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RESUMO

As empresas que operam no segmento de transporte aéreo de passageiros e cargas,
vem passando nos ultimos anos por constantes transformacgdes. A criacdo e chegada
de companhias aéreas com perfil low cost; a ampliacdo do mercado para entrada de
empresas com capital 100% estrangeiro; as aquisi¢cdes de outras companhias aéreas,
as fusbes com empresas estrangeiras; os altos custos operacionais; o crescimento
das vendas no comércio eletrbnico e mais recentemente o inicio da pandemia do
COVID-19, levaram as empresas aéreas brasileiras a busca cada vez maior pela
inovacao em seus negocios, para que se mantenham “vivas” e competitivas no
mercado. Diante deste cenario, esse estudo demonstrou-se a alta relevancia e
viabilidade das oportunidades de novas fontes de receitas auxiliares mapeadas e
propostas neste projeto, com a cobranca da taxa de armazenagem de cargas e a taxa
de emissdo do Ct-e, configurando-se como uma proposta de inovacdo claramente

necessaria para o mercado aéreo brasileiro.

Palavras-chave: Transporte Aéreo de Cargas. Receitas Auxiliares. Taxa de

Armazenagem. Taxa de Emissdo. Pandemia COVID-19.



ABSTRACT

Companies operating in the passenger and cargo air transport sector have been
undergoing constant change throughout the past few years. The arrival of low cost
airline companies, the market expansion for companies with 100% foreign capital, the
acquisitions of other airline companies, the merging of foreign companies, high
operating costs, the sales growth on e-commerce, and the beginning of the COVID-19
pandemic, have led Brazilian airlines to search for innovative ways to run their
businesses in order to remain “alive” and competitive in the global market. Under these
circumstances, this study has proved to be highly relevant and feasible, due to the
opportunities for new sources of additional revenue, which are mapped and proposed
throughout this project, including the charging of cargo storage fee and the Ct-e
issuance fee. This allows the study to be seen as an innovational proposal highly

necessary for the Brazilian air market.

Keywords: Air Cargo Transport. Additional Revenue. Storage Fee. Issuance Fee.
COVID-19 pandemic.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Elementos do Modelo de NegOCIOS.......ccviieeeiiiiiiiiiiiiieiee e e 19
Figura 2 - Representacao dos nove blocos do Modelo de NegOCiOS........cceveeeennnn. 21
Figura 3 - Ferramenta Business Model Canvas .........cccccoecvviiieiiiee i e 22
Figura 4 — As 5fOrcas de POIter ...t 40

Figura 5 — ASK, RPK e Aproveitamento - Mercado Doméstico de Passageiros,
durante a crise do COVIALO. .. 52

Figura 6 — ASK, RPK e Aproveitamento - Mercado Internacional de Passageiros,

durante a crise do COVIALO. ... 53
Figura 7 — Principais medidas do Setor Aéreo pos-pandemia — ANAC/GOV ......... 56
Figura 8 — Mapa Concessédo Metroviaria do Rio de Janeiro (Metré Ri0)................. 63
Figura 9 — Organograma da Diretoria Comercial € Marketing ...........ccccovvveeveeennnnns 64

Figura 10 — Grupos de Receitas AUXIlIAres .......cccccevveeeeiiiiiiiiiiiieee e 65



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 — ASK, RPK e Aproveitamento - Mercado Doméstico de Passageiros... 50

Grafico 2 — ASK, RPK e Aproveitamento - Mercado Internacional de

o TST= o [T 1 o 1SS PPRSRPP 51
Grafico 3 - Carga pPaga € COMEIO ...ciiuuuiriiieeee e e e eeiie e e e e e e e e e s st e e e e e e e e s s eeanrareeaaeaaeaaaans 54
Grafico 4 - Receita Auxiliares (antes da pandemia COVID-19) ..........cccccvvvvveeeennn, 67
Grafico 5 - Receita Auxiliares (durante a pandemia COVID-19)..........ccccovvvveeeennns 67
Grafico 6 - Tempo de Estadia por companhia........cccccceooviiiiiiiiiiice e 80
Grafico 7 - Tempo de armazenagem por companhia.........ccccccceeveeeiiiiiiiiiiee e, 81
Grafico 8 - Projecdo de receita AZUl Cargo.......cccuveeeeeeeeiiiiiiiiiieee e e e 85
Grafico 9 - Projecédo de receita Latam Cargo......ccccveveeeeiiiiiiiiiiiieeee e ccciiiiieeee e e 85

Grafico 10 - Comparativo de receita taxa de armazenagem ..........ccccceccvvvveeeeeeennnenns 87



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Os 4 P's do Marketing na Visédo de Kotler; Armstrong



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Modelos de Negocios, Taxonomia € TIPOS ..oeeeeevvvvciiiiieeeeeeeeeeceiiieenee e 17
Tabela 2 - Os nove blocos do modelo de negdcio e suas caracteristicas ............. 23
Tabela 3 - Evolucédo da Quantidade de Voos N0 Brasil .........cccccvvveeveeeciiiicciiiiieee. 49
Tabela 4 - Carga pPaga € COITEIO ..uuiiiiiiiiiiiiieiee e e e e e eeette et e e e e e e e s e e e e e e e e e s ennnaaneeaaeeas 54
Tabela 5 - Desempenho ESPErado.......ccccuvieiiiieei it 74
Tabela 6 - Tarifas concessionarias aeropPOrtUAIIiaS........cccceeviiiiivrieeieeeeeeeiiiiiireeeeeenns 81
Tabela 7 — Cobranca de armazenagem carga COMUM ........ccoevvivirrereeeeeeessiinnrnneneeenns 82
Tabela 8 - Projecao de receitas sobre ataxa de emisSS80 ........cccccevveeeeiiiiiiiviiennnenn. 84
Tabela 9 - Projecao de receita taxa de armazenagem ...........cccccvveeeeeeeeeeecccnvnneneeenns 86
Tabela 10 - Cronograma de Implantacdo Taxa de emisséo Ct-e LATAM Cargo..... 90

Tabela 11 - Cronograma de Implantacao Alteracdo Taxa de emissao Ct-e Azul



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

2T19
A2A

ABPMP

ANAC
ASK
AZUL

BA

CART
CEO

CLN
Covid-19
Ct-e

D2D

DAS

DIP Financing
EAD

GOL
IATA
INVEPAR
Kg

KPI
LAMSA

LATAM

Segundo trimestre de 2019
Airport to Airport

Associacao profissional sem fins lucrativos dedicada
ao campo de Business Process Management

Agéncia Nacional de Aviacao Civil

Available Seat-Kilometers

Azul Linhas Aéreas Brasileiras S.A

Bahia

Concessionaria Auto Raposo Tavares (SP),
Chief Executive Officer

Concessionéaria Litoral Norte (BA).

