturais: i) nos
arcaboucos legal e institucional, i) nas formas de relacionamento entre os agentes
envolvidos, iii) nos quadros organizacionais e operacionais das empresas aéreas, iv)

na gestao das infraestruturas aeroportuarias (BARAT, 2010).
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6 BENCHMARKING REALIZADO / REALIDADES ORGANIZACIONAIS

6.1 Benchmarking

O atual cenéario de competicdo no qual empresas tém participado possui
dimensdes globais e caracteristicas constantemente alteradas por rapidas mudancas
tecnolégicas e de mercados. Neste cenario, pesquisadores e administradores vém
tentando criar e aperfeicoar ferramentas que dao apoio a formulagcéo e implementacéo
de estratégias empresariais. Entre estas ferramentas de gestdo merece destaque o
benchmarking.

Benchmarking € um método para procurar ideias inovadoras, processos mais
eficazes e otimizados, que conduzam a um desempenho mais significativo e com
melhores resultados em um mercado altamente competitivo. Isso se da através de
pesquisas entre os concorrentes de um mesmo ramo de negdcios.

Benchmarking vem do termo usado pelos agrimensores, que designavam
benchmarking como uma marca ou referéncia feita sobre uma rocha, muro
ou edificio. Portanto, um benchmarking servia como referéncia para
determinar sua posi¢éo ou altitude em medidas topograficas ou para registro
de marés. Em termos gerais, benchmarking era originalmente o ponto de

observacdo de onde as medidas poderiam ser feitas ou servir de referéncia
para outras (BOGAN, 1996, p. 4).

6.2 Southwest e Ryanair — histérico de reduc¢éo de turnaround

A industria do transporte aéreo, nacional e internacional, tem se caracterizado
por crescentes e rapidas mudancas, determinando uma dinamica evolutiva repleta de
instabilidade. Fatores como a globalizacdo, a evolucdo tecnoldgica e a
desregulamentacdo ou flexibilizagdo dos mercados, tém transformado o ambiente
competitivo e acentuado a concorréncia (OSTER JUNIOR; STRONG, 2001). Num
mercado em gue se fortalece o conceito de low cost ( baixo custo), onde a eficiéncia
operacional € buscada constantemente por meio de organizacdo da malha de voos,
escolha de aeronaves compativeis com a demanda de assentos, organizacao e
controle de conexdes e escalas, melhoraria na logistica interna de operacdes e
reducédo de tempo de turnarounds (envolve processos realizados na aeronave, desde
sua chegada ao patio de estacionamento do aeroporto para desembarque e embarque

dos passageiros e a saida para procedimentos de taxi e decolagem, iniciando uma
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nova etapa de voo) buscar novos modelos e ferramentas é primordial.

Melhorar a eficiéncia, sem davida, perpassa pela reducao do turnaround, mas
é fundamental que se analise e obtenha também melhorias nos processos realizados
antes que a aeronave chegue ao BOX de estacionamento. Além disso, qualquer
andlise nesse sentido necessariamente deve envolver também a infraestrutura nos
aeroportos.

A ideia de reducéao de turnaround teve inicio na década de 70 com a companhia
Southwest Airlines, que foi a primeira a desenvolver um modelo que revelava mais
preocupacdo com a capacidade e o nivel de servico (GILLEN; MORRISON, 2003).
Southwest Airlines foi lancada em 1971, tendo iniciado atividade com uma frota de
apenas trés Boeing 737. A estratégia era simples: oferecer aos clientes voos regulares
em distancias curtas a um preco competitivo. A estrutura de rede é chamada de ponto-
a-ponto, sendo construida em torno de bases. Os tempos de rotacgéao, isto €, o tempo
em que o avido esta estacionado no aeroporto entre a aterrisagem e a decolagem,
sao reduzidos para em média 15 minutos para um Boeing 737 lotado, sendo que hoje
esse tempo gira em torno de 25 a 30 minutos. Mas, de que maneira a companhia
conseguiu uma reducao tao significativa e, consequentemente, melhor eficiéncia
operacional?

A Southwest Airlines, em 1972, apos forte briga judicial para operar nos
Estados Unidos, viu-se obrigada a realizar a venda de uma de suas quatro aeronaves
a fim de quitar dividas judiciais. Foi nesse momento que se sentiu a necessidade de
reduzir o turnaround, fazendo assim, com que a aeronave voasse mais de maneira a
recuperar as rotas que seriam feitas pela quarta aeronave que foi vendida. Para
realizar esse trabalho foi fundamental que houvesse inovacao no posicionamento da
empresa, NOS processos, nos recursos oferecidos aos clientes e uma politica de
recursos humanos inovadora, que passa da formalidade a irreveréncia.

Para conseguir um tempo de rotacéo tao baixo, séo iniciadas em simultaneo o
maior numero possivel de operacdes assim que a aeronave estaciona. O
desembarque de passageiros e bagagens é efetuado concomitantemente ao
abastecimento de combustivel e a manutencéo de linha. Assim que os passageiros
desembarcam, procede-se a limpeza da aeronave, sendo esta bastante rapida tendo
em conta que ndo existe servico de “catering” (comissaria) a bordo, o que se traduz
num avido mais limpo do que numa companhia tradicional. Concluida a limpeza inicia-

se de novo o embarque das bagagens e dos passageiros. Outro fator que contribui
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para uma rapida rotacdo da aeronave prende-se com o fato da bagagem de poréo ser
paga (se o mesmo estiver ligado a restricdo de uma mala de mé&o por cliente),
resultando nisto em pouca carga de pordo, o que se traduz numa reducéo de tempo
dedicado ao carregamento e descarregamento da carga.

A empresa se posiciona ao cliente com o modelo de negécios em que ela deve
competir com automaoveis e 6nibus, e ndo com outras companhias aéreas como era
de se esperar. A SOUTHWEST AIRLINES néo fala em refeicdo e conforto, a razado
pela qual é tdo popular se da por fazer um 6timo trabalho, prometendo menos do que
efetivamente oferece, transportando o cliente de um lugar para outro a precos
razoaveis. Além disso, afirma que, para a empresa, o cliente vem em segundo lugar,
pois em primeiro vem o0s colaboradores seguindo a seguinte logica: se o trabalhador
for bem tratado, o cliente € bem tratado. Se o cliente esta feliz ele volta e deixa os
acionistas felizes também.

Além do posicionamento bastante forte a Southwest inova oferecendo
facilidades ao cliente o que, consequentemente, tornou seu processo também mais
rapido. Em 1979 fez a instalacdo de maquinas self-ticketing em 10 cidades
americanas tornando a compra de passagens muito mais rapida e agil. Em 1994 inova
mais uma vez oferecendo um sistema de viagens sem passagem, o que reduziu
custos com impressao de bilhetes e tornou mais agil a aquisicdo de passagens. Em
1995 foi a primeira companhia aérea a lancar uma pagina na internet batizada de
inicialmente por Southwest Airlines Home Gate.

Na mesma linha de otimizacdo de tempo de solo, em 2001 todos os assentos
passaram a ser de couro, o que reduziu o tempo de limpeza da aeronave, bem como
0S custos com materiais antes utilizados em poltronas de tecido. Em 2012 houve outra
evolucdo nesse sentido; foi lancado um novo interior com materiais ecolégicos,
sustentaveis e resistentes tornando a aeronave mais leve e, consequentemente,
gerando economia de combustivel.

Nesse mesmo movimento e ja realizando benchmarking, a europeia Ryanair foi
a primeira a seguir o modelo da Southwest Airlines, tornando-se assim a primeira
companhia europeia low-cost. Na realidade, esta companhia ja operava desde 1985
como companhia tradicional, no entanto, vinha acumulando grandes perdas
financeiras (DOBRUSZKES, 2006). A liberalizacdo do mercado na Europa fez com
gue a Ryanair tirasse partido da mesma forma que a Southwest ja o tinha feito nos

Estados Unidos. Na Ryanair, houve ainda mudanca de processos com o intuito de
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reduzir ainda mais o turnaround. Enquanto os passageiros desembarcam pela porta
da frente da aeronave, era efetuada a limpeza rapida atras do ultimo passageiro que
estava desembarcando e concomitantemente ao desembarque, o embarque iniciava-
se pela porta traseira da aeronave garantindo mais agilidade ao processo.

Além da agilidade nos processos, a Ryanair, hoje uma das maiores companhias
aéreas low cost do mundo, reduziu toda a papelada, bem como introduziu politicas
comerciais que competem com as principais operadoras europeias. Outra inovagao
da Ryanair foi a padronizacédo da frota, adquirindo mais de 300 aeronaves Boeing 737
que consomem menos combustivel e emitem menos gases poluentes em comparagao
com os modelos antigos utilizados por outras empresas. Nesse cendrio a crise
econbmica e a consequente reducao do poder de compra dos europeus permitiram a
afirmacéao definitiva do fenbmeno da Ryanair e do transporte aéreo low cost na Europa
(AMORIM, 2018).

A reducéo de turnaround necessariamente requer a mudanca e adequacgao de
processos. Levando em consideracao as demais companhias aéreas que se utilizam
de modelos mais tradicionais, podemos observar que as duas empresas citadas
acima, conseguiram executar 0S mesmos servi¢cos, com otimizacdo de processos,
reducdo de custos e aumento de receita, sem perder publico os quais abrem méao de
maior conforto e dao prioridade a agilidade, pontualidade e precos acessiveis.

Sem duvida para a realidade dos anos 70 e as regulamentacfes da época a
mudanca de processo gerou a reducdo do tempo de solo e ganho de eficiéncia. No
entanto, frente ao cenario atual, em meio as muitas regulamentacdes estabelecidas
pelos 6rgdos reguladores como ANAC e ANVISA, por exemplo, realizar esse tipo de
mudanca de processo torna-se inviavel. Além disso temos ainda outra variavel, o
cliente que se tornou muito mais conhecedor e exigente ao escolher uma companhia
aérea (AMORIM, 2018).

6.3 Implementacao de novas tecnologias

Pensando na otimizacdo dos processos de check-in e embarque que hoje sao
realizados de maneira manual e totalmente dependente de méo de obra devemos
considerar alternativas mais eficazes se quisermos tratar de reducdo de tempo de
solo. Sendo assim, algumas companhias aéreas ja sairam em busca de inovacdes
tecnologicas capazes de tornar a identificacdo do cliente mais eficaz e agil.

No Brasil a automatizacao do check-in teve seu inicio no ano de 2005 por meio
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do check-in online. Iniciava-se a implementagcdo tecnoldgica nos aeroportos
brasileiros, proporcionando comodidade aos clientes, além de solucionar o problema
de quantidade insuficiente de postos de atendimento. Nos ultimos treze anos esse
processo tem sido aperfeicoado. A inovacdo que comegou como a possibilidade de o
cliente fazer o seu check-in na comodidade da sua casa se prolongou permitindo
acesso a maior quantidade de clientes com a instalagéo de totens de autoatendimento
nos aeroportos e posteriormente com a facilidade dos aplicativos de smartphone que
permitem desde realizar o check-in (até mesmo por reconhecimento facial) até
remarcar o voo para o caso de o cliente ter perdido o voo.

Todas essas inovagdes, sem duvida, facilitam e tornam o atendimento do
cliente mais rapido, no entanto, em sua maioria todos ainda se mostram bastante
dependentes de pessoas. Apesar da nomenclatura “automatico” de muitos os servicos
oferecidos, hoje, em sua maioria depende-se da verificacdo de uma pessoa, 0 que
possibilita o erro e também n&o permite maior agilidade no processo.

Se olharmos para tantas inovacfes tecnologicas pelo mundo nos deparamos
com inumeras possibilidades de melhoria, entre elas, vemos o reconhecimento facial
como opcéo adequada para a seguranca que o mercado de aviagdo exige.

O reconhecimento facial tem sido utilizado em diversas areas para identificacdo
e autenticacdo de usuarios. Um dos principais mercados estad relacionado a
seguranca, porém ha uma grande variedade de aplicacdes relacionadas ao uso
pessoal, conveniéncia aumenta de produtividade, entre outros. O rosto humano possui
um conjunto de padrBes complexos e mutaveis. Para reconhecer esses padrdes, sao
necessarias técnicas avancadas de reconhecimento de padrdes capazes, ndo apenas
de reconhecer, mas de se adaptar as mudancas constantes das faces das pessoas.

Na China encontramos inlUmeros setores que ja utilizam o reconhecimento
facial, desde lojas de departamentos até a Policia do Pais. A Gltima inovagéo da China,
implantada em Zhengzhou — capital da provincia de Henan —, sdo 6culos, usados por
policias, para o reconhecimento facial. Eles foram utilizados no ultimo Ano Novo
Chinés, periodo em que milhdes de pessoas circulam pelas estacbes de trem
chinesas. Com o0s oOculos escuros, com uma camera embutida, os policias
permaneceram na entrada das estacdes do trem bala. A camera é capaz de captar
todos os rostos dos transeuntes e essa informacado é cruzada com a base de dados
da policia, com o objetivo de buscar alguma correspondéncia com a lista de suspeitos

e procurados. Os resultados imediatamente aparecem num aparelhno movel
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semelhante a um tablet. Esse novo sistema foi desenvolvido pela chinesa LLVision
Technology.

No més de Abril deste ano foi bastante noticiada a prisdo de um cidadao chinés,
identificado, num anfiteatro com mais de sessenta mil pessoas, por meio de
reconhecimento facial durante um show. De acordo com autoridades locais a imagem
do suspeito foi checada num banco de dados em menos de um segundo. Analisando
esse tempo podemos ver 0 quanto a utilizacdo dessa tecnologia traria beneficios e
proporcionariam o ganho de tempo no processo de embarque e desembarque no
Brasil. Se considerarmos que cada cliente levaria um segundo para identificagéo,
tanto no check-in quanto no processo de embarque podemos prospectar quao agil se
tornaria tais processos e quanto tempo se ganharia se esse processo estivesse
associado a outros como , por exemplo, adequacdo de volumes levados a bordo.
Ganhariamos em Seguranca e também em eficiéncia operacional.

A agilidade na identificacdo dos clientes sem duvida alguma trara ganhos
consideraveis para a reducdo do turnaround. No entanto, € fundamental citarmos
outro gargalo: a quantidade de acessos a aeronave quando do posicionamento da

aeronave nas pontes de embarque.

6.4 Modernizagdo da Infraestrutura: uma necessidade para a melhora da

eficiéncia

Pensar em eficiéncia operacional de uma companhia aérea
indispensavelmente também exige que tenhamos uma infraestrutura aeroportuéria
adequada, isso perpassa desde sinalizacdo para orientacdo dos clientes até o
desafiador trafego aéreo. Como referéncia tomaremos o aeroporto de Dubai, com
dimensbes bem maiores que os brasileiros, o que nos permitira melhor visualizacédo
de possiveis solucfes para a realidade brasileira.

O aeroporto Internacional de Dubai € um importante Hub da aviacéo no Oriente
Médio e fica a um voo direto da maioria da populagdo mundial e se conecta duzentos
e sessenta destinos. O sucesso depende de um trabalho de infraestrutura mais
equilibrado possivel, transportando passageiros com rapidez e eficiéncia e reduzindo
o trafego. O aeroporto possui trés terminais, dois deles — um e trés- (que recebem
maior parte dos voos) sao interligados, o que permite que os clientes circulem

livremente por eles. O terminal dois fica separado e é utilizado por companhias que
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operam entre as cidades do Oriente Médio e Golfo Pérsico. A cada noventa e dois
segundos uma aeronave pousa ou decola do Aeroporto de Dubai e o controle de
trafego aéreo precisa manter mais de novecentos voos em seguranca e dentro do
horério previsto.

Na expanséo do Terminal trés do Aeroporto de Dubai, preparagéo para receber
o A380, maior aeronave comercial do mundo com capacidade para até 544
passageiros, € possivel verificarmos a busca pela eficiéncia por meio dos testes
realizados para verificacdo da operacionalidade da expansdo do novo terminal. A
primeira preocupacao €, sem duvida, com a sinaliza¢do do terminal, pois ela precisa
garantir que os passageiros entendam onde estédo e de que maneira chegardo ao
portdo de embarque correto. A sinalizacdo é uma parte crucial para o funcionamento
de um terminal, a locomocéo de passageiros pode ficar prejudicada caso haja falta,
excesso ou localizacdo erradas das placas. Se o cliente ndo conseguir chegar ao
portdo correto teremos o prejuizo da eficiéncia da operacao, pois se ndo temos cliente
no voo faz parte de norma fundamental de Seguranca a retirada da bagagem do
mesmo. Se o cliente ndo ird embarcar a bagagem dele deverd ser retirada da
aeronave. A falta de identificacdo de clientes e retirada de bagagens da aeronave
pode prejudicar de maneira significativa a eficiéncia operacional, pois além de outros
problemas, temos ainda a permanéncia da aeronave em solo por mais tempo. Assim,
garantir uma sinalizacéo clara e capaz de levar o passageiro ate o portdo de embarque
correto €, também, peca fundamental para manter a eficiéncia operacional.

Além de garantir a chegada dos passageiros no portdo ha muitas outras tarefas
no turnaround de uma aeronave, principalmente se tratar-se de um A380 da
companhia aérea Emirates. Em um voo observado pelo editorial responsavel por uma
série de TV exclusiva sobre as operacfes do aeroporto de Dubai foi observada a
operacado de um A380 com duas horas de turnaround e ha tempos pré-determinados
para cada tarefa dentro de todas as atividades a serem realizadas, conforme elucida

a figura 2.
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Figura 2 - Operacédo de um A380

Apbés a parada da aeronave junto a ponte de embarque, ha o tempo
estabelecido de trés minutos para que as pontes de embargque sejam acopladas a
aeronave, sem gue iSso comprometa a seguranga, e que o processo de desembarque
seja realizado. E importante ressaltar que no caso de Dubai esse processo fica sob a
responsabilidade da companhia aérea e ndo da Administradora Aeroportuaria Local
(AAL), como ocorre no Brasil. Isso torna o processo mais agil e garante a
determinacdo de um tempo pré-estabelecido. Outro ponto bastante relevante € que
as pontes de embarque do Aeroporto de Dubai possuem duas passarelas para
entrada e saida de clientes e ndo uma como nos aeroportos brasileiros.

O tempo estimado para o desembarque de clientes € de dez minutos, prazo
bastante desafiador considerando a quantidade de clientes para deixarem a aeronave,
516 para a configuracdo da aeronave Emirates. Concomitantemente a esse processo
0 responsavel pela aeronave em solo verifica como ocorre o descarregamento das
bagagens.

Apobs o ultimo cliente desembarcar inicia-se a limpeza da aeronave, que tem o
tempo pré-estabelecido de quarenta e cinco para finalizac&do. Independente de quanto

a aeronave esteja com objetos a serem descartados esse processo deve ser finalizado
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em quarenta e cinco minutos. Com mais de quinhentos assentos a bordo, cada
assento deve ser varrido e aspirado, todas as capas de assentos e travesseiros devem
ser trocados. Ao mesmo tempo em que ocorre a limpeza da aeronave, acontece
também o servico de catering, ou seja, a aeronave tem 0s suprimentos de alimentacéo
abastecidos de acordo com a quantidade de tripulantes e passageiros.

E bastante interessante verificarmos como ocorre o transporte de carga nos
voos Emirates. Todas as cargas sdo acomodadas em containers, o que torna o
processo muito mais rapido do que ocorre hoje nas companhias brasileiras, em que,
como as bagagens, as cargas sao carregadas e descarregadas manualmente,
demandando muito mais tempo e pessoas para realizar a operagao.

ApoOs a chegada da tripulacao e verificacdo de equipamentos de seguranca &
dada a autorizacédo para que o embarque de passageiros seja iniciado. Em média o
processo de embarque para 0s quinhentos e dezesseis passageiros ocorre no tempo
médio de quarenta minutos, ou seja, jA 0 embarque de doze passageiros a cada
minuto, o que é um tempo muito bom se compararmos com a eficiéncia brasileira, em
meédia nove clientes a cada minuto. Ndo podemos nos esquecer, no entanto, que nos
aeroportos brasileiros o0 embarque é realizado por apenas uma passarela de ponte de

embarque acoplada a aeronave.
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7 A REALIDADE ATUAL DA EMPRESA

7.1 Gestao aeroportuaria

Gestéao de processos é fundamental para o desempenho e aprimoramento para
todo tipo de organizacéo independente da area de atuacao.

A aplicacdo desde modelo na gestdo aeroportuaria proporciona um
gerenciamento mais eficiente dos processos de negdécios integrados ao sistema.

Para a Airport Cooperative Research Program — ACRP (2015) os aeroportos,
em geral sd0 recursos nacionais vitais que exercem um papel fundamental no
transporte de pessoas e bens no comercio regional, nacional e internacional. O
sistema de aviacdo civil integra-se com os demais modais e a responsabilidade de
gestdo e regulamentacao é do Governo Federal.

O sistema de aviagéo do pais conecta-se com outros modos de transporte e a
responsabilidade federal para gerir e regulamentar as operacdes de trafego aéreo se
cruza com o papel dos governos estaduais e locais que possuem e operam outros
aeroportos que compdem a rede de aeroportos dos paises.

O aeroporto possui trés componentes chaves: 0 aeroporto, a empresa aérea e
0 usuério. O planejamento aeroportuario e as operagfes para serem bem-sucedidas
sdo fundamentais a interacdo entre esses trés componentes do sistema (ASHFORD
et al, 2015)

Para Ashford et al (2015) os aeroporto devem contar com uma organizagao que
consiga administrar as seguintes instalacoes:

e Processamento de passageiros;

e Manutencdo, reparo e engenharia de aeronave;

e Operacdes de uma empresa aérea, inclusive tripulacdo de voo, comissarios
de bordo, tripulacdo de solo e equipe de funcionarios do terminal e do
escritorio;

e Estabelecimentos que prestam servicos aos passageiros e que Sao
necessarios para estabilidade econdmica do aeroporto;

e Instalacbes de apoio a aviacdo, como controle de trafego aéreo, de
meteorologia;

e Funcdes governamentais, como inspec¢do agricola, aduana, imigracéao,
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saude.

A administracdo aeroportuaria é desafiadora, pois possui interfaces com varios
atores como 0Orgdos governamentais, empresas aéreas, empresas comerciais,
terceirizados, infraestrutura, sistemas, passageiros e usuarios.

No quadro 1, demostra-se 0s principais agentes e organizagcbes que se
relacionam no sistema aeroportuario, 0 que demonstra a complexidade de

gerenciamento.

Quadro 1 - Principais agentes e organiza¢cdes do sistema aeroportudrio

Agente principal Organizagdes associadas
Operador Autoridades locais e municipalidade
aeroportuario Governo Federal
Concessionarias
Fornecedores
Servigos publicos
Policia

Servi¢o de combate a incéndios
Ambuléncia e servigos médicos
Controle de trafego aéreo
Meteorologia
Empresa aérea Fornecimento de combustivel
Engenharia
Catering (fornecedores de servicos & empresa aérea)
duty free
Servigo de saneamento
Outras empresas aéreas e operadores

Usuarios Passageiros

Visitantes

Quem recebe os usuarios e quem se despede dos usuarios
N&o usuarios Organizag8es proximas ao aeroporto

Grupos da comunidade local
Céamaras de comércio local
Grupos de ativistas ambientais
Grupos de combate a poluicdo sonora
Moradores proximos ao aeroporto
Para que estas interfaces sejam eficientes é necessario um sistema hierarquico
gue demonstre as relacdes entre 0s atores e suas respectivas responsabilidades
conforme demonstrar a Figura 3.
Esse sistema demostra as interagcdes entre as demandas de passageiros,

capacidade aeroportudria e capacidade de voo (ASHFORD et al, 2015)
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Figura 3 - Um sistema hierarquico das relacdes aeroportuarias
Fonte: Ashford et al (2015)

7.2 Eficiéncia operacional

A obrigacao que o mercado imp0@e para atuar em um nivel ideal de desempenho
e atingir os objetivos organizacionais vem transformando a forma com que as
organizacdes devem atender suas partes interessadas.

Smith (2005) afirma que esta evolucdo exige padrbes mais elevados de
competéncia em operacfes do dia e exige maior agilidade com que a empresa
administra o desempenho podendo determinar sua posi¢cdo no mercado.

Para a Association of Business Professional Management Professionals-
ABPMP, medir a eficiéncia do processo indica o grau de recurso utilizado na execugéo
de atividades do processo. “Mensura se o desempenho do processo é custoso, lento
ineficiente ou apresenta outras deficiéncias” (ABPMP, 2009, p. 56).

Farrell (1957) definiu que a produtividade pode ser medida pela relacédo da

guantidade produzida de um produto (output) pela guantidade consumida de um
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determinada insumo alocado (input) a um sistema de producéo. A produtividade para
qualquer empresa pode ser obtida a partir da capacidade de empresa em implementar
parametros 6timos, observando sua estrutura.

Forsund, Lovell e Schmidt (1980) reforcam a ideia que produtividade é a saida
maxima possivel que pode ser produzido a partir de determinadas quantidades de um
conjunto de entradas.

Ghobadian e Husband (1990) descrevem trés tipos de categorias de
produtividade.