Doenca causada pelo coronavirus
Conhecimento de transporte aéreo

Door to Door

Sistemas de Antenas Distribuida
Debtor-in-possession financing

Educacao a distancia

Gol Linhas Aéreas Inteligentes

Associagéo Internacional de Transporte Aéreo
Investimentos e Participacdes em Infraestrutura S.A
guilograma

Key Performance Indicator

Linha Amarela S.A (RJ)

LATAM Airlines Brasil



Metrd Rio

RH

RJ

RPKs

SELIC

SENAC

SENAI

SENAT

SESC

SESI

SEST

SP

Teams

TIR

TMA

VPL

Wi-Fi

Zoom

Concessao Metroviaria do Rio de Janeiro S.A.
Recursos Humanos

Rio de Janeiro

Revenue Passenger Kilometers

Taxa basica de juros da economia brasileira
Servico Nacional de Aprendizagem Comercial
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial
Servico Nacional de Aprendizagem do transporte
Servi¢o Social do Comércio

Servigo Social da Industria

Servigco Nacional de Aprendizagem do transporte

Sao Paulo

Plataforma unificada de comunicacéo e colaboracgéo

Taxa Interna de Retorno
Taxa Minima de Atratividade
Valor Presente Liquido

Conexao entre dispositivos sem fio

Plataforma unificada de comunicacé&o e colaboracao



SUMARIO

1. RESUMO EXECUTIVO ...uuiiiiiiiiiiiiiiiiiitiiiiiiiiiiiiinisisesasssssssssssssssnsssssssssnnnnnes 13
2. BASES CONCEITUALIS ... 15
2.1 Modelos de neg0Ocios e a geragao de ValOor.........oeeeiiiiiiiiiiiiiee e 15
2.2 Marketing e a geracao de vantagem competitiva ........ccccccviieiiiieeeeeeeeiinnnnnnn. 25
2.3 Subproduto e a geracao de receitas acesSOrias ......ccccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 32
2.4 Estudo de viabilidade para novos negocios: principais analises e
indicadores de atratiVidAde ........cooeeeeiiiieeiie e e e e 37
2.4.1 Viabilidade €CONOMICA......cccieei e 38
N W R o] [=Tor= (o I o [T (= Tod =T | = 1 PO 38
2.4.1.2 Projecao de custos, despesas e investimentos Necessarios............ccveeeee.... 39
W N 1 = L1 AV o = To 1= P 39
2.4.2.1 AS5TOrGAS 08 POIMEI ... 39
2.4.3INdicadOres ECONOMICOS ..ooiieiiiiieiiiiiiie e e e e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e eeeeannn s 42
2.4.3. 1 PAYDACK. ... 42
2.4.3.2 TMA — Taxa Minima de Atratividade ............cccceeeeee i, 42
2.4.3.3 Valor Presente LiqUidO (VPL) .....uuueiiiiiaiiiiiiiiiieeee et 43
2.4.3.4 Taxa Interna de Retorn0 (TIR) .....uuuiiiiiii e 43
3. METODOLOGIA DE PESQUISA ... .o, 45
4. LEVANTAMENTO E ANALISE DE INFORMAGAO .......ccooiiiiieieieceee e 48
N g = T EST =0 [ RS Y= o] P 48
4.1.1 O desempenho das empresas do setor de transporte de passageiros no
Brasil durante a crise do COVIAL9.......uuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiienee e 51
4.1.2 Principais medidas do setor aéreo ap0és inicio da pandemia de Covid-19 —
1] o= W Fo TR I =1 1 1 o Yo PSPPI 54
4.1.3 Analise do setor aéreo em paises que superaram a crise do

COVIDLO = QaAlar ... i e e 56
4.2 Andlise AtUal da EMPIeSa ...ccooeeiiiiiiiiiiiiieee et 57
4.2.1 Impactos da pandemia na gestdo do negécio da empresa Azul e Latam . 58
4.2.1.1. Impactos na Azul LINhas @éreas ..............cceeeiiiiiiiiiieiiiie e 58
4.2.1.1.1 Adaptacdo ao Home Office / Gestao a diStancia..........cccccevvevveiviiiiiieeennnnn. 59
4.2.1.1.2 Uso de NoVvas teCNOIOGIAS .......ccuuuiiiiiiiiiiieiiiie e 59
4.2.1.1.3. Treinamentos @ AiSTANCIA ......uuiiieeeeiiieeiiiiie e e e e e e 60
4.2.1.1.4. AUMENLO A€ AEMISSOES ...ccvvveriiiiieee ettt 60
4.2.1.1.5. Adaptacdo ao Nnovo Normal NOS AErOPOITOS.........cevvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeeeeeeee 60
4.2.1.2. Impactos na LATAM AIRLINES S/A ... 60
4.2.1.2.1. Ingresso N0 Capitulo 11 ......coooviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee e 61
4.3 Benchmarking / Realidades OrganizaCionais .........ccccvvvveeiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeeeeeeen 62
4.3.1. Praticas de sucesso quanto a geracao de receitas acessorias no setor de
transporte - Case MEetr RiIO .........uuuiiiiii e 62
4.4. Fontes alternativas de receitas que possam ser exploradas pelas empresas
dO Setor aéreo Brasileir0......oooeee i 68
4.5. Desenvolver a ideia-conceito do modelo de geracao de receitas

ool To] 0] A= PR 73

45 1. TaXa de BMISSA0 ol .. e i 73



4.5.2. Armazenagem [/ ESTAdia .......couuuuuiiiiiiiiiiieeeiie e 73
4.6. Avaliar a percepcgéao dos principais stakeholders sobre o

MOAEIO-CONCEITUAL. ... .uuiiiiiiiiiiiiii e 74
5. DESENVOLVIMENTO — PROPOSTA DE SOLUCAO ......cooevviriieeeeeeeeeeeee, 77
5.1 O modelo para geracdo de receitas ndo-tarifarias que contribuam para a

melhoria do desempenho das empresas Azul e Latam p6s-Covid-19 ............... 77
5.1.1 Taxa d€ EMISSA0 Cl-€ ....uuiiiiiiiiiiiiiiiii ettt e e e e s 78
5.1.2 ArmazenagemM/EStadia .........ccooviiiiiiiiiii e 79
5.2 Analise de viabilidade para 0 MOdelo.........ccuuviiiiiiiiiiiiiiie e 82
5.2.1 Viabilidade Operacional............ooouuuiiiiiiieei e e e 82
5.2.1.1 Taxa de EMISSEO Ct-€ ...ccooeiieeeeeeee e 82
5.2.2. Viabilidade TECNICA .....ccoeee e 83
5.2.3. Viabilidade EStrat@giCa ........cccuuuiiiiiiiieiiieiiiiee et 83
5.2.4. Viabilidade Politico-Legal ............uuiiiiiiiiiiiicee e 83
5.2.5. Viabilidade FiNANCEITA.......cccoiiiiieeiiiee e e e 84
5.3. Plano de implementacdo dO Projeto ......ccccoiiiiiiiiiiiiiii e 88
5.3.1. INCIUSA0 A€ tAXA Cl-B..uuuuiiiii i e e e e e s 89
oG T It 1 [ 1 89
5.3.1.2 AZUL CARGO ... 90
5.3.2 Armazenagem [ EStadia........cccooviiiiiiiiiii e 91
6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES ......coiiiiiiiieieee s 93

REFERENCIAS ..o e e e e ettt 95



13

1. RESUMO EXECUTIVO

Atualmente, torna-se vital para a sobrevivéncia e desenvolvimento das
empresas de qualquer segmento, a criacdo de estratégias para geracdo de novas
fontes de receitas. O crescimento sustentavel das Organizacbes advém da
capacidade de adaptabilidade rdpida em mudancas de cenarios cada vez mais
constantes e imprevisiveis.

Existem diversas possibilidades de geracdo de novas fontes de receitas,
abrindo espacos para diferentes estratégias de implementacao de negdcios ou novos
processos. O conhecimento do mercado, de seus concorrentes e da base de clientes,
aumenta a probabilidade de sucesso das iniciativas propostas e implantadas.