O conceito econdmico, relacionado & eficiéncia na alocacdo dos insumos; o
conceito tecnoldgica, relaciona a parte utilizada de inputs e outputs na producéo de
acordo com a tecnologia empregada e o conceito de engenharia, que trata da relacéao
entre o output efetivo e o output potencial em um processo (GHOBADIAN; HUSBAND,
1990).

Golany e Yu (1997) complementam Ghobadian e Husband (1990) ao afirmarem
gue existem cinco maneiras de melhorar a produtividade:

Produzindo os mesmos produtos com menos recursos; produzindo-se mais
produtos com 0s mesmos recursos; produzindo mais e consumindo menos; aumentar
significativamente a producdo para um pequeno aumento de consumo; e uma
pequena reducdo na producédo para uma grande reducdo no consumo (GOLANY; YU,
1997).

A eficiéncia é a capacidade de otimizar as operacdes e acdes da organizacao,
individuos e processos de negdcios para garantir os resultados desejados (SMITH,
2005).

Smith (2005) complementa,

Para atingir a eficiéncia h& trés elementos-chave - colaboracao,
produtividade e visibilidade. A colaboracdo permite aos individuos se
comunicarem e partilharem informa¢des e conhecimentos para que eles
possam ser mais eficazes em suas fungdes e responsabilidades. A
produtividade permite aos individuos maximizar seu papel e
responsabilidade, fornecendo-lhes os meios para ser mais eficaz em suas
tarefas. A visibilidade permite aos usuarios ganhar visibilidade de negdcio

relevantes para o desempenho e potencial dos processos de negdécios e
organizac¢des (SMITH, 2005, p. 54).

Golany e Yu (1997) complementam Ghobadian e Husband (1990) ao afirmarem
gue existem cinco maneiras de melhorar a produtividade.

Produzindo os mesmo produtos com menos recursos; produzindo-se mais
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produtos com 0s mesmo recursos, produzindo mais e consumindo menos; aumentar
significativamente a producdo para um pequeno aumento de consumo; e uma
pequena reducédo na producédo para uma grande reducédo no consumo (GOLANY, YU,
1997).

A busca pela eficiéncia depende fundamentalmente da integracéo de todos os
atores envolvidos nos processos, da organizacdo provendo ferramentas e
infraestrutura adequada para o desempenho das atividades, de funcionarios com
comprometimento e de gestao eficiente dos processos de negocios.

A eficiéncia operacional significa realizar atividades similares melhor do que
seus concorrentes, buscando a utilizacdo de ferramentas que permitem que a
empresa utilize melhor seus insumos e aprimore seus produtos (PORTER, 1996).

Para Farrell (1957) as medidas de eficiéncia devem ser definidas com base em
uma producao eficiente ou nas melhores praticas conhecidas no mercado, ao invés
de definir de forma empirica, ou seja, a medida de eficiéncia deve comparar 0s
resultados com dados reais, coletados de maneira uniforme, em setores, areas, filiais,
dentre outros, que realizem os processos de forma padronizada, para assim ter-se
uma analise comparativa mais realista.

Golany e Roll (1989) entendem que eficiéncia ou andlise de produtividade sé&o
ferramentas vitais de controle de gestdo para avaliar o grau em que as entradas séo
utilizadas no processo de obtencéo de resultados desejados.

Sousa (2003) complementa que o processo produtivo é economicamente
eficiente se ndo existir outro processo alternativo, ou combinag¢do de processos, que
produza a mesma quantidade, o menor custo.

A eficiéncia expressa uma relacéo 6tima entre recursos consumidos e produtos
gerados (GUERREIRO, 2006; VERSETTI; MILAN, 2011). E justamente essa relacéo
gue as empresas buscam como forma de demonstrar sua capacidade operacional que
impacta nos resultados da organizacao.

Ha diferencas na eficacia operacional entre as empresas. Algumas empresas
sdo capazes de obter mais de seus insumos do que 0s outros, porque eliminam o
desperdicio de esforcos, empregam tecnologia mais avancada, motivam melhor os
empregados ou tem maior conhecimento sobre gestéo de atividades ou conjuntos de
atividades especificas (PORTER, 1996).

Para Battese (1992) a eficiéncia técnica de uma empresa € definida em termos

da relacdo entre o produto observado a saida, subordinada aos niveis de insumos
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utilizados. Esta relacdo input e output € o que determina a eficiéncia em um processo.

Farrell (1957) apresenta a eficiéncia técnica e eficiéncia econdmica como tipos
de eficiéncia que podem ser adotados em processos de producao e servicos.

A eficiéncia técnica esta associada com a capacidade de uma empresa produzir
exatamente o que foi alocado para a producéo, ou seja, o input é igual ao output. Por
outro lado, a eficiéncia econdmica é definida como a capacidade de uma empresa
para produzir uma quantidade pré-determinada do produto a um custo minimo para
um determinado nivel de tecnologia (FARRELL, 1957).

A eficiéncia operacional absoluta é normalmente desenvolvida em um
laboratério sob condi¢bes de funcionamento perfeitas (LEE; JOHNSON, 2012), ou
seja, a eficiéncia é alcancada se e somente se nenhuma das suas entradas ou saidas
puderem ser melhoradas sem impacto das outras entradas ou saidas (COOPER;
SEIFORD; ZHU, 2011). A eficiéncia absoluta pode ser alcancada desde que esteja
em um ambiente altamente controlado, o que n&o ocorre no mercado real.

Entretanto, Lee e Johnson (2012) corroboram com Farrell (1957) quando
descrevem que eficiéncia operacional relativa faz a razdo entre o rendimento real em
comparacao com o rendimento melhor observado.

A eficiéncia operacional relativa € identificada pelo melhor desempenho
observado em um conjunto de dados de varias unidades que executam a mesma
tarefa (LEE; JOHNSON, 2012). Cooper, Seiford e Zhu (2011) afirmam que a eficiéncia
relativa de uma unidade € classificada como totalmente eficiente se e somente se, 0
desempenho de outra unidade ndo mostrar que algumas das suas entradas ou saidas
podem ser melhoradas sem agravamento de algumas de suas outras entradas ou
saidas.

O termo eficiéncia é estudado em varias areas do mercado. No mundo, ha
estudos na area bancéria para medir a eficiéncia de bancos comerciais (CHEN-GUO;
TING; JIE, 2007; MINH; LONG E HUNG, 2013). Ruggiero (2000) propds uma nova
medida relativa da eficiéncia técnica, Prior e Filimon (2002) analisaram a ineficiéncia
das empresas romenas da industria quimica quanto a relacdo da capacidade
produtiva e os custos de producéo.

No Brasil ha estudos em linhas de producao de fabrica envasada a de bebidas
(CASTRO; ARAUJO, 2010), em laboratério de analises clinicas (VERSETTI; MILAN,
2011), em empresa de componentes eletrénicos (PRATES; BANDEIRA, 2011), em

empresas brasileiras de capital aberto (BONACIM et al, 2008), dentre outros.



63

Na area publica, também ha estudos sobre o tema com objetivo de demonstrar
o nivel de eficiéncia do setor. Moreira, Rosa e Sousa (2006) e Sousa, Sousa e Pianto
(2008) analisaram a eficiéncia das agéncias do Banco do Brasil. Bertoloto e Melo
(2011) mediram a eficiéncia de portos publicos e terminais de uso privativo e Zibetti
(2012) analisou a qualidade (eficiéncia técnica) das camaras legislativas municipais
brasileiras.

O setor da aviagéo € outra area em que a analise da eficiéncia é pesquisada.
Gillen e Lall (1997) avaliaram o desempenho de aeroportos americanos, geraram
indices de performance e identificaram as varidveis externas que 0s gestores nao
podem controlar e que impactam na performance dos aeroportos. Oum e Yu (2004)
analisaram a produtividade e a eficiéncia do desempenho dos aeroportos no mundo e
investigaram as relacdes entre as medidas de produtividade e as caracteristicas do
aeroporto e estratégias de gestdo. Sousa, Pacheco e Fernandes (2009) pesquisaram
a relacdo entre o trafego de carga e de passageiros com receitas dos aeroportos de
varias partes do mundo e Correia, Mello e Meza (2011) analisaram a eficiéncia técnica
das companhias aéreas brasileiras, apds o surgimento da primeira Low Cost Carrier
(companhia de baixo custo).

Verifica-se que o tema vem sendo pesquisado por varios autores em diversas
areas de negécio. O acompanhamento sistematico da eficiéncia operacional, para
qualquer tipo de negécio, € fundamental para o alcance da exceléncia, seja no
cumprimento da regulacéo do setor, na execucao do plano estratégico, bem como na
busca do atendimento as necessidades de clientes e demais interessados.

O estudo da relacao entre insumos utilizados e produtos obtidos € interessante
para que haja subsidio para a decisdo de qual unidade especifica devera ser
modificada prioritariamente (RODRIGUES; CASTRO, 2012).

Kocgak (2011) afirma que o desempenho é a expressao qualitativa e quantitativa
do ponto atingido por um individuo, grupo ou empresa, comparado aos insumos
utilizados para o alcance das metas estabelecidas.

Com base nos resultados coletados para mensuracdo da eficiéncia das
empresas, 0s analistas possuem informacdes necessarias para subsidiar uma tomada
de decisédo de forma mais concisa, evitando-se decisdes equivocadas baseadas em
informacdes empiricas e, assim, alcancar as metas estabelecidas.

A busca pela eficiéncia por parte das empresas em seus processos produtivos

€ condicéo de sobrevivéncia no mercado competitivo em que atuam, e fundamental
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para atender as expectativas das partes interessadas em busca de melhor eficiéncia
operacional buscando reducao de tempo de solo.
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8 UNIVERSOS DA PESQUISA E AMOSTRA

Universo é um conjunto definido de elementos que possuem determinadas
caracteristicas (GIL, 2007).

Amostra € um subconjunto do universo por meio do qual se estabelecem ou se
estimam caracteristicas desse universo (GIL, 2007).

O universo da pesquisa foi composto por dados de alguns aeroportos brasileiro,
aonde o foco foi observar os gargalos que apresenta com relacdo a eficiéncia
operacional.

Alguns aeroportos sdo administrados por iniciativa privada e outros Infraero.
Que foram objeto do Projeto Eficiéncia Operacional em Aeroportos — PEOA, liderado
pela INFRAERO em parceria com a Secretaria da Aviacdo Civil, com a finalidade de
mensurar a eficiéncia nos aeroportos.

Logo o tipo de amostra desta pesquisa é de natureza ndo probabilistica,
selecionada por acessibilidade, e foi composta por 11 aeroportos, conforme tabela 3.
A tabela também descreve a movimentacdo de passageiros e de aeronaves nos

aeroportos pesquisados.

Tabela 3 - Relacdo de aeroportos pesquisados (Continua)

Movimentacdo de Movimentacédo de

Cadigo Aeroportos Ano de passageiros pouso de aeronaves
ICAO implantacéo embarcados . =
) ~ implantacdo
implantacéo
Aeroporto Internacional
SBFZ de Fortaleza — Pinto 2012 1.871.714 25.813
Martins
Aeroporto do Rio de
RJ Janeiro — Santos 2012 3.700.114 39.387
Dumont
SBSP  Aeroporto de Séo Paulo 2012 1.644.084 32.295
— Congonhas
SBPA Aeroporto Internacional 2013 3.004.859 32.700
de Porto Alegre —
Salgado Filho
SBRF Aeroporto Internacional 2013 999.487 9.870
Recife/Guararapes —
Gilberto Freyre
SBSV Aeroporto Internacional 2013 4.006.560 47.202

de Salvador — Dep. Luis
Eduardo Magalhées

SBCT Aeroporto Internacional 2014 3.333.428 40.912
de Curitiba — Afonso
Pena
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Tabela 3 - Relacao de aeroportos pesquisados (Continuagéo)

Cdédigo Aeroportos Ano de Movimentacédo de Movimentacédo de
ICAO implantacéo passageiros pouso de aeronaves
embarcados implantacdo
implantac¢&o
SBCY Aeroporto Internacional 2014 4.554.536 67.682
de Cuiab& — Marechal
Rondon
SBBE Aeroporto Internacional 2015 8.510.655 106.713
de Belém/Val-de-Cans —
Julio Cezar Ribeiro
SBMO Aeroporto Internacional 2016 4.401.984 54.003
de Macei6 - Zumbi dos
Palmares
SBVT Aeroporto de Vitéria — 2016 1.567.576 23.925

Eurico de Aguiar Salles

8.1 Operacionalizacdes das variaveis

A andlise abordou a movimentacdo de passageiros e de aeronaves nos

aeroportos apresentados para verificar a eficiéncia entre as unidades do estudo de

forma mais justa, considerando suas caracteristicas, conforme Soteriou e Zenios

(1997) acreditam ser mais adequada.

As variaveis estudadas e que compde o0s processos de embarque e

desembarque de passageiros em voos domeésticos sao:

Tempo de fila de check-in (em minutos);

Tempo de fila de canal de inspecéo de passageiros (em minutos);

Tempo de restituicdo de bagagem (em minutos);

Movimentacéo de embarque passageiro (quantidade de passageiros);

Movimentacdo de pousos de aeronaves (quantidade de pousos de

aeronaves).

Entretanto, esse estudo baseou-se nos tempos de fila e de restituicdo de

bagagens por se tratar de uma medida naturalmente comparavel. Caso tivesse

utilizado a infraestrutura dos aeroportos seria necessaria a categorizagcdo dos mesmos

tendo em vista a diferenca de porte de infraestrutura, equipamentos e mao de obra

aplicada.
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8.1.1 Tempo de fila de check-in (em minutos)

O processo de check-in avangcou muito nos ultimos anos, uma vez que foram
desenvolvidas facilidades, ao longo do tempo, na realizagdo do check-in por meio de
sites, aplicativos e totens das companhias aéreas. Os balcdes tradicionais de check-
in sdo instalacbes atendidas por funcionarios das empresas aéreas. Os balcdes
tradicionais de check-in continuam a realizar, venda de passagens, escolha de
assentos, a emissao de bilhetes de embarque e despacho de bagagens (YOUNG;
WELLS, 2014).

Foram coletados os dados relativos aos aeroportos escopo do projeto,
seguindo a parametrizacdo definida pela INFRAERO para mensurar o tempo de

processamento do passageiro na fila de check-in de acordo com o quadro 2.

Quadro 2 - Parametros de medicao para o tempo de fila check-in

Processo: Check-in — Atendimento do passageiro na fila de check-in da empresa aérea

Indicador de Desempenho

Tempo de espera do passageiro na fila de check- in em minutos
Parédmetro de Medicéo

Inicio da medi¢éo: Entrada do passageiro na fila de check-in

Término da medicédo: chamada do passageiro para atendimento no balcéo de check-in

Formula

Diferenga (Hora da saida do passageiro da fila de check-in — Hora da entrada do passageiro na fila
de check-in)

Forma de medicdo

1. Definir a companhia aérea e a segmentacéo de balcbes em avaliagdo
2. Registrar o horario de chegada do passageiro na fila

3. Registrar o horario de saida do passageiro da fila

4. Registrar intervalo de tempo

5. Registrar nimero de balc6es de atendimento

Meta em minutos

Desejavel: 0 a 12

Aceitavel: 12 a 30

Fonte: INFRAERO (2016) e IATA (2004)

8.1.2 Tempo de restituicdo de bagagem (em minutos)

A restituicdo de bagagem inicia-se quando o comandante desliga os motores

da aeronave, permitindo que as equipes de solo se aproximem, calce a aeronave e
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abra o pordo para dar inicio ao processo.

A figura 4 demonstra o processo de restituicdo o qual se inicia com a abertura
do poréo, seguindo da retirada da bagagem e colocacéo nos carrinhos de bagagem.
A proxima etapa € a transferéncia da bagagem do carrinho para a esteira de bagagem

e a disponibilizagdo da bagagem ao passageiro. Por fim o passageiro retira a bagagem

da esteira.

‘
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Figura 4 - Fases da restituicdo de bagagem
Fonte: INFRAERO (2018)

A bagagem costuma ser apresentada aos passageiros na area designada para
a restituicdo de bagagens por meio de uma esteira. Esta area € configurada de modo
a proporcionar espaco suficiente para que todos os passageiros com malas a serem
restituidas, tenha um nivel de conforme adequado (YOUNG; WELLS, 2014).

As empresas areas sao responsaveis por este manuseio de bagagens, que
pode contratar um prestador de servico terceirizado, contudo, na maioria das vezes,
0S passageiros nao estao cientes disso. Diante disso, caso haja problemas ou atrasos
com a bagagem, os passageiros supdem que seja uma falha da administracdo do
aeroporto, colocando, assim, sua reputacao em risco (ASHFORD et al, 2015).

A velocidade na entrega de bagagens de uma aeronave para um dispositivo de
coleta de bagagem, ou ainda para a entrada no sistema de manuseio de bagagem é
a medida-chave do desempenho do prestador de servicos de restituicdo de bagagem.
Essa velocidade é medida pelos horarios de entregas da primeira e Gltima bagagem
(ASHFORD et al, 2015).

No desembarque das bagagens, tanto na posicao da ponte (finger) quanto na
posi¢cdo remota (quando o passageiro utiliza o 6nibus para transporta-lo a sala de
desembarque) o processo pode sofrer influéncia no que tange a sua execucgao, nem
tanto pelo procedimento realizado, mas pelo tempo em que as bagagens podem levar
para chegar a esteira de restituicdo, considerando que as posicbes remotas,
geralmente, sdo mais distantes da area de restituicdo de bagagens.

Para que isso ocorra, devem ser observados os procedimentos obrigatorios e
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disponibilizados o0s insumos necessarios como: equipamentos, infraestrutura,
capacitacao e conscientizagao dos profissionais envolvidos.

Foram coletados os dados relativos aos aeroportos escopo do projeto,
seguindo a parametrizacdo definida pela INFRAERO para mensurar o tempo de

restituicdo de bagagens de acordo com o quadro 3.

Quadro 3 - Parametros de medicao para o tempo de restituicdo de bagagens
Processo: Restituicdo de Bagagens

Indicador de Desempenho

Tempo de processamento de Restituicdo de Bagagem

Pardmetro de Medicao

Inicio da medicao: Calco da aeronave

Término da medicdo: Primeira e Ultima bagagem do voo colocada na esteira de bagagem
Férmula

Hora da primeira e da ultima bagagem do voo colocadas na esteira de bagagens, menos hora do
calco da aeronave

Forma de medicéo

1. Registrar horario de calco do voo

2. Registrar horario de chegada da primeira e da ultima bagagem

Meta (em minutos)

Desejavel: 0 a 15

Aceitdvel: 15 a 25

Fonte: INFRAERO (2018)

8.1.3 Tempo de fila no canal de inspecéo de passageiros

O processo de inspecdo de passageiros inicia-se apds a autorizacédo de sua
entrada no canal de inspecdo. O processo envolve a revista de seguranca
automatizada, por meio de poértico, detector de metais e escaner de bagagem, que
visa identificar objetos ndo permitidos. Caso seja detectada quantidade suficiente de
metal, um alarme é disparado (YOUNG; WELLS, 2014).

No caso de disparo do alarme, o passageiro podera ser submetido a uma busca
manual por meio de detectores portateis de metal e a revistas manuais da cabeca aos
pés em ambiente reservado, caso seja de preferéncia do passageiro.

Em relacdo a bagagem de mé&o a verificacdo € realizada por meio de
equipamentos eletrbnicos (scanner) que se localizam nos canais de inspecdo de
passageiros, a fim de examinar se algum item proibido, como armas de fogo, objetos
pontiagudos, liquidos volateis ou tracos de explosivos, esta sendo transportado. Caso
haja suspeita nas imagens captadas, a bagagem passara por mais uma inspecao,
utilizando um equipamento de deteccado de tracos explosivos, e ainda revista manual
(YOUNG; WELLS, 2014).
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Foram coletados os dados relativos aos aeroportos escopo do projeto,
seguindo a parametrizacdo definida pela INFRAERO para mensurar o tempo de
processamento do passageiro na fila do canal de inspecao de acordo com o quadro
4.

Quadro 4 - Parametros de medicdo para tempo de fila no canal de inspecéo de
passageiros

Processo: Fila Canal de Inspecédo

Indicador de Desempenho
Tempo de processamento de passageiros na fila do canal de inspecéo.

Parametro de Medicao
Inicio da medicao: Apresentacéo do passageiro para acesso a area de inspecao
Término da medicdo: Liberacao do passageiro na fila do canal de inspecao

Formula
Diferenca (Hora de saida do passageiro da fila do canal de inspecao — Hora de entrada do
passageiro na fila do canal de inspecao)

Forma de medicédo

1. Registrar a quantidade de atendentes que ocupam posi¢des de canais de atendimento

2. Registrar quantos passageiros passam pelos equipamentos de inspe¢&o por um intervalo de
tempo

3. Registrar intervalos de tempo

Meta em minutos
Desejavel: 0a 3
Aceitavel: 3a 7

Fonte: INFRAERO (2018) e IATA (2004)

8.2 Modelo conceitual

A pesquisa teve como proposta analisar a eficiéncia dos processos de
embarque e desembarque de passageiros e restituicAio de bagagem em voos
domésticos (nacionais). Foram medidos os tempos de processamento de filas no
check in; canal de inspec¢édo; e tempo de restituicdo de bagagem nos voos domésticos,
utilizando-se dos dados coletados no Projeto Eficiéncia Operacional em Aeroportos
nas diversas datas de implantacdo, conforme Tabela 3 - Relagdo de aeroportos
pesquisados, anteriormente apresentado.

Foram consideradas como input e output as seguintes variaveis em cada

processo analisado, conforme demonstrados na figura 5.
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Tlrlpmu;;f,:a Movimentago de
embargque de
qu de fila Embarque e passageiros
de canal de desembarque de
inspecdo de passageiros
Elrnos
Tempo de Movimentacio de
restituicio pouso de
de hﬂgagem deronaves
INPUT PROCESSO OUTPUT

Figura 5 — Processo de embarque e desembarque e restituicdo de
bagagem

A eficiéncia foi medida comparando-se 0s aeroportos nos processos de
embarque e desembarque de passageiros e de restituicdo de bagagens, processos
estes que sdo padronizados, os quais foram identificados as unidades mais eficientes.

As variaveis dos processos mencionados: tempo de fila de check-in; tempo de
fila no canal de inspecdo de passageiros e tempo de restituicdo de bagagem,
impactam diretamente na percepc¢do do usuario de aeroporto, pois sdo 0s principais
clientes. Impactam também na operacionalidade do aeroporto, caso haja atraso na
execucao dos processos de embarque e desembarque e restituicio de bagagens,
pode ocasionar lotacdo nas salas de embarque e desembarque, além de atraso na

decolagem da aeronave causando problemas operacionais.
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9 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

O tempo de espera é um fator significativo para a determinacdo da qualidade
de servico e deve ser considerado para andlise de eficiéncia nos tempos de fila no
check-in de passageiros e canal de inspecao de passageiros, bem como no tempo de
restituicéo de bagagens.

De acordo com a IATA (2004) os tempos de processamento das filas podem
impactar no espago estabelecido para os passageiros no check-in, canal de inspecao
e restituicdo de bagagens, afetando as areas destinadas a circulacdo de passageiros,
podendo causar transtornos e diminuir o nivel de conforto do aeroporto.

Nesse sentido a IATA (2004) estabeleceu limites padrao para atendimento de
filas nos processos referido acimas, com a finalidade de mensurar o nivel de conforto

dos passageiros nos aeroportos.

Quadro 5 - Nivel de conforto maximo em tempo de espera para voos nacionais

Aceitavel curto Aceitavel longo
Processos . .
(minutos) (minutos)
Check-in de passageiros 0al2 12a 30
Canal _de inspecdo de 0a3 3a7
passageiros
Restituicdo de bagagem 0al2 12a18

Fonte: Adaptado de IATA (2004).

Foi realizada também uma pesquisa qualitativa em aeroportos de portes
diferentes com o intuito de entender, com o publico que realiza todos os dias a
atividade de embargue e desembargue de aeronaves, quais sdo os gargalos e de que
maneira poderiam ser solucionados.

Aeroportos com movimentacdo de clientes entre 5.000.000 e 10.000.000 por
ano (nomearemos de porte G).

Aeroportos com movimentacao de clientes entre 3.000.000 e 5.000.000 por ano
(nomearemos de porte M).

Aeroportos com movimentagcdo de clientes entre 1.000.000 e 3.000.000(
nomearemos de porte P).

Abrangendo aeroportos de movimentacgOes de passageiros diferentes pudemos
entender que temos um problema em comum (o0 aumento do nimero de bagagens a
bordo e a acomodacéo dos clientes de maneira mais lenta), mas também foi possivel

entender as particularidades semelhantes de aeroportos também similares.
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A pesquisa foi direcionada por meio dos seguintes questionamentos:

1- Qual o tempo médio da aeronave em solo realizado hoje e qual vocé
considera o ideal?

2- Qual o maior gargalo no processo de embarque e desembarque?

3- De todos os subprocessos qual contribui de forma mais significativa para o
aumento de tempo da aeronave em solo?

4- Na sua visdo o que poderia ser melhorado no processo de embarque e
desembarque de aeronaves?