Por mais que uma empresa faca a oferta de um excelente produto ou servico,
este precisaré ser ofertado a um publico-alvo que tenha sido previamente selecionado,
pois sera o Cliente que ird pagar pelos produtos/servicos, tornando-se bem mais
assertivas a implementacdo da estratégia definida pelas Organizacdes, para o
atingimento, ou quem sabe, a superacéo dos resultados esperados.

Existem diversos tipos de fontes de novas receitas para um negécio, que
podem trazer bastante vantagem competitiva, quando bem aplicadas e uma delas é
vender produtos agregados.

Como uma excelente forma de gerar novas receitas para o negdcio, seria
disponibilizar para a venda alguns produtos, ou até mesmo, servigos agregados, mas
€ necessario que estes possam gerar valor para o cliente, sendo esse valor percebido
pelo cliente.

Sendo assim, este trabalho tem como pergunta inicial de pesquisa a seguinte
indagacao: “Como promover a geragao de receitas acessorias como resposta a perda
de demanda e ao cenario pds-Covid-19 no segmento de transporte aéreo brasileiro?”

O trabalho tem como objetivo geral desenvolver um modelo para a geragao de
receitas acessorias ndo-tarifarias, que contribua para a melhoria do desempenho do
negocio das empresas Azul e Latam.

Foram definidos como objetivos especificos: (i) Avaliar o perfil e a evolucdo das
receitas no setor aéreo brasileiro; (ii) Analisar os impactos socioculturais e econémicos
no setor aéreo brasileiro, durante e pés pandemia; (iii) Identificar fontes alternativas
de receitas que possam ser exploradas pelas empresas do setor aéreo brasileiro; (iv)

Levantar praticas de sucesso quanto a geracao de receitas acessorias no setor de
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transporte; (v) Criar a ideias-conceito para a geracao de receitas auxiliares; (vi) Avaliar
a percepcao dos principais stakeholders sobre a ideia-conceito (clientes, empresas,
orgaos regulatoérios, eventuais parceiros, etc.); (vii) Propor um modelo para geracao
de receitas nao-tarifarias que contribuam para a melhoria do desempenho das
empresas Azul e Latam p0os-Covid-19; (viii) Analisar a viabilidade do modelo.

O projeto seré apresentado em 06 (seis) capitulos. O Capitulo 02 apresenta as
Bases Conceituais, com os recortes de conhecimentos utilizados para sustentar as
analises e propostas do projeto. No Capitulo 3, € apresentada a Metodologia de
Pesquisa que descreve este estudo, como uma pesquisa descritiva, em que foram
utilizados o benchmarking e a entrevista como instrumentos de coleta de dados. O
capitulo 4 descreve o levantamento e a analise de informac¢6es, com foco nas fontes
alternativas de receitas e no desenvolvimento da ideia-conceito. O capitulo 5
apresentou o desenvolvimento da proposta de solucéo para o setor aéreo proposto
pelo grupo. Por fim, o sexto capitulo apresenta as conclusfes e as recomendacoes.
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2. BASES CONCEITUAIS

A expressao modelo de negdcios é cada vez mais utilizada tanto no segmento
académico, como no “mundo empresarial”’. O termo comecou a ser utilizado de forma
mais usual, apés o surgimento dos negocios baseados na internet.

Apesar de toda popularidade adquirida, o tema modelo de negdcios ndo possui
uma definicdo clara e unanime, o que dificulta a compreensdo de seu significado e
tem dificultado os estudos sobre o assunto.

Nos proximos paragrafos, busca-se a construcdo de uma linha temporal de
desenvolvimento/aperfeicoamento, em relacéo a correta definicdo, estratégias para
criacao de valor e implantacdo de um modelo de negdcios, de acordo com os objetivos

tracados pelas organizacGes empresariais.

2.1 Modelos de negdécios e a geracao de valor

O século XX foi marcado em sua grande parte por modelos de negdcios rigidos,
gue ndo admitiam grandes mudancas. A era industrial, neste tema, foi marcada por
lideres de empresas que se mantinham fiéis a modelos durante toda a sua carreira.

O cenério dos negocios era completamente diferente do que se vive
atualmente. A seguranca para avancar no posicionamento de mercado e a auséncia
de ameacas na competitividade, eram caracteristicas que permitiam a esses lideres
fazer melhorias discretas e gradativas no modelo ja existente.

No século XXI, é impensado um Unico modelo de negdcio que sirva a toda
jornada profissional de um gestor ou empresa.

Schumpeter (1934), comegou a fazer pesquisas no campo empresarial em
relacdo a combinacao de fatores de producéo, que até entdo eram vistos sem relacéo
entre si e isolados, seja na geracdo de novos mercados, produtos e até mesmo de
setores industriais. Os fatores considerados nessas pesquisas e a propria abordagem
dada pelo pesquisador tém relacdo com os atuais componentes e definicdes de
modelos de negocios.

Desta forma, cabe neste ponto demonstrar, de forma mais clara, o inicio da
utilizacdo da expressdo “modelos de negdcios”, uma vez que até o seu surgimento
ainda desperta divergéncias no cenario académico, gerando um amplo debate entre

0S pesquisadores.
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Para DaSilva e Trkman (2014), a primeira mencdo de que se tem registro da
expressao “modelos de negdcios”, pode ser encontrada no artigo On the construction
of a multi-stage, multi-person business game (Bellman et al., 1957), no qual através
da utilizacdo de um jogo de negdcios, com varias fases e envolvendo varios
executivos em treinamento da American Management Association, foi construido e
jogado, com especial atencdo para quatro aspectos: Auséncia de uma funcéo de
critério explicito; Principio da mudanca marginal; Férmulas ocultas; Calculo minimo e
tinha como obijetivo principal demonstrar a superacéao de varios obstaculos propostos.

Para Baden-Fuller e Morgan (2010), os modelos utilizados em Biologia e
Economia, formam a base para a pesquisa realizada em relacdo a relevancia na
utilizacado de modelos de negdcios.

A conclusdo é de que as vantagens de se utilizar os modelos podem ser
comprovadas de varias formas:

e Descricdo de classificacdo de negdcios;

e Definicdo publico-alvo, fontes de receitas e custos;

e Base para investigacoes cientificas;

e Indicativos de inovacao;

e Cruzar ideias e praticas do mundo real e analises académicas;

e Planejamento de longo alcance.

Uma fungdo dos modelos de negdcios € fornecer um conjunto de descritores
de nivel genérico de como uma empresa se organiza para criar e distribuir
valor de maneira lucrativa. Esta definicdo se manifesta de varias maneiras e
formas diferentes, e a Tabela 1 mostra alguns exemplos de como escritores
nesta questdo abordam a definicdo do modelo de negécios. Esta tabela
também fornece uma coluna mostrando como esses escritores fazem uso
das muitas noc¢@es diferentes de "modelo” que discutimos e analisamos neste
artigo. Esses (e, é claro, muitos outros) artigos compartilham um recurso
comum - eles descrevem tipos tipicos de organizacdes e comportamentos
das empresas (ou talvez unidades dentro de empresas de varios negdcios)
de maneira que possamos rotular diferentes tipos de comportamento e
classifigue as empresas individualmente de acordo. Assim, a ideia geral de
modelos de negdcios € intimamente ligada a nogfes de taxonomias e tipos.
(BADEN-FULLER; MORGAN, 2010, p. 157, tradu¢&o nossa)



Autores

Tabela 1 - Modelos de Negocios, Taxonomia e Tipos

Definicao

inclui

Foco de anélise

Exemplos incluidos

Teece (2010)

“Como uma empresa

agrega valor para o0s

Clientes e converte
pagamento em lucros”.

do Modelo de
Negdcio para

Refere-se a inovacao

inovacgéo tecnologica.