5- Qual a influencia no processo de embarque e desembarque apos o
estabelecimento da Resolucédo 400 e a cobranca da franquia de bagagem?

6- Qual recurso de tecnologia poderia melhorar o tempo em gque a aeronave

fica em solo?

Em relagé&o ao questionamento da primeira pergunta em que trata do tempo de
solo realizado e qual seria o ideal a resposta de todos os portes foi bastante e acredito
gue retrata com bastante fidelidade a realidade. O tempo médio de embarque hoje é
de trinta e cinco minutos e que o ideal, para que o embarque seja realizado de maneira
organizada e confortavel ao cliente, seria de quarenta minutos.

Ao serem questionados sobre o gargalo no processo de embarque foi ponto
comum entre todos os portes de aeroportos a quantidade de bagagens de mao e, em
decorréncia disso, o tempo bastante dilatado para a acomodacdo a bordo. Foi
ressaltado que as aeronaves nao tém espaco disponivel para sequer uma bagagem
de mé&o por cliente e esse fator somado a cobranca da franquia de bagagem
despachada é sem duvida, hoje, o principal complicador do processo de embarque e
também de desembarque (pois o tempo médio de desembarque também ficou maior).
No entanto, em aeroportos com infraestrutura mais restrita, sem pontes de embarque,
foram citados outros pontos relevantes como, por exemplo, a dificuldade para
embarque de clientes com dificuldade de locomocao e cadeira de rodas. Ainda nesse
porte de aeroporto foi citado também a melhora da a quantidade de canais de
inspecéo e do conforto na sala de embargue que, nos menores aeroportos, é bastante
prejudicado.

Quando o questionamento € em rela¢do aos subprocessos que mais impactam
0 processo como um todo, novamente vemos a quantidade de bagagens levadas a

bordo como ofensor ocasionando impacto em outros subprocessos como, por
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exemplo: descarregamento (em aeronaves alocadas na ponte de embarque faz-se
necessario observar a movimentagcdo da aeronave durante o desembarque e
descarregar a aeronave de maneira a equilibrar o peso de clientes e bagagens).Em
aeroportos de menor movimentacdo de clientes e que ndo possuem pontes de
embarque houve o apontamento de troca de tripulagdo da aeronave como também
um ofensor do processo de embarque e desembarque, pois interfere na autorizacéo
do inicio do processo de embarque.

Ao serem questionados sobre o que poderia ser melhorado no processo
setenta e cinco por cento dos entrevistados citaram a restricdo da quantidade de
bagagem de méo dos clientes antes mesmo da entrada na sala de embarque. Foram
citados também mudancas no processo de embarque fazendo que clientes sentados
nas janelas embarquem primeiro, posteriormente clientes sentados nos assentos
centrais e finalizar o processo de embarque com clientes sentados nos corredores.
Além disso, foi sugerido que o desembarque ocorresse por meio de duas portas,
mesmo quando a aeronave estiver alocada na ponte de embarque, pois, com o0
desembarque mais eficiente se ganha mais tempo para o processo de embarque.

No que se refere aos impactos da Resolugéo 400 foi unanimidade a percepc¢ao
do aumento de tempo de solo decorrente da quantidade de volumes levados a bordo
(decorrentes da cobranca de franquia de bagagem) e a dificuldade de acomodacéo a
bordo de clientes e bagagens.

No que tange a insercdo de novas tecnologias foram citadas opcbes que
permeiam a pesagem e verificacdo de bagagens de mao, a melhor visualizacéo de
disponibilidade de bins durante o processo de embarque, e para voos operados na
posicdo remota um redesenho do abastecimento de catering, pois, atualmente, o
processo de embarque pela porta traseira fica parado até o término do abastecimento
de alimentos.

Os gargalos e oportunidades de melhorias tanto no processo quanto nos
aeroportos sdo muitos e requerem investimentos importantes. As ideias propostas no
proximo capitulo (processo de identificacdo de passageiros, novo modelo de
embarque, carregamento e descarregamento de bagagens no pordo, inspecao de
bagagem de méo) podem, de maneira integrada, devolver a eficiéncia operacional

fornecida por um turnaround de trinta minutos de solo.
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10 DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DE SOLUCAO

10.1 Proposta de solucéao

Sem duvida, como ja exposto, o processo de embarque e desembarque, bem
como o turnaround depende de bastantes variaveis e de outros processos que
ocorrem antes e durante o tempo da aeronave em solo. Assim, a proposta de solucéo
utiliza tecnologias ja existentes e néo trata de inovacao em apenas um processo, mas
em quatro processos que, integrados, trardo ganho de eficiéncia as companhias

aéreas brasileiras.
10.1.1 Processo de identificacdo de passageiros

Apos a compra do bilhete, o check-in é o primeiro contato da companhia aérea
com o cliente. Atualmente temos, no Brasil, bastantes facilidades aos clientes nesse
quesito por meio de canais digitais em que se permite realizar o check-in sem
necessariamente esteja no balcdo da companhia. No entanto, se dispende bastante
tempo com verificacdo de documentacdo, tanto no momento de check-in (para os
clientes que nao realizaram o check-in pelos canais digitais) quanto na sala de
embarque (para todos os passageiros).

Hoje, em geral, o cliente se identifica no check-in da companhia aérea,
apresenta o documento fisico, ou mesmo eletrénico para os casos permitidos pela
legislacéo, e apos a verificagdo de um funcionario o bilhete do cliente € impresso, a
bagagem despachada e o cartdo de embarque e o comprovante do despacho de
bagagem séo entregues ao passageiro. Ha opcbes de balcdes de autoatendimento
para clientes que desejam realizar seu préprio atendimento e, em algumas
companhias, opcao até mesmo para que o proprio cliente realize o despacho de sua
bagagem. Na sala de embarque temos novamente o mesmo fluxo, o cliente na fila do
portdo de embarque, apresenta seu documento e apos a verificagdo do funcionario da
companhia aérea é liberado para se dirigir a aeronave. Obviamente a conferéncia de
documentacdo precisa ser realizada, no entanto, para ganhar eficiéncia, é
fundamental que ela ocorra de maneira mais agil e para isso a proposta é a insergéo
do reconhecimento facial nesse processo. O que atualmente é realizado de maneira

manual passaria a ocorrer de maneira moderna, inovadora, automatizada e
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proporcionando muito mais seguranga a todo o0 processo.

Para isso faz-se necessaria a mudancga em todo o processo de identificacdo do
cliente. A documentacdo do cliente que hoje € verificada manualmente devera ser
escaneada e associada ao trecho do cliente e ao cliente por meio de identificacéo
facial. Os computadores dos balcdes de check-in seriam substituidos por cAmeras. A
camera faz um desenho Unico do rosto, liga olhos, nariz, boca e extremidades em
linhas e pontos. Essa imagem tridimensional é transformada em uma sequencia de
nameros que o sistema armazena, reconhece e alimenta o banco de dados que é
capaz de fazer mais de cento e vinte mil comparac¢des em um segundo. Caso o cliente
opte por realizar o check-in pelos canais digitais tem-se também disponivel essa
facilidade que, inclusive ja € utilizada por uma das companhias aéreas brasileiras.

Com o reconhecimento facial se ganha eficiéncia no check-in, proporcionando
agilidade e comodidade ao cliente, bem como a reducgéo de filas. Além disso, ter-se-
ia bastante vantagem no processo de embarque, pois a verificacdo de documentagao
que, atualmente, é realizada em média em quinze segundos passa a ser realizado em
apenas um segundo. A medida que o cliente passe pelo portio de embarque, se
posiciona em frente ao portdo de embarque, a cAmera faz a identificacao facial que ja
esta associada a documentacdao exigida para o trecho do cliente. Dessa maneira, além
da agilidade também se incrementa mais seguranca e assertividade ao processo.

10.1.2 Novo modelo de embarque

Cada uma das companhias aéreas brasileiras utiliza um modelo de embarque
diferente no que se refere a sequéncia de fileiras para entrada dos clientes na
aeronave, no entanto em todas o processo de identificacdo e leitura do bilhete do
cliente ocorre da mesma maneira: apés o término do desembarque e finalizacdo da
limpeza da aeronave inicia-se 0 processo de embarque, com identificacdo de cliente
por cliente no portdo de embarque.

Para ganho de eficiéncia a proposta é antecipar esse processo por meio da
criacado de antessalas em cada portao de embarque a fim de realizar esse processo
mesmo antes do pouso da aeronave. Mas de que maneira funcionaria esse processo?
Quanto de eficiéncia se ganharia se ja se esta propondo o reconhecimento facial?

As antessalas de embarque nada mais seriam que salas especificas para cada

portdo de embarque. O passageiro, ao se dirigir para a sala de embarque, ja poderia
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se apresentar no portdo indicado para embarque, realizar a identificagdo por meio do
reconhecimento facial, também instalado no portdo de embarque e ao invés de
aguardar em frente ao portdo de embarque (como ocorre atualmente) ja aguardar na
antessala e, dessa maneira, proporcionar eficiéncia para o processo de embarque.
Antes mesmo da chegada da aeronave os clientes ja seriam identificados na antessala
e considerados como embarcados no sistema. Isso dard mais dinamismo e eficiéncia
a companhia, pois se pode programar com antecedéncia, por exemplo, a localizacao
de clientes que ndo comparecem para embarque, tornando mais agil, a identificacéo
e retirada da bagagem desse cliente (processo de seguranca obrigatorio no caso do
cliente ndo comparecer para o embarque).

Com os clientes ja na antessala tdo logo a aeronave esteja limpa, o processo
de embarque ja pode ser iniciado de acordo com suas fileiras e modelos estipulados
por cada companhia aérea. O ganho de tempo nesse caso se relaciona muito mais
com os clientes que podem néo se identificar e o planejamento da saida da aeronave
sem 0s mesmos em relacdo a documentacao do voo e principalmente a retirada de
bagagens de clientes que ndo embarcardo. Assim, se ganha em eficiéncia, pois ao
antecipar o processo de verificagdo de bagagem e/ou identificacédo do cliente se reduz
o tempo da aeronave em solo para realizacao desse processo que, hoje, é feito ap6s

o0 término do embarque.

10.1.3 Carregamento e descarregamento de bagagens no porao

Uma etapa fundamental e que impacta diretamente do processo de embarque
e desembarque de aeronaves, sem dlvida alguma €é o carregamento e
descarregamento dos pordes da aeronave. O processo realizado atualmente é
bastante manual: as bagagens saem da esteira do check-in e ao chegar a triagem de
bagagem tem parte da etiqueta retirada, colada em um controle manual e a bagagem
é colocada em uma carreta identificada com o voo para o qual a bagagem deve ir.
Todo esse processo realizado em cada volume de bagagem despachado, o que
propicia erros, principalmente em situagdes de simultaneidades de voos.

Com o intuito de garantir mais eficiéncia e um processo mais seguro a proposta
€ a introducdo de tecnologia associada a uma nova maneira de realizar o
carregamento e descarregamento. Ao invés do processo manual de identificacdo de

cada bagagem, sugere-se que seja realizada a leitura de cada etiqueta por meio do
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codigo de barras. Essa inovacao tornaria 0 processo muito mais agil e com menor
chance de erros como o extravio de bagagem que, além de provocar grande
insatisfacdo ao cliente, aumenta o custo da companhia, pois além do transporte da
bagagem do cliente tém-se ainda os custos de processos judiciais.

No entanto, além da informatizagdo, para tornar o processo de carregamento
e descarregamento mais agil € bastante vantajoso deixar de introduzir e/ou retirar do
pordo cada bagagem de maneira unitaria e passar a carregar e descarregar um grupo
de bagagens juntas, dentro de uma espécie de container. Dessa maneira, ao invés de
as bagagens serem alocadas em carretas na area de triagem, passariam a ser
alocadas em containers logo apoés a leitura do codigo de barras que seria associado
ao codigo de barras do container no qual estd armazenada. Entdo ao carregar e
descarregar os porfes da aeronave teremos a otimizacdo de tempo por meio da
movimentacdo dos containers e ndo dos varios volumes de bagagem.

Sem duvida € necessaria andlise do peso de cada container, do material que
seriam produzidos, do tamanho adequado para cada pordo e de que maneira iSso
afetaria a performance da aeronave, no entanto, o ganho operacional no quesito
turnaround serd extremamente vantajoso em decorréncia da quantidade de bagagens
e cargas que poderdo ser despachadas de maneira rapida em blocos ao invés de

unitariamente.

10.1.4 Inspecéo de bagagem de méo

Ja foram propostas trés solucdes integradas, mas ainda continuamos com o
gargalo que talvez seja hoje o principal gargalo das companhias aéreas desde a
mudanca da legislacéo e inicio da Resolucdo 400 da ANAC: a acomodacdo dos
clientes a bordo. Mas de que maneira se pode resolver essa questdo sem que haja
mudanca na Legislacao vigente?