Swift Frigorificos,
Containers Land
Sea, aluguel de dvd
online da Netflix

Zoomit & Amit “(...) um sistema de Enfatiza Ebay, Inditex (Zara),
(2010) atividades interdependéncias First Data Corp,
interdependentes que além das fronteiras FriCSo (start-up de
transcende a empresa firmes. Bom design lubrificacéo)
focal e estende seus requer: Conteudo (o
limites”. qué?), Estrutura
(links) e Governanca
(quem faz o qué?).
Willianson “Custo modelo de Como os modelos de
(2010) negacio inovagéo oferece

vantagens em formas

radicalmente novas

negocios de baixo
custo da China (e

Shanghai Zhenhua
Port Machinery,

Haier refrigeracéo,
india) de trabalho. veiculo Tata Nano
significando mais por
menos”.
Gambardella | “Modelo de negdcio € um | Inovagdo do modelo | Google, Apple, Ideo,
& Mc Gahan mecanismo para de negécios em Yogitech +
(2010) transformar ideias em setores de alta biotecnologia start-
receita a um custo tecnologia que ups
razoavel”. permite que
pequenas empresas
aproveitem suas
ideias.
Itami & “(...) Modelo de negdcio é Coloca a
Nishino (2010)

um modelo de lucro, um

sistema de entrega de

negocios e um sistema
de aprendizagem”.

aprendizagem no
centro do palco, a
classificagéo por
sistemas firmes.

Toyota e Google

Yunis et al.
(2010)

“Um sistema de valores,
mais uma constelacéo de
valor”.

Um modelo de
negécio social que se
situa entre fins

Grameen Bank +
Telenor, Veoila e

17
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lucrativos e de Danone
caridade. colaboraces
Casadesus- “A légica da empresa, a Interfaces entre o Ryan Air

Masanell & forma como ele funciona modelo de negdcio,
Ricart (2010) | e como ele cria valor para | estratégia e taticas.
seus stakeholders”.

Demil & “As atividades de forma e | Dinamica do modelo Arsenal FC
Lecocq (2010) | os recursos séao utilizados | de negécio que muda
para garantir a com o tempo.

sustentabilidade e
crescimento”.

Fonte: Baden-Fuller; Morgan (2010, p. 158, traduc&o nossa)

De acordo com Markides (2013), como ponto inicial para os modelos de
negdécios, temos claramente os questionamentos de Peter Drucker, (quem é o cliente?
0 que € valor para o cliente?), tendo estas questbes feito parte do processo de

autoavaliacdo de desempenho das empresas.

Um modelo de negécios é uma ferramenta conceitual que contém um
conjunto de finalidades, ideias e suas rela¢cdes com o objetivo de expressar
a légica de negoécios de uma empresa especifica. Portanto, devemos
considerar quais conceitos e relagbes permitem uma descricdo simplificada
e uma representacéo de qual é o valor para os clientes, como isso é feito e
quais sao suas consequéncias financeiras.

(OSTERWALDER et al., 2005, p. 3, traducdo nossa).

Na visao de Osterwalder (2005), essa pluralidade de definicdes tem origem no
proprio conceito relativamente novo, tendo o seu lugar e papel nas organiza¢fes ainda
sujeito ao pleno debate académico.

Se atualmente a expressao “modelos de negdcios” ainda encontra divergéncias
na Academia, por outro lado, o ponto de congruéncia € o momento no qual o termo
ganhou vulto. No inicio dos anos noventa, com o surgimento do Comércio Eletrénico
e o0 desenvolvimento das Tecnologias da Informacdo e Comunicacao.

Segundo Kaplan (2013), antes de se pensar em inovar na criagdo de novos
modelos, torna-se essencial uma comunicacgao clara, para que haja um alinhamento
com todos os membros da organizacdo em relagcdo ao que € um modelo de negdcio.

Sendo certo de que ao final, a definicAo comum a todos, devera ser a de uma histéria
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sobre como a organizacdo consegue criar, oferecer e capturar valor conforme

apresentado na (Figura 1).

Figura 1 - Elementos do Modelo de Negocios

Modeale aperacional . Experiéncia do Cliente
ot Objetivos
Dﬂ'llﬁljm
| Compelincia B Segmentagao o
Competéncia A Mapeamento de experiéncias
v ~ “ Mecessidade nio satisfeita
possons (_|processos | Proposta de valor
Eal vy .,
4 . 3
[ tocnologia
y 2 =

madelo financeiro

(receita, prego, custos, capital)

Fonte: Kaplan (2013, I. 464).

Para Kaplan (2013), o objetivo principal de um modelo de negécios € que este
seja capaz de criar valor para o Cliente. Desta forma, os questionamentos iniciais de
como criar valor e para quem, sao elementos essenciais para uma construcéo correta
e eficaz de um modelo de negdcios, sendo certo que estas respostas sO seréao

atingidas, através de um desdobramento de questionamentos, sendo vejamos:

e Que tipo de problema deve ser solucionado pelo modelo proposto?
e Para que tipo de necessidade ainda nao satisfeita deve ser proposto?
e Em relacdo a experiéncia do Cliente, qual sera o atrativo?

e Qual a promessa de valor é feita para os Clientes?

Esse conceito ndo é novidade, saber qual a real necessidade do seu Cliente

a chave para o sucesso de um modelo. As organizacdes concentram seu foco e
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esforcos na producdo dos produtos e/ou servicos, sem entender o que O0S
consumidores necessitam ou desejam.

De acordo com Theodore Levitt (1960), “As pessoas nao querem uma broca de
um quarto de polegada. Elas querem um furo de um quarto de polegadal!”.

Na visdo de Kaplan (2013), “(...) descrever como um modelo de negdcios cria
valor, é respondendo primeiro & pergunta: Com que finalidade o cliente esta

contratando a sua empresa, produto ou servigo?”.

Perceber o valor pelas lentes dos seus clientes é a melhor maneira de criar
uma proposta de valor atraente. A sua proposta de valor deve ser curta, de
facil compreensao e regularmente compartilhada pelos principais envolvidos
dentro e fora da empresa. Eis alguns exemplos famosos de propostas de
valor claras e consistentes. De que maneira a sua empresa atualmente cria
valor? — Walmart: Pre¢os baixos todo dia — BMW: O méximo em automovel
— Zappos: Movido a servico — IBM: Vamos construir um planeta melhor —
Google: Organize o mundo da informacgéo, tornando-o universalmente
acessivel e util.

(KAPLAN, 2013, I. 507).

Conforme Osterwalder (2004), um estudo foi desenvolvido através dos diversos
modelos de construcdo existentes na literatura. Ao verificar os mais comuns, foram
identificados os componentes mencionados com maior frequéncia e como resultado
deste estudo comparativo foram criados nove blocos de construcdo, sendo
considerados todos os componentes dos modelos de negdcios mencionados por pelo
menos dois autores e excluindo os elementos relacionados aos concorrentes.

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011), com o objetivo de criar de forma
simples, intuitiva e relevante um conceito de modelo de negdcio que permitisse a
criacdo de novas estratégias e que fosse acessivel a qualquer empresa para
descrevé-lo e ainda permitisse sua manipulagdo, os autores defendem um modelo
denominado Business Model Canvas, com 0s seguintes componentes para

construgcdo do modelo de negdcios, conforme apresentado na figura 1.
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Figura 2 - Representagdo dos nove blocos do Modelo de Negocios
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Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011, p.18-19).

Esses componentes cobrem as quatro areas principais de um negécio: clientes,
oferta, infraestrutura e viabilidade financeira. Podem ser agrupados em trés
dimensdes definidoras do proprio conceito de modelo de negdcios, que sao a criacao,
a configuracéo e a apropriacdo de valor.

Segundo Kallds (2012), o Business Model Canvas € uma ferramenta
fundamental para descrever como uma organizacdo cria, oferece e captura valor,
atingindo a descri¢ao correta do seu modelo de negdcios.

Conforme Osterwalder e Pigneur (2011), este modelo traz uma série de
vantagens e dentre elas a mais relevante, a possibilidade de conectar varios conceitos
importantes de estratégia e inovacdo em um modelo simples e visual, descrevendo a
l6gica de criacdo, entrega e captura de valor de uma organizacdo. Através do
esquema conceitual Business Model Canvas, 0os autores criaram um mapa visual,
como uma ferramenta dindmica para criacao, modificagcdo, compreensao e inovacao

de modelos de negdcios conforme demonstrado na figura 2.
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Figura 3 - Ferramenta Business Model Canvas

Principais Parcerias Atividades Chave Proposta de Valor Relacionamento com Segmento de Clientes
Clientes
Recursos Principais Canais
Estrutura de Custos Fontes de Receita

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011, p.44).

Segundo Leite & Primo (2014), a grande vantagem para as organizacdes
utilizarem de forma correta o Modelo Canvas, seria a obtencdo de verdadeira
vantagem competitiva, através da identificacdo, obtencdo e organizacdo dos ativos
idiossincraticos e heterogéneos, diferenciando-se dos competidores. Ponto
importante é a consideracao de forcas externas, pois estas permitirdo reconhecer as
informacdes vitais existentes como, clientes, concorréncia, poder publico e fatores
politico-econdémicos, que influenciam de forma significativa as empresas.

Na visdo de Osterwalder e Pigneur (2011), os nove blocos que compdem o

modelo de negdcio, estdo inseridos em quatro macroareas, sendo elas:

e Clientes: (proposicéo de valor);
e Oferta de valor: (segmento de clientes, canais e relacionamento);
e Infraestrutura: (recursos principais, atividades-chave e principais parcerias);

e Viabilidade financeira: (estrutura de custos e fontes de receita).

A tabela 1 apresenta com maiores detalhes os nove componentes do modelo.



Tabela 2 - Os nove blocos do modelo de neg6cio e suas caracteristicas

Bloco de
Construcéo

Descricao

Perguntas que norteiam o processo de
desenvolvimento

Proposta de Valor

Conjunto de produtos
€ servicos que criam
valor para um
segmento de Cliente
especifico.

Que valor entregamos ao Cliente?
Qual problema estamos ajudando a resolver?
Que necessidades estamos satisfazendo?

Que conjunto de produtos e servigos estamos
oferecendo para cada segmento de Cliente?

Segmentos de
Cliente

Sao os diferentes
grupos de pessoas a
guem uma
organizacéo deseja

oferecer algo de valor.

Para quem estamos criando valor?

Quem sdo nossos Consumidores mais
importantes?

Canais

S&0 0s meios
empregados pela
organizacao para
manter contato com
os Clientes.

Através de quais canais nossos segmentos
de Cliente

Querem ser contatados?

Como os alcangamos agora?

Como nossos canais se integram?

Qual funciona melhor?

Quais apresentam melhor custo-beneficio?

Como estéo integrados a rotina dos Clientes?

Relacionamento
com Clientes

Descreve o tipo de
relacionamento que a
organizacdo
estabelece entre com
seus Clientes.

Que tipo de relacionamento cada um dos
Nossos

segmentos de Cliente
estabelecamos com eles?

espera  que

Quais ja estabelecemos?
Qual o custo de cada um?

Como se integram ao restante do nosso
modelo de negécio?
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Recursos
Principais

Descreve a
organizacao das
atividades e recursos
gue sao necessarios
para criar valor para
os Clientes.

Que recursos principais nossa proposta de
valor requer?

Nossos canais de distribuicdo?
Relacionamento com o Cliente?

Fontes de receita?

Atividades Chave

Habilidades em

realizar as a¢des mais
importantes para criar
valor para os Clientes.

Que atividades-chave nossa proposta de
valor requer?

Nossos canais de distribuicdo?
Relacionamento com o Cliente?

Fontes de receita?

Principais
Parcerias

Principais redes de
fornecedores e os
parceiros que fazem o
modelo de negdcio
funcionar.

Quem séo nossos principais parceiros?
Quem séo nossos fornecedores principais?

Que recursos principais estamos adquirindo
dos parceiros?

Que atividades-chave 0s
executam?

parceiros

Estrutura de
Custos

E a descricéo de
todos os custos
envolvidos na
operagdo do modelo
de negécio.

Quais sdo 0s custos mais importantes em
nosso modelo de negdcio?

Que recursos principais sao mais caros?

Quiais atividades-chave sdo mais caras?

Fontes de Receita

Descreve a maneira
Ccomo a organizacao
ganha dinheiro
através de cada
segmento de Cliente.

Quais valores nossos Clientes estao

realmente dispostos a pagar?
Pelo que eles pagam atualmente?
Como pagam?

Como prefeririam pagar?

O quanto cada fonte de receita contribui para
o total da receita?

Fonte: Adaptado de Osterwalder (2004, p. 43); Osterwalder e Pigneur (2011, pp. 20-41)
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A importancia da constru¢cdo de um modelo de negécio dar-se-a na forma de
estruturagdo dos recursos e processos de uma empresa, para atender a demanda dos
Clientes com geracédo de valor e obtendo lucro. Este objetivo € facilitado pela adocgéo
da ferramenta Business Model Canvas, trazendo eficacia ao processo e permitindo
que seja realizada uma avaliagdo das diferentes areas da organizacdo e suas
interacodes.

2.2 Marketing e a geracao de vantagem competitiva

O marketing se constréi em grande niumero de conceitos ao desempenhar sua
funcdo na construcdo e desenvolvimento das organizacdes, formulando e
implementando estratégias. Kotler; Armstrong (2017) definem estratégia de marketing
como sendo o desenvolvimento de acdes e tomadas de decisdo, que tém como
objetivo construir e manter uma vantagem competitiva sustentavel.

Isso ocorre porque a funcdo marketing nas empresas, mantém uma continua
interacdo com 0 meio externo, relacionando-se com varios publicos, em especial, com
0 publico consumidor, e por meio dessa interacdo sdo obtidas informacdes que
acabam por responder as demandas existentes. Assim, a fungdo marketing contribui
para a realizacdo de estratégias que configuram entrega de valor aos mercados
(KOTLER; KELLER, 2015).

De acordo Kotler; Armstrong (2017), dentro de uma organizacdo que é
orientada pelo marketing, existem quatro variaveis controlaveis basicas que orientam
e determinam a eficacia ou o fracasso de um produto ou servico no mercado, ou seja,
estas quatro variaveis € que denominam o marketing mix. O profissional de marketing
deve estar constantemente atento aos 4 P’s do marketing e suas variaveis, que sao

demonstradas no Quadro 01:

Quadro 1- Os 4 P's do Marketing na Visédo de Kotler; Armstrong

PRODUTO PRECO PRACA PROMOCAO
Nome da Marca Preco Nominal Canais de Distribuicdo | Promoc¢é&o de Vendas
Variedade de Descontos Cobertura Propaganda
Produtos Concessfes Variedade Publicidade
Qualidade Prazo para Pontos de Vendas Forca de Vendas
Design pagamento Estoque Equipes de Vendas
Caracteristicas Condicdes de Crédito | Transporte Relacdes Publicas
Embalagem Marketing Direto
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Tamanhos
Servigos
Garantias
Devolucdes

Fonte: Kotler; Armstrong (2017, p. 35)

E necessario ter consciéncia de que o individuo compde sua opcdo de compra
comparando os beneficios oferecidos com os custos de aquisicdo da oferta e, em
seguida, confrontando o valor dessa oferta com o valor das outras, fazendo ao final a
sua escolha (KOTLER; ARMSTRONG, 2017).