Sem duvida a solucdo para esse problema esta vinculada a verificacdo de
maneira rigorosa da bagagem de méo dos clientes, que hoje € o maior impacto na
acomodacéo a bordo de passageiros. Tem-se atualmente o incentivo ao despacho
das bagagens, no entanto ele ocorre ja dentro da sala de embarque e, em muitos
casos, de maneira inadequada, haja vista que a bagagem que o passageiro deseja
levar a bordo ultrapassa o peso e limites permitidos.

7

A saida para evitar tantos transtornos e garantir eficiéncia é estabelecer
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processos que antecedam a entrada do cliente na sala de embarque, ou seja, € ter
um limitador ndo no portdo de embarque, como no modelo atual, mas no canal de
inspecédo de bagagem de mao. Seguindo essa vertente o que se propde nesse estudo,
juntamente com as propostas de solug¢des citadas acima, € que haja no canal de
inspecao a verificacdo da bagagem de méo em relagdo ao peso e dimensdes. Num
primeiro momento tendemos a pensar em quao complicado e dispendioso seria essa
verificacdo antes da entrada do passageiro na sala de embarque e, se pensarmos nos
moldes atuais realmente seria inviavel. No entanto, com a insercdo de tecnologia, ja
utilizada no setor de Logistica e Cargas, esse processo se torna completamente
factivel.

Para buscar a melhoria no processo a sugestdo € que, ao entrar na sala de
embarque o cliente, seja também identificado por reconhecimento facial e apés a
liberacdo para entrada na sala de embarque, 0 mesmo posicione sua bagagem de
mMao em um raio-x para verificagdo. Na esteira do raio-x a balanga acoplada com
sensores a laser seria capaz de verificar se a cubagem do volume de méao esta dentro
dos padrdes estabelecidos. Entdo, ao ser colocada na esteira para inspecéo
obrigatéria, as malas ja teriam as duas verificacfes realizadas: de peso e tamanho.
Essa analise da bagagem de mao ndo ultrapassaria o tempo de cinco segundos, 0
que, sem duavida, proporciona ganho de tempo dentro da aeronave.

Neste contexto, se a bagagem estiver dentro do peso e medidas corretos o
cliente prossegue, a inspecdo do raio-x sera realizada e a entrada na sala de
embarque concluida. Caso a mala esteja fora dos padrdes pré-determinados, volta
para o cliente que devera realizar o seu despacho. A fim de melhorar a experiéncia do
cliente e também ganhar-se em eficiéncia, ao lado da entrada da sala de embarque
teremos totens para despacho das bagagens fora do padréo.

Dessa maneira se consegue garantir que apenas bagagens dentro dos limites
ja explicitados cheguem ao portdo de embarque juntamente com o passageiro e se
ganha tempo na acomodacao das bagagens e dos clientes a bordo.

Essa inovagdo no processo somada as demais ja citadas acima, certamente,
proporcionara a reducao do custo operacional. Tendo menos tempo da aeronave em
solo pode-se prolongar o trilho da mesma durante o dia e ganhar em eficiéncia,
ampliando os trilhos da aeronave e fazendo com que voe mais trechos no mesmo dia.

Dessa maneira se reduz custos de paradas, aluguéis de patio e, a0 mesmo

tempo, se tem maior rentabilidade com o mesmo equipamento garantindo maior
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eficiéncia. E bem verdade que ha um grande investimento a ser feito, no entanto, ha
um ganho financeiro com paradas menores, além do valor agregado ao cliente, que

contara com um servico mais pontual e, consequentemente, mais satisfatorio.

-
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= Verificacio documentacio fisica do passageiro no +Verificagdo via reconhecimento facial, no balcdo de
Balcdo de Check in e Balcdo de Embarque; check-in e portdo de embarque;
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s

Figura 6 — Resumo da proposta de valor
Fonte: Desenvolvimento do Grupo

10.1.5 Comparativo: Realidade Atual x Proposta de solucao

A fim de quantificar os tempos realizados em cada processo, bem como
elaborar estimativa de ganhos de tempo com a implantacédo da proposta de solucao
foram medidos cinco voos diferentes no periodo de dezesseis a vinte e dois de
novembro no Aeroporto de Goiania, que também sera utilizado como parametro
abaixo ao analisar a viabilidade econdmica da proposta. Foram medidos os tempos
gastos em cada processo em que ha proposta de solucdo agregada para, dessa
maneira, estabelecermos um paralelo entre ganho de tempo e economia gerada pela
reducado do tempo de solo e, assim, mostrar a viabilidade de implantacdo da proposta.

No que se refere ao check-in e portdo de embarque temos na proposta do
reconhecimento facial como peca fundamental para obtermos agilidade de maneira a
proporcionar ao cliente maior comodidade. De acordo com as medi¢des realizadas, 0
processo completo de check-in do cliente (identificacdo de reserva, identificagéo do
cliente, insercéo de documentacao no sistema, despacho de bagagem, impressao de
cartdo de embarque) dura em média dois minutos. Ja na sala de embarque, onde

novamente € necessaria a verificagdo de documentos, o tempo meédio para

compatibilizacdo de documentacéo e identificacdo é de dezoito segundos por cliente.
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A proposta sugerida neste estudo estima reducdo de pelo menos quarenta por cento
nestes tempos, considerando que o “cadastro” no reconhecimento facial fosse
realizado no balcdo de check-in ou canais de autoatendimento. Se considerarmos que
o cliente ja tenha sua foto no sistema da companhia o ganho de eficiéncia aumenta
em mais de cem por cento, haja vista que a média de tempo estimada para
identificacdo de cada cliente e compatibilizacdo de foto ja existente no sistema é de
dois segundos. Isso permite além das muitas vantagens operacionais, tambéem
melhorar a experiéncia dos passageiros que deixam de apresentar o documento a
cada processo junto a companhia aérea. Esses tempos com o reconhecimento facial
foram baseados em processo similar ja Implantado pela Delta no aeroporto de Atlanta

em Novembro de 2018. Abaixo simulacées:

Quadro 6 — Medicao de tempo no processo de check in

PROCESSO CHECK IN

Tempo médio [Tempo médio

Balcdo de Balcdo de

checkin Embarque

16/nov/18 1435 00:02:59 00:00:20
16/nov/18 1824 00:01:58 00:00:20
17/nov/18 1824 00:03:03 00:00:20
18/nov/18 1429 00:00:58 00:00:15
18/nov/18 1431 00:00:55 00:00:15
19/nov/18 1427 00:00:59 00:00:15
19/nov/18 1853 00:02:45 00:00:20
20/nov/18 1435 00:02:56 00:00:20
20/nov/18 1431 00:00:51 00:00:15
22/nov/18 1824 00:01:50 00:00:20
22/nov/18 1853 00:02:50 00:00:20
Média de Tempo|  4.45.00 00:00:18

Geral
Tempo do
processo com 00:00:02 00:00:02

reconhecimento
facial
(*) Referéncia Delta Airlines Aeroporto Atlanta

Tempo Reduzido 00:01:58 00:00:16

Fonte: Desenvolvimento do Grupo

Com o intuito de mensurar o quanto a antessala traria eficiéncia foi realizada,
no mesmo periodo e voos, a conciliacdo junto ao sistema de maneira antecipada de
quarenta por cento dos clientes em média. A medicdo foi realizada da seguinte
maneira: os clientes das duas primeiras fileiras a serem liberadas, no modelo atual de
embarque, tiveram a conciliacdo (verificagdo da documentacdo e confirmagdo no

sistema) realizada no sistema antes dos demais clientes; assim, quando a aeronave
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foi liberada para a realizagdo do embarque esse processo ja havia sido realizado. Sem
essa tratativa diferenciada, em média, o processo de embarque tem a duragcdo de
dezessete minutos. Realizando essa antecipacdo esse tempo diminuiu em um minuto
e meio. Nessa mesma tendéncia, considerando cem por cento do voo, teriamos um
ganho aproximado de cerca de trés minutos e meio, pois precisamos considerar
também que nem todos os clientes se apresentardo na sala de embarque no tempo
esperado para que todos os clientes do voo estejam conciliados no sistema antes
mesmo do inicio do processo de embarque. A antessala tem o intuito de antecipar
processos e realizar a identificacdo dos clientes faltantes antes mesmo de iniciar o
embarque e, dessa maneira, evitar que o cliente perca o voo, buscando identifica-lo
com mais tempo e, ja antecipar, por exemplo, a busca da bagagem do mesmo, para
o caso dele realmente ndo se apresentar para o embarque do voo. Além do ganho de
eficiéncia as antessalas podem trazer também um diferencial comercial para as

administradoras aeroportuarias com a insercao de publicidade no local.

Quadro 7 — Medicao de tempo sem uso da antessala e com utilizacao

PROCESSO SEM SIMULAGCAO DE ANTESSALA

HORA DO EMBARQUE | HORA DO EMBARQUE | DURAGAO

LIBERADO FINALIZADO
09/11/2018 7:44 7:55 00:11:00
09/11/2018 12:05 12:26 00:21:00
09/11/2018 11:49 12:08 00:19:00
09/11/2018 14:39 14:56 00:17:00

Média Total 00:17:00
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PROCESSO SIMULANDO ANTESSALA

Data Medicao Tempo de embarque Total
16/nov/18 1435 00:14:38
16/nov/18 1824 00:14:30
17/nov/18 1824 00:16:22
18/nov/18 1429 00:15:02
18/nov/18 1431 00:16:00
19/nov/18 1427 00:15:04
19/nov/18 1853 00:16:58
20/nov/18 1435 00:15:27
20/nov/18 1431 00:13:33
22/nov/18 1824 00:15:12
22/nov/18 1853 00:17:48

Média de Tempo 00:15:30
Geral C/ Antessala

(*) com 40% dos Passageiros Utilizando a Solugao

Tempo de 00:17:00
Processamento S/
Antessala
| Tempo Reduzido | 00:01:30

(**) 00:3:30 considerando 100% dos passageiros
utilizando solugao

Fonte: Desenvolvimento da equipe

Sem duvida o carregamento e descarregamento de bagagens da aeronave tem
papel fundamental na eficiéncia do tempo de solo. Pensando nisso também
realizamos a medi¢do, nos mesmos voos e periodo, observando-se a quantidade de
bagagens carregadas/descarregadas em média por minuto no processo atual. Neste

contexto o processo atual apresentou uma média de seis unidades de bagagem



84

acomodadas no bagageiro do avido a cada minuto, considerando-se a medi¢do a
partir da abertura dos pordes da aeronave. Na proposta de solucéo do estudo projeta-
se o desenvolvimento de contéineres com material especifico de baixo peso, para que
nao aumente de maneira consideravel o consumo de combustivel em decorréncia do
acréscimo do peso total da aeronave com a adicdo destes equipamentos, e que sejam
adequados aos modelos que operem em voos domésticos no Brasil. Dessa forma,
levando-se em consideracdo a capacidade maxima do menor pordo de um Boeing
737, que € de 15 unidades de bagagens e considerando-se a utilizacdo dos containers
no mesmo cenario em que foram realizadas as medic¢des, onde foi possivel processar
o embarque e desembarque médio de cento e trinta e trés bagagens carregadas e
descarregadas em cada voo, seriam necessarios no maximo, nove containers para
acomodacéo total dos volumes. Logo, ao invés de acomodarmos 6 bagagens por
minuto, passariamos a fazer a colocacao de 15, de forma unitizada, fato que geraria
a otimizacéo do processo em 40% aproximadamente, ou seja, um ganho isolado de
9 minutos. Contudo, € importante destacar que no processo de embarque e
desembarque de bagagens, ndo é possivel somarmos o tempo reduzido nessa etapa
ao somatério total, visto que alguns processos ocorrem de maneira concomitante,
como por exemplo, o embarque e 0o desembarque dos passageiros na aeronave,
embora é de suma relevancia que tal processo ndo venha a causar atrasos quando
os demais tenham sido concluidos, por isso a importancia de sua otimizacdo. Dessa
forma, ndo demonstraremos as medicdes de tempo neste caso.