A guestdo do valor para o cliente, entdo, configura-se na preocupacao da
formulacdo e implementacéo de estratégias de marketing, com o objetivo de se obter
vantagem competitiva, o maior empenho é direcionado para a realizacdo de atividades
e aspectos especificos do negdécio voltados para a entrega de valor superior aos
clientes em relacéo as ofertas concorrentes (KOTLER; KELLER, 2015).

Existem duas dimensdes diferentes da estratégia de marketing: a primeira,
funcional, relativa ao desenvolvimento da lealdade do consumidor por meio da marca,
dos servigos prestados ou do controle do acesso aos canais de distribuicdo e a
segunda é filosoéfica, que aborda a questédo da busca pela performance organizacional
em longo prazo, por meio da proliferacdo de uma cultura organizacional orientada
para o0 mercado e ndo mais para o produto ou para a empresa (KOTLER; KELLER,
2015).

Essa abordagem caracteriza a responsabilidade que a funcdo marketing tem
para definir as estratégias tanto no nivel operacional, como as estratégias do
composto de marketing, quanto no nivel estratégico, que gera influéncia na forma de
pensar e na forma de agir das pessoas dentro da organizacao, disseminando a crenca
de que os objetivos organizacionais serdo atingidos se as acfes contemplarem a
satisfacéo dos clientes.

A literatura de estratégia, ao longo dos anos, abordou varios desses aspectos.
Kaplan e Northon (2019) afirmam que a bibliografia sobre estratégia apresenta mais
estudos a respeito do conteudo do que do processo da estratégia. Isso significa que
o enfoque das pesquisas esta concentrado mais no que a estratégia € e menos em
como se chega a escolha de uma estratégia especifica, bem como as acdes
necessarias para realiza-la.

De acordo com Content Rock (2020), a pandemia provocada pelo novo
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coronavirus virou de pernas para o ar tanto a rotina da popula¢do quanto a economia
de todo o pais. Muitos negécios precisaram fechar as portas do estabelecimento fisico
e ficar em casa para diminuir a propagacao da doenca.

O problema é que o fechamento repentino das empresas fisicas provoca a
gueda do consumo e, consequentemente, a reducéo do faturamento das empresas.
Muitos empreendedores, agora, ndo sabem como vao fazer para manter seus
negocios funcionando e outros como dar continuidade ao negdcio depois de uma
parada tdo longa e com a economia em queda.

A verdade € que todos passam por tempos dificeis e todos precisam se adaptar
ao novo cotidiano e é este o grande desafio (CONTENT ROCK, 2020).

Kotler e Armstrong (2015) propdem que as estratégias de marketing sdo uma
necessidade para qualguer empresa que tenha uma visdo de longo prazo,
compreendendo isso, € sO o setor de marketing selecionar as estratégias que mais
agregam valor pelo menor investimento, pois o custo-beneficio € um excelente
parametro da analise estratégica.

As 05 (cinco) melhores estratégias de marketing, que mais geram receitas para

as empresas segundo Kotler; Keller (2017), séo:

(i) Fixacdo de marca — Para estar no topo da mente do consumidor uma empresa
precisa estabelecer um link, um vinculo imediato com a sua marca, para que seja
gerado uma escolha ébvia quando uma necessidade de consumo surgir. Para
iSs0, o consumidor ird puxar por sua memoria visual. Para tanto, € necessario que
a empresa defina acdes de marketing para que a lembranca seja pelo seu

estabelecimento.

Investimentos em comunicagdo € um aspecto bem relevante se for baseado em
plano bem elaborado, que expresse bem a marca da empresa e atue como um

atrativo, conquistando a atencéo do consumidor alvo.

(i) Valor agregado — A empresa precisa definir o que ela vai oferecer como
diferencial e que valor essa oferta agrega ao cliente e fazer com que esse valor
seja percebido pelo publico-alvo, pois esse valor vai contribuir como suporte para
a atracdo de potenciais clientes. Para a eficacia dessa estratégia, a empresa
precisa definir de que forma esse cliente ideal pode e deve ser acessado, por meio

de que veiculos de comunicacgao diretos e indiretos.
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(i) Marketing cooperado — Nem toda estratégia de marketing tem um alto
investimento financeiro, e iSso requer do gestor uma certa criatividade. Uma boa
opcao, € o desenvolvimento de parcerias com empresas que ndo exercem a
mesma atividade, mas disputam o mesmo cliente que a empresa. As empresas
parceiras vao desenvolver um trabalho de marketing cooperado, que resulte na
exposigdo de suas marcas em outro estabelecimento, e vice-versa, tem sido muito

eficaz.

(iv) Micromarketing — Ainda que uma empresa atue em ambito nacional, nem
sempre uma estratégia de macromarketing vai ser efetiva, pois fica dificil passar
uma mensagem unica que desperte o mesmo nivel de identificacdo em uma pais
grande como o Brasil, por exemplo. Uma estratégia de marketing de porte menor,
para um publico-alvo bem definido, com certeza se torna mais eficaz, pois a
empresa passa a conhecer, com detalhes o cliente mais proximo e pode trabalhar
o0 envolvimento deste cliente com a empresa, desenvolvendo marketing de

relacionamento e, com isso, podera ser bem mais eficaz.

(v) Marketing digital — O marketing digital vem se tornando a principal estratégia
de comunicacao empresarial, tanto pela quantidade como pela qualidade de suas
ferramentas. Um site, um blog, o e-mail marketing e as redes sociais sao alguns

dos instrumentos utilizados para gerar trafego, atrair e fidelizar clientes.

Contudo, é preciso que o gestor de marketing perceba a possibilidade de

aplicac6es do marketing digital dentro de outras estratégias. No apoio a venda, por

exemplo, o e-mail pode funcionar como um folder digital. J& para o marketing

cooperado, as redes sociais sao um canal eficaz e capaz de promover uma troca que

agrade aos dois lados da parceria.

Outra estratégia que deve ser considerada, segundo Diamantopoulos, (1991);

Avlonitis; Indounas, (2005) in Milan, Saciloto, Larentis e De Toni (2016) séo as que

tém foco nos precos, principalmente, aquelas que evidenciam com énfase particular

nos lucros de curto prazo. Todavia, a determinacdo dos objetivos de preco € o ponto

de partida para as estratégias de preco, pois 0s objetivos da precificacdo ditam o

resultado direto da implementacdo das estratégias global da empresa e de

precificacdo, que deverao ser convergentes.

Segundo Hinterhuber (2004) in Milan, Saciloto, Larentis e De Toni (2016), o



29

objetivo de precos pode variar conforme o tipo de produto e/ou servigo comercializado,
e ao longo do tempo, mesmo dentro de uma empresa ou unidade de negoécios, em
ambito regional, nacional ou internacional, se for o caso. Embora os objetivos de preco
se configurem como um processo prévio para se determinar uma estratégia de preco,
a qual sera uma base para decisfes lucrativas e rentaveis a médio e a longo prazo,
as estratégias de preco sdo sempre especificas ao contexto em anélise e, deste modo,
0s gestores podem ser forcados a modifica-las, ou seja, dependem das condi¢des do
mercado, do comportamento de compradores e competidores e dos objetivos de
marketing da empresa.

Como objetivos de preco, podem ser considerados: maximizacao das vendas,
participacdo de mercado, liquidez e de lucros e de rentabilidade, cobertura dos custos,
retorno sobre ativos e investimentos, estabilidade do volume de nego6cios no mercado
e niveis de precos praticados, determinacdo de precos justos aos clientes,
manutencao dos atuais clientes, sobrevivéncia da empresa e desencorajamento de
novos entrantes, dentre outros (DIAMANTOPOULOS, 1991; AVLONITIS;
INDOUNAS, 2005; STIVING, 2013 IN MILAN, SACILOTO, LARENTIS E DE TONI
(2016).

Uma estratégia de precos, portanto, fornece uma definicdo sistemética dos
elementos da estratégia de precos que devem ser gerenciados para obter um melhor
desempenho. E estes elementos incluem decisdes dos clientes-alvo, identificacdo das
ofertas mais assertivas, acbes de comunicacdo adequadas para convencer tais
clientes, critérios para a negociacao de vendas.

Nesta direcdo, Ingenbleek et al. (2003) e Monroe (2003) consideram trés
praticas em que os gestores utilizam informac¢fes para a formagédo dos precos, ou
seja, a percepcéo de valor para o cliente, os prec¢os praticados pela concorréncia e 0s
custos incorridos. Em decorréncia disso, as estratégias de preco também podem ser
categorizadas em trés grandes grupos (abordagens): (i) precos baseados em custos;
(i) precos baseados na concorréncia; e (iii) precos baseados na percepcédo de valor
para o cliente (NAGLE; HOLDEN, 2003).

De acordo com Content Rock (2020), outra estratégia importante em tempos
de crise € a inovacao, pois € por meio dela que a empresa vai poder ver um novo
horizonte.

Muitos empreendedores, ndo sabem como proceder para manter seus

negocios bem competitivos e outros nem sabem como dar continuidade ao negoécio
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depois de uma parada tao longa e com a economia em queda. Na verdade, toda a
sociedade vive tempos dificeis, em que é necessaria uma adaptacdo ao novo
cotidiano e nesse caso a estratégia € inovar.

N&o importa o tamanho do negocio e nem a atividade econbmica que se
desenvolve, a inovacdo deve ser uma meta constante, pois num momento poés-
pandemia COVID-19, é por meio dela que os negdcios vao poder vislumbrar um novo
rumo e se tornarem competitivos.

Inovar ndo € necessariamente desenvolver uma nova tecnologia, mas pode ser
entendida como uma nova maneira de lidar com um problema, oferecendo uma
solucao rapida e que atenda as necessidades da empresa e dos clientes.

Neste caso, inovar significa atingir os clientes e satisfazer suas necessidades
por meio de trés novas formas de fazer negdcios e que podem ser implementadas
facilmente em qualquer empreendimento.

Em primeiro lugar, faz-se necessario que empresa instale o WhatsApp
Business, que € uma ferramenta criada para auxiliar o processo de comunicacao dos
negocios. Em tempos de coronavirus, adota-la pode a ser solucédo para garantir as
vendas da empresa porque o aplicativo permite continuar a atender os clientes a
distancia, para eles continuarem comprando, sem precisar se deslocar até a empresa.

Neste contexto, vamos conhecer o funcionamento desta plataforma, que pode
ser de muita valia para uma empresa em tempos de crise.

O primeiro aspecto € a comunicacao com o publico da empresa, porque a crise
provocada pela pandemia do novo coronavirus expde a necessidade das empresas
saberem se comunicar, sendo flexiveis e adaptando-se as mudancas, pois quando o
cenario se altera e todos passam a ter que se adaptar a uma nova realidade, € preciso
agregar valor, agir de maneira empatica e evitar o oportunismo.

E isso esta relacionado um bom planejamento e execucao nas redes sociais,
para ficar mais proximo dos consumidores em tempo de isolamento social. Com a
qguarentena, os consumidores vao procurar na internet os produtos e servigos de que
necessitam.

Muitas estratégias e tendéncias tém sido utilizadas pelas empresas, e algumas
delas tém apresentado como resultados concretos, o melhor desempenho nas
vendas, um maior namero de visitantes nas empresas online e um grande
engajamento dos clientes.

O segundo aspecto é o delivery que chama. O mercado de delivery é
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diversificado e aponta para oportunidade para varios tipos de empresas, desde
restaurantes até pet shops, passando por lavanderias, farmacias, lojas de roupa, entre
outras e até companhias aéreas que podem utilizar dos servicos de delivery para
entrega de comprovantes e documentos de seus clientes.

O terceiro aspecto é a capacitacao, que € a utilizagdo do tempo livre em casa,
para se capacitar e adquirir novos conhecimentos e habilidades empreendedoras de
gestéo. Pois nesta fase da pandemia, empresas como SENAI, SENAT, SENAC, SESI,
SEST e SESC e muitas faculdades também tém oferecido de forma gratuita os mais
variados cursos e nas mais variadas areas do conhecimento.

Uma estratégia de marketing que foi utilizada pela Linha Aérea Azul no ano de
2008, quando foi lancada no mercado, e pode ser utilizada hoje como um diferencial
da empresa, torna-la mais competitiva e servir para aumentar as receitas acessorias
da empresa. Neste tempo, o0 nome da empresa foi escolhido pelos brasileiros em uma
promocao realizada pela companhia com a participacdo de 158 mil pessoas, 0 que
fez com ela entrasse no mercado ja se distinguindo das tradicionais companhias do
setor.

A empresa Azul contou com a participacdo de seus potenciais clientes pela
internet para criar um vinculo emocional com a marca antes mesmo de um contato
com o servico, estratégia que poderia muito bem ser utilizada hoje, no momento de
pos-pandemia, s6 que a empresa teria que pensar em uma nova campanha.

De acordo com Damasio; Oliveira (2019), o que é relevante neste novo tempo
€ que o0 mercado esta exigindo das empresas uma nova forma de operacdes, em que
velhas praticas ndo conseguem solucionar os novos problema, pois a tecnologia esta
transformando o marketing e o advento da internet trouxe novas possibilidades de
interacdo e as marcas podem interagir em tempo real com seus consumidores e
prospects, viabilizando o monitoramento de seus habitos de consumo para fazer
ofertas que gerem a satisfacdo deles.

Por outro lado, o controle da comunicagéo e do conteudo disponibilizado para
consumo foi afetado pelo novo modelo de relacionamento proporcionado pela web\:
as redes sociais. Neste ambiente, o consumidor tem voz e sua Opinido pPossui
relevancia para uma série de consumidores e, com isso, a experiéncia negativa de um
cliente com determinado produto pode transformar-se em uma grande desvantagem
para a marca e as empresas ja nao tém controle sobre isso como costumavam ter,

isto é, a transformacdo do ambiente impactou as praticas de marketing de forma
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definitiva (DAMASIO; OLIVEIRA, 2019).