Outro processo fundamental sugerido na proposta de solucéo € a inspecédo de
bagagem de méo, pois influencia tanto na entrada na sala de embarque quanto na
acomodacéo a bordo da aeronave. Nas medicdes realizadas temos o tempo médio de
em que o cliente fica na fila, no canal de inspecao, de trés minutos, com a média de
duas bagagens por cliente para serem inspecionadas. Com o despacho desse
segundo volume antes mesmo da entrada na sala de embarque e a verificagdo do
peso e quantidade de volumes com o equipamento sugerido em nossa proposta de
solucéo, sera possivel reduzir o tempo em 50%, pois a quantidade de bagagens sera
reduzida também pela metade, em média. Aléem desse ganho teremos também a
reducao de tempo nas filas no interior dos avides, durante o processo de acomodacao
do cliente, visto este levard apenas os volumes permitidos (peso e dimensdes) dentro

da mesma. Certamente ndo ganharemos cinguenta por cento em eficiéncia na
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acomodacédo a bordo dos clientes, mas conseguiremos tornar 0 processo mais

satisfatorio ao cliente e garantir mais conforto e comodidade.

Quadro 8 — Medicao de tempo no processo de passagem no raio X

PROCESSO RAIO X

Tempo Médio 2

Data )
Medicso Bags/ Passageiro /
voo
16/nov/18 1435 00:03:49
17/nov/18 1824 00:03:40
18/nov/18 1824 00:03:38
19/nov/18 1429 00:01:55
20/nov/18 1431 00:01:59
21/nov/18 1427 00:02:00
22/nov/18 1853 00:03:52
23/nov/18 1435 00:03:36
24/nov/18 1431 00:01:57
25/nov/18 1824 00:02:52
26/nov/18 1853 00:03:49
Media de 00:03:01
Tempo Geral
Tempo Médio
de1Bag / 00:01:30
Passageiro/
Voo
Tempo 00:01:30
Reduzido

Fonte: Desenvolvimento interno

Assim, como forma de demonstrarmos de maneira resumida o ganho de tempo
com as propostas de solucdo apresentadas, resumimos abaixo o quadro que
demonstra em cada etapa do processo a respectiva diminuicdo de tempo. Na

viabilidade econbmica, capitulo mais adiante, demonstraremos 0s cenarios que
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repercutirdo em ganhos financeiros utilizando-se como base estes parametros de

reducdo de tempo versus o custo da fracdo de minuto parado em cada aeronave.

Quadro 9 — Resumo de tempos reduzidos em cada processo

RESUMO GERAL
Pr Tempo
0C€sso Reduzido
Balcdo de Check - In 00:01:58
Balcdo de Embarque 00:00:16
Raio X 00:01:30
Embarque ¢/ Antessala 00:03:30
Total 00:07:14

Fonte: desenvolvimento da equipe

10.2 Anélises de viabilidade

De acordo com o Cédigo Brasileiro de Aeronautica - CBA, os aerédromos sao
todas as areas destinadas a pouso, decolagem e movimentacdo de aeronaves.
Atualmente, o Brasil possui 2.478 aerédromos publicos e privados, segundo dados da
Anac. Destes, apenas os que sao dotados de instalacdes e facilidades de apoio a
operacdes de aeronaves e de embarque e desembarque de pessoas e cargas podem

ser definidas como aeroportos.

10.2.1 Viabilidade técnica

A proposta desse projeto é que as solucdes apresentadas sejam
implementadas preferencialmente nas estruturas aeroportudrias das capitais
brasileiras. Na elaborac&o da proposta de solucdo, buscamos ao maximo, a¢des que
ndo ensejasse grandes mudancas nas estruturas fisicas devido a imensa dificuldade
das adequacOes e aos custos que isso geraria. Dessa forma as solu¢des foram
mudancgas de processos com a utilizagdo de tecnologias inovadoras existentes no
mercado e que podem ser adaptadas a todos os aeroportos sem que haja a

necessidade de novas constru¢cdes ou grandes reformas para adaptacdes, e assim
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agregar inteligéncia ao que ja existe hoje para criar mais produtividade e eficiéncia.
Vejamos abaixo um exemplo aplicado nos EUA com o foco em seguranga e que prova

que é viavel a utilizacdo em aeroportos, a saber:

Um novo sistema de reconhecimento facial em aeroportos fez a identificacéo
de um impostor pela primeira vez em Dulles International, préxima a
Washington. Ainda em fase de testes nos Estados Unidos, em apenas trés
dias de uso a tecnologia entregou um homem de 26 anos, que viajava do
Brasil com um passaporte francés.

O passageiro, na verdade, era da Republica do Congo e fingia ser o homem
do passaporte da Franca. Seu documento de identidade verdadeiro estava
escondido embaixo da palmilha de seu sapato.

Diariamente, mais de 104 mil pessoas chegam do exterior para os Estados
Unidos, sem citar passageiros do México e do Canada. O reconhecimento
facial, portanto, ajuda na identificacdo de entradas ilegais.

Para que a tecnologia funcione, a Alfandega e Protecédo de Fronteiras dos
EUA cria uma galeria com as imagens dos passageiros com destino ao pais,
utilizando fotos de passaportes e vistos. Entdo, ao pousar nos aeroportos, as
pessoas passam por um pulpito de verificacdo que tira uma foto e a compara
com os documentos de viagem.

O objetivo da agéncia norte-americana, obviamente, é fazer a identificacéo
de criminosos e terroristas antes mesmo que eles desembarquem no pais,
além de acelerar o processamento de entradas.

O reconhecimento facial esta sendo testado em um total de 13 aeroportos do
pais e o nUmero pode aumentar caso a tecnologia comece a apresentar
resultados positivos (ROSA, 2018).

Tomando como base o exemplo utilizado essa matéria acima, publicada em
Agosto de 2018, podemos verificar que essa tecnologia ja existe, bem como foi testada
com muito sucesso com a finalidade de seguranca e que pode ser adaptada para
realizar o reconhecimento dos passageiros durante o check in e além da inovacéo do
processo que trara agilidade, contribuird com o aumento da seguranca durante os
VOOS, ja que a fraude no embarque sera improvavel.

Outra inovagcao proposta nesse projeto, foi a instalacdo de balanca de alta
precisao e velocidade aliado a sensores a laser nas esteiras para realizar a cubagem
(dimensionamento) das bagagens de mao, aferindo se o tamanho e peso esta de
acordo com as regras estabelecidas. A agregacao dessa tecnologia é perfeitamente
factivel e ja esta largamente testada nas empresas de transportes e operadores
logisticos no processamento dos volumes transportados, onde nessas empresas
exigem velocidade, precisédo ja que a grande quantidade de volumes movimentados
torna-se quase impossivel fazer isso manualmente. Tomando como exemplo essas
esteiras com balancas e sensores ja utilizados nessas empresas, a nossa ideia é
justamente trazer essa tecnologia para o0 momento em que as bagagens de méao

passam no raio-x e dessa forma disciplinar e evitar gargalos na hora do embarque.
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Essa tecnologia ja sdo largamente utilizadas em empresas como Fedex, TNT, Jamef,
Braspress, Patrus, para agilizar os seus processamentos de volumes em seus

terminais com alta precisao e produtividade.

10.2.2 Viabilidade operacional

A ampliacdo da demanda por transporte aéreo seja pelo impulso dado pelo
crescimento econdmico seja pelo maior acesso da populacéo a esse modal, aumentou
a pressédo sobre a infraestrutura aeronautica e aeroportuéria brasileira e evidenciou
as condicdes deficientes do sistema aéreo nacional. Uma estratégia adotada foi
estimular a redistribuicdo de voos para aeroportos que, apesar da elevada capacidade
instalada, eram menos demandada. Vale destacar que o volume operacional dos
aeroportos brasileiros é definido com base nas capacidades individuais do sistema de
pista de pouso, do péatio de aeronaves, dos terminais de passageiros e dos terminais
de carga. Assim, para que o0s aeroportos atendam a demanda crescente do setor, eles
devem passar por intervencdes, uma vez que sao um dos principais limitadores a
expansao do segmento de transporte aéreo no pais.

A capacidade oficial do sistema de pistas € definida como o0 nimero méaximo de
operacdes possiveis que se pode alcancar em um intervalo de sessenta minutos, e €
calculada pelo Departamento de Controle do Espaco Aéreo — DECEA e validada pelos
administradores dos aeroportos e pela ANAC.

Ja a do sistema de patio € definida como as posicdes de estacionamento de
aeronaves, sendo responsavel por alimentar as pistas. O ritmo de processamento de
passageiros é o fator decisivo da capacidade do terminal. Ele é definido como a
guantidade de usuarios do transporte aéreo atendida em determinado nivel de servico
nas operacdes de embarque ou desembarque.

A utilizacdo de aeronaves de maior porte permite a movimentacdo de mais
passageiros sem que haja a ampliacdo da infraestrutura de pistas e patios. Essa
estratégia vem sendo utilizada pelas companhias aéreas para atender a crescente
demanda por transporte aéreo, uma vez que o0 crescimento da demanda pelos
servicos ndo é acompanhado pelas equivalentes adequacdes da infraestrutura.
Contudo, a estratégia agrava os problemas relacionados a capacidade dos terminais
de passageiros.

Diante das dificuldades para a realizacdo das intervencdes necessarias nos
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principais aeroportos brasileiros, as companhias aéreas buscam viabilizar seus

recursos tecnolégicos e operacionais com foco elevar o nivel de eficiéncia.

10.2.3 Viabilidade estratégica

O presente projeto esta alinhado com o objeto do estudo o qual € o
desenvolvimento de um modelo que aperfeicoe o processo de embarque e
desembarque das empresas aéreas brasileiras. Foi discutido as maneiras como
podemos desenvolver essa viabilidade estratégica, no qual podemos destacar os
papeis do processo de identificacdo de passageiros, um novo modelo de embarque
de passageiros, e uma melhor maneira de inspec¢éo da bagagem de méo.

Desta maneira € visto que esta viabilidade é primordial para a melhoria continua
das companhias, pois a cada dia que passa ha um aumento de numero de
passageiros do transporte aéreo.

E esse processo de evolucdo e avanco faz com que possamos inserir o
aprofundamento que até entdo era inexistente no sistema aéreo brasileiro, o qual traz
o real valor adicionado a operacdo que contribuird em muito no transporte aéreo de
passageiros e de cargas

Assim a estratégia da melhoria e a contribuicdo para o sucesso destes
processos fazem com que as companhias tenham ainda, um numero maior de

passageiros transportados e com um elevado grau de satisfacdo com o servico.

10.2.4 Viabilidade financeira

O transporte aéreo no Brasil vem apresentando um movimento de crescimento
a medida que se populariza, com énfase em 2014 e 2015, conforme observamos no
grafico abaixo. Para atender esta procura, as empresas aéreas tiveram que ampliar

sua frota de aeronaves e operar com um percentual de ocupac¢édo mais elevado.
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MDVIMENTAQEO DE PASSAGEIROS PAGOS EMBARCADOS - 2013 a 2017 BRASIL
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Fonte: Anac
Figura 7 — Movimentacado de passageiros pagos embarcados entre 2013 e 2017
no Brasil

A Expanséo do servigo, no entanto, ndo foi acompanhada de respectivo
incremento da infraestrutura aeroportuaria e aeronautica. Essa situagdo promoveu a
saturacao do sistema e criou obstaculos ao desenvolvimento deste mercado.

O transporte aéreo € um servico fundamental para um pais como o Brasil de
grandes dimensfes tornando-se um vetor de desenvolvimento econémico. Porém o
reduzido investimento no sistema de transporte aéreo brasileiro resultou na
deterioragdo da infraestrutura instalada e na sua inadequacdo para atender a
demanda. A saturacdo percebida pelos usuérios nos terminais de passageiros € so
um dos problemas existentes, a ndo ampliacdo da capacidade de pistas e patios
impede o crescimento deste mercado por restringir a criagdo de novas rotas.

Além disso, as deficiéncias nos aeroportos e nos sistemas de comunicacao
elevam o custo operacional das empresas aéreas e diminuem a competitividade do
modal. Hoje, patios de aeronaves, terminais e acessos viarios sdo motivos de
preocupacdo em varios sitios, em particular, no contexto brasileiro. O terminal de
passageiros (TPS) ganha grande importancia, tanto em termos de custos, quanto em
termos de pesquisas visando facilitar o processo de “interface” entre os modais

terrestres e 0 aéreo.

10.2.4.1 Combustivel: querosene de aviacao

O principal custo de um voo, o valor do querosene de aviacao (QAV) € um dos
obstaculos a operacéo eficiente do transporte aéreo regular no Pais. A elevada carga
tributaria e a deficiente logistica atualmente utilizada para o abastecimento dos

aeroportos aumenta o custo QAV comercializado no pais 0 que ocasiona no valor
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cobrado nas passagens aéreas. Alinhado ao crescimento do transporte aéreo, o
volume de combustivel demandado no mercado interno vem crescendo

consideravelmente nos ultimos anos conforme figura 8 (abaixo).

Custo de QAV em Aeroportos selecionados 2014
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Figura 8 - Custo do QAV em 2014
Fonte: ANAC (2017)

Soma-se ao aumento dos custos devidos a ineficiéncias de infraestrutura a
elevada carga tributaria incidente sobre o combustivel utilizado na aviacao civil, com

destaque para o ICMS.
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' Receita dos Servicos Aéreos: RS 37,8 bi #s2« A/ Lucro: RS 413,7 mi

Custos e Despesas dos Servicos Aéreos: RS 34,6 bi # 1.e%
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Figura 9 — Resultados financeiros das empresas aéreas brasileiras
Fonte: ANAC (2017)

10.2.4.2 Novas regras de bagagem

A Agéncia Nacional de Aviacgao Civil (ANAC) aprovou, no segundo semestre de
2016, a revisdo da portaria n°® 676, de 13 de novembro de 2000, que trata das
Condicbes Gerais de Transporte Aéreo (CGTA). Entre outras inovacfes a agéncia
acolheu a proposta da area técnica de eliminar a obrigatoriedade de franquia de
bagagem despachada e aumentar a franquia de bagagem de méo de cinco quilos para
10 quilos em voos doméstico de passageiros. Desde setembro do ano passado as
guatro maiores empresas aéreas do Brasil — Avianca, Azul, Gol e Latam — cobram
para despachar a bagagem de seus passageiros. Até entdo, as empresas eram
obrigadas a oferecer gratuidade para bagagens com até 23 quilos (Figura 10).



93

@ SET/2017
' N2

T 42empresa
S5 brasileira inicia
. b oy ofertas de
. 29/ABR/2017 rasileiras peSagens com
>~ . . iniciam ofertas franaui
Inicio da vigéncia 4, passagens 3"_‘1“'3| e
bagagem . opciona
© 1umarjz017 despachada opcional O™ bagagem
- P w0 opcional de despachada
Inicio da vigéncia, bagagem
exceto bagagem despachada
° despachada opcional
14/DE2/2016
Publicacdo Resolucdo
400/2016
Novas Condi¢des Gerais de
Transporte Aéreo

Figura 10 — Historico das novas regras de bagagens
Fonte: ANAC
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Figura 11 — Mudancas introduzidas
Fonte: ANAC

Propésitos da franquia de bagagem conforme a ANAC:

e Mais opcgdes de servigcos e prec¢os para escolha dos passageiros;

e Mais transparéncia nas rela¢cdes de consumo;

e Mais concorréncia, inovacao, eficiéncia;

e Mais aproximacdo com a regulacdo mais avancada ja adotada no mundo;

e Menos barreiras a entrada de novas empresas e novos modelos de
negocios;

e Menos interferéncia do estado na economia.
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A companhia aérea irlandesa Ryanair, estrela do servico de baixo custo na
Europa, uma das responsaveis por popularizar a cobrangca por bagagens extras,
anunciou recentemente, em agosto de 2018, que vai comecar a restringir a bagagem
de mao para uma bolsa pequena (como uma bolsa feminina, ou uma mochila). A
medida passa a valer para a partir de primeiro de setembro. Até entdo, a empresa
permitia bagagens de méo de até 10 quilos como no Brasil (AMORIM, 2018).

A Ryanair anunciou que a mudancga visa “reduzir os atrasos nos embarques”,
ja que o volume de bagagem de mé&o tem causado atrasos nos vOOS porque 0S
passageiros perdiam tempo tentando acomodar malas nos compartimentos acima de
suas cabecas. A medida é anunciada num momento em que o0 excesso de bagagens
de méao tem virado uma rotina nos aeroportos Brasil afora. Andncios de empresas
aéreas exigindo o despacho de 10, 15, 20 bagagens na fila de embarque sdo cada
dia mais comum (AMORIM, 2018).

A medida, segundo a Anac, ndo reduziu o pregco médio das passagens nas 10
rotas mais movimentadas do pais, como era uma promessa das empresas aéreas,
mas reconhece que ainda é cedo para uma avaliacdo definitiva. A Associacao
Brasileira das Empresas Aéreas justifica que o preco € impactado por uma série de
fatores, como o querosene de aviacao, que subiu desde o inicio da cobranca de
bagagens.

Pela regra em vigor da Anac as empresas hao podem cobrar por bagagem de
mao com menos de dez quilos. A agéncia previu uma revisdo dentro de cinco anos,
guando temas como novas restricbes a bagagem de mé&o podem vir a ser debatidos.
Até |4, os passageiros seguem com o direito de levar consigo suas bagagens — e
devem continuar ouvindo os pedidos das companhias de despachéa-las na porta de
embarque (AMORIM, 2018).

10.2.4.3 Anélise de financeira

Estimativas conservadoras efetuadas por diversos pesquisadores consideram
que o custo médio de uma Aeronave em solo pode variar a partir de R$ 140,00 por
minuto. Utilizando-se como parametro inicial, o estudo abaixo apresenta cenarios para
avaliacdo do ganho econémico financeiro huma base aeroportuaria que apresenta
uma média de decolagens acima de 1.200 Més, e com uma movimentacdo média de

passageiros pagos em torno de 120 mil Més. Aproximadamente o equivalente ao que


https://exame.abril.com.br/noticias-sobre/companhias-aereas/
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se observa no aeroporto de Goiania em Goias.

Evoluindo o entendimento e observando-se o tempo regulamentar de
permanéncia em solo de uma aeronave em 30 minutos, podemos comparar com as
estimativas de mercado, que apontam uma média de 37 minutos no geral,
aproximadamente, a depender das condi¢es de infraestrutura do aeroporto, tipo de
aeronave e outros componentes generalizados no estudo. Observamos 0s nimeros

na figura 12, abaixo, para efeito de referéncia:

Cenario Referéncia TOTAL 2017

A |Quantidade de Decolagens em 2017 14.629

B |Passageiros Embarcados - Pagos 2017 1.483.924

C |Tempo Regulamentar / Aeronave 30 Minutos
D |Tempo Médio de Permanencia em sclo (atual)/ Aeronave 37 Minutos
E |Custo médio por minuto em solo / Aeronave R$ 140,00

Figura 12 — Movimentacédo do aeroporto de Goiania-GO, em 2017 (primeiro
cenario)
Fonte: ANAC
No primeiro cenério, considerando que nossa proposta de solugdo consiga
reduzir em 7 (sete minutos) o tempo total, ou seja, atingindo-se o tempo ideal por meio
das solucdes integradas, teriamos um ganho por meio da redugéo do custo na ordem
de R$ 14.336.420, aproximadamente. Considerando-se uma movimentacdo de
14.629 decolagens anuais em 2017, conforme fonte da ANAC e utilizando-se como

referéncia o Aeroporto de Goiania — GO, escolhido como amostra.

F |Quantidade de Decolagens em 2017 14.629
G |Tempo Médio de Permanencia em solo (atual)/ Aeronave 37 |Minutos
H |Tempo Médio de Redugdo Apbs Proposta de Solugdo / Minutos 7 |Minutos
| |Custo médio por minuto em solo / Aeronave R$ 140,00

TOTAL DE GANHO POR REDUGAO 14.336.420

Figura 13 — Movimentacédo do aeroporto de Goiania-GO, em 2017 (cenario

reduzido em 7 min do tempo)
Fonte: ANAC

No cenario seguinte simulamos de maneira mais conservadora. Consideramos
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que o tempo a ser reduzido atingisse 4 minutos ao invés dos 7 minutos do cenério
anterior, o ideal. Nessas condi¢cdes podemos observar que a reducao do custo total

poderia chegar a R$ 8.192.240, para o m volume de decolagens anuais.

J |Quantidade de Decolagem 14.629
L |[Tempo Médio de permanencia (atual)/ Aeronave 37 |Minutos
M |Tempo Médio de Redugé&o Apds Proposta de Solugéo 4 |Minutos
N |Custo Médio por minuto em Solo / Aeronave 140

TOTAL DE GANHO POR REDUGAO R$ 8.192.240

Figura 14 — Movimentacao do aeroporto de Goiania-GO, em 2017 (cenério

reduzido em 4 min do tempo excedente)
Fonte: ANAC

Importante o destaque da seguinte situacédo: uma vez que nossa proposta de
solucéo esté lastreada num conjunto de propostas que de maneira integrada tendem
a melhorar os processos de embarque e desembarques dos passageiros, melhorando
a percepcao de qualidade do servico e a satisfacdo dos clientes nas diversas
operacdes, como tais: 1 — O reconhecimento facial no processo de Check-in e no
portdo de embarque de passageiros; 2- Implantacdo de aparelhos de medicédo e
pesagem de bagagem para checagem das condi¢des regulamentares; 3-Implantacao
de contentores de para recepcao e acomodacédo das bagagens e suas acomodacdes
no bagageiro inferior da aeronave; e por fim 4- Implantacdo de uma antessala para
antecipacdo da checagem do passageiro no embarque, ou seja apresentamos
solugdes que trabalham desde a modificacdo infra estrutural do espaco nos diversos
terminais, como adequacdes operacionais das aeronaves bem como bases
tecnologicas, como também adaptacdo de equipamentos propostos para uso nas
aeronaves, possuimos como fator limitante do estudo o levantamento das montas dos
investimentos a serem feitos. Principalmente quando consideramos que cada
equipamento aeroportuario possui suas particularidades, bem como as diversas
empresas que fazem parte da cadeia.

Assim, para aprofundamento dos estudos do investimento a serem feitos,
recomendamos que sejam feitos levantamentos com maior precisdo destes
investimentos, levando-se em consideracdo também eventuais mudancas
regulamentares e legais, para assim mensuramos com maior proximidade os retornos

estimados nos dois cenarios acima.
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CRONOGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

M1

M2| M3 | M4 | M5| M6 | M7 | M8 | M9 |M10[M11M12M13M14M15M16M17

M18

M19

M20

M21

M22

M23

Criagdo Forga tarefa com todas os
Stakehorders

Diagnastico da situagdo atual dos
aeroportos alvos

Levantamento das necessidades de
Equipamentos (quantidades)

Adequagdo Fisica dos Aeroportos
Alvos

Eleboragdo dos novos processos

Treinamento dos Novos processos

Divulgagéo ao Publico das mudangas

Implantagéo dos novos processos e
equipamentos’

Fonte: Elaborag&o prdpria, 2018.
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11 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Conforme pudemos observar ao longo do trabalho, os dltimos anos
demonstram um cenario de um crescimento dos passageiros embarcados no Brasil.
Diante destas circunstancias, toda malha area precisou ser ajustada para fazer frente
ao atendimento dessa demanda. Na mesma dinadmica, a situagdo trouxe
oportunidades e desafios de melhoria em tosos os elos da cadeia. A utilizacdo de
novas tecnologias, aperfeicoamento dos processos e melhorias de infraestrutura sao
elementos que podem contribuir de maneira significativa para isso como observamos.

Conseguimos verificar na prética as dificuldades no processo de embarque e
desembarque. Os cenarios que aumentam o tempo de solo das aeronaves em solo,
com maior enfoque sdo causados em grande parte pelos seguintes ponto, em nosso
ponto de vista: processos de organizacdo das bagagens de mao no bagageiro
superior da aeronave, onde muitos passageiros estdo portando malas em
desconformidade com a regulamentacao e assim gerando atrasos para despache de
bagagem complementares, a checagem fisica de documentacdo nos balcdes de
check-in e de embarque onde os passageiros acabam por atrasar em algumas fragbes
de tempo que somados podem significar uma reducéo de tempo importante, o proprio
processo de acomodacédo das bagagens despachadas hoje feitas uma a uma em cada
ponto de alimentacdo, e por fim, a auséncia de um ajuste de infra estrutura para
antecipar a checagem dos passageiros antes mesmo da liberacdo dos passageiros
da aeronave a ser ocupada estar liberada.

Nesse contexto a nossa proposta de solucdo buscou alternativas para
melhorar uma soma de processos ligados as dificuldades mencionadas, as quais de
maneira integrada tendem a contribuir para melhorar o processo de embarque e
desembarque de passageiros, trazendo em contrapartida uma ganhos para 0s
diversos elos da cadeia. Sem duvidas o uso de tecnologias, somadas a reorganizacao
de processos contribuem de forma combinada para esta soma positiva. Portanto o
reconhecimento facial, a checagem da bagagem de méao de forma automatica,
implementacédo de infraestrutura na sala de embarque e o uso de contentores que
unificam a acomodacao de bagagens podem melhorar estes processos e trazer 0s
ganhos mencionados.

Recomendamos que estudos complementares sejam desenvolvidos para

ratificar a viabilidade das sugestdes apresentadas. Assim como um aprofundamento
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dos impactos legais que possam a surgir pelo implemento das mesmas como forma
de possibilitar o avanco de tais propostas e assim por ventura possam ser

implementadas de acordo com as conclusfes observadas.
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