Como afirmam Kotler; Keller (2015), para compreender o cenério atual, é
importante refletir sobre a evolucéo dos desafios de marketing, que trata das relacdes
de troca entre as organizacfes e 0 ambiente em que atuam, nos diversos niveis,
considerando as necessidades de ambas as partes, assim pode-se entender o
marketing como a atividade responséavel pelas relagbes de uma organizagdo com o

mercado.
2.3 Subproduto e a geracédo de receitas acessorias

Um subproduto é um produto secundario ou acidental, normalmente resultante
de um processo de fabricacdo, uma reacao quimica ou uma via bioguimica, e ndo é o
produto ou servico primario sendo produzido. Um subproduto pode ser util e
comercializavel, ou pode ser considerado um residuo. A agua também pode ser um
subproduto de uma reacdo quando faz diéxido de carbono.

De acordo com Kotler; Keller (2012), um produto é toda e qualquer coisa que é
elaborada por meio de um processo de transformacdo, em que normalmente o
resultado desta transformacéo se torna algo que sera ofertado para o consumo. Se
for incorporado ao termo produto o prefixo “sub”, vai se formar um novo termo, que
tem o seguinte significado: subproduto € derivado do produto, com pouca qualidade,
ou entdo, algo que se obtém através de um produto original.

Porém, autores como Mattar (2013) afirmam que residuo € diferente de um
subproduto, ou ndo é necessariamente 0 mesmo que um subproduto. Embora ambos
0s termos parecam sindnimos, na realidade, séo diferentes. Residuo € definido como
tudo aquilo que procede de um produto original, mas que nao tem utilidade. Por sua
vez, um subproduto é tudo aquilo que, derivado ou ndo de um produto original e tem
uma utilidade particular.

Por isso, Mattar (2013) defende que, para que algo seja considerado um
subproduto, devem-se cumprir pelo menos duas condicdes gerais, a primeira € que o
objeto derivado possa ser utilizado em um processo de produgéo e a segunda € que
sua utilizacdo cumpra todas as exigéncias legais e que proteja a saude dos
consumidores, e quando ndo sdo cumpridos pelo menos esses dois requisitos,
considera-se um residuo.

Quem vende produtos pode agregar valor aos mesmos com uma prestacao de
servigos diferenciada, e quem oferta servigos pode fornecer mercadorias relacionadas
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para melhorar a percepcdo do cliente. Como exemplo préatico, pode-se citar 0s
profissionais do ramo de beleza, especialmente cabeleireiros e cabeleireiras. Eles
ofertam juntamente com o0s servi¢os prestados pelo saldao como corte de cabelos,
manicure e pedicure, tintura, entre outros, linhas especiais de xampus e cremes e 0s
clientes além de sair do saldo com uma aparéncia nova, ainda podem adquirir um
xampu profissional, que s6 é muito mais facil ser comprado ali, que pode ser um
xampu especial para o tipo de cabelo do cliente ou, especificamente, para aquele
estilo de corte, sem contar a confianga que o cliente ja tem no seu cabeleireiro.

Empresas como pet shops também podem ser citadas como exemplo de
produtos agregados aos servicos, afinal, trata-se de uma das atividades em que 0s
servicos tém uma relacao perfeita com a venda de produtos. Apresentam-se aqui uma
lista de produtos que podem estar associados ao banho e a tosa dos cachorros,
servigo principal de um Petshop: produtos de higiene e beleza, roupas, acessorios,
coleiras podem e devem ser disponibilizados junto aos servigos.

De acordo com Kotler; Armstrong (2015) os processos de transformacdo na
industria convertem a matéria-prima em um produto original e, em decorréncia das
etapas produtivas, algumas vezes obtém-se um ou mais subprodutos. Assim, estes
subprodutos n&o sao a principal finalidade da empresa, mas sim produtos secundarios
oriundos do processo, obtidos juntamente com o que € o verdadeiro objetivo da
empresa.

Por exemplo, um produto que chega ao comércio varejista e a loja, oferta
alguns servicos agregados, como uma entrega gratuita e esse servico adicional é
reconhecido como uma oferta de valor pelos clientes, aumentando as vendas ou a
sua lealdade a empresa, esse servico adicional pode ser considerado um subproduto,
pois agrega valor para empresa e para os clientes, aumentando as vendas e,
consequentemente, a receita auxiliar da empresa.

Para ser caracterizado como subproduto, é necessario que o material tenha
utilizacao posterior em outros processos. Portanto, se uma empresa gera subprodutos
em potencial, o gestor deve aproveita-los para ampliar seu negécio ou melhorar a
rentabilidade da producao e descobrir quais sdo, entdo, as alternativas para utiliza-los
de maneira vantajosa (KOTLER; ARMSTRONG, 2015)

No setor agroindustrial, petroquimico e de manufatura nota-se grandes
quantidades de geragéo de subprodutos que, por sua vez, sao descartados, quando

as alternativas de reutilizacdo seriam variadas e lucrativas. Dessa forma, percebe-se
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os beneficios de um olhar inovador sobre todos 0os materiais gerados em seu processo
e a capacidade que eles tém de serem aplicados em rotas produtivas diferentes da
original.

De acordo com Rosenfeld et al 2006 apud Frota et al (2019), a gestdo do
processo de desenvolvimento de produtos tem ganhado destaque por ser considerada
um negoécio progressivamente mais critico para a competitividade das empresas,
principalmente, com a crescente internacionalizacdo dos mercados, 0 aumento da
diversidade e variedade de produtos, além da reducéo do seu ciclo de vida. Por isso,
Corréa e Corréa (2011) apud Frota et al (2019) complementam essa ideia, afirmando
que os clientes estdo cada vez mais exigentes e sofisticados e com maiores
possibilidades de escolhas, levando as empresas a lancarem novos produtos com
uma frequéncia cada vez maior para atender as mudancas nas necessidades do
mercado consumidor. Desempenhos anteriormente considerados inatingiveis sao
hoje tidos como requisitos basicos.

De acordo com Frota et al (2019), praticamente todos 0s negdécios possuem
potencial para o desenvolvimento de subprodutos. Alguns exemplos que podem ser
facilmente identificados, entre eles, a venda de souvenires (lembrancas) em shows ou
estadios de futebol. Nesse caso, a principal fonte de renda seria a venda de ingressos
para os eventos, porém, identificou-se uma oportunidade de comercializar para os
mesmos clientes lembrancas daquele momento. Esses souvenires passam a compor
as chamadas receitas auxiliares das empresas, incrementando suas vendas. Desse
modo, o produto oferecido complementa o produto principal, oferecendo aos clientes
um produto que permita lembrar-se daquela experiéncia.

Frota et al (2019) ainda cita outro exemplo, quando eles se referem aos postos
de gasolina que, inicialmente, ofereciam servicos complementares ao abastecimento
de carros, tal como, a lavagem de carros. Contudo, ao longo da pratica negocial,
perceberam que poderiam atender outras necessidades dos mesmos clientes e
passaram a oferecer produtos diversos, tais como, a venda de comidas rapidas,
bebidas e acessoérios para seu carro. Esses produtos e/ou servigos sdo oferecidos
através das lojas de conveniéncia que sao complementares ao negocio principal, mas
gue ao mesmo tempo vem adquirindo cada vez mais relevancia na composicéo de
receitas e em resultados para esses negocios.

Um caso que chama muita atencéo na utilizacdo de receitas auxiliares com os

subprodutos é o caso dos Postos Ipiranga, em que os subprodutos se mostraram
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como alternativa para o crescimento de receita ao levar a empresa de uma estratégia
de custos para uma estratégia de diferenciacdo. J& nos EUA, onde o negdcio de lojas
de conveniéncia esta mais avancado, a diversificacdo trazida por esse negdcio foi
essencial para que os postos de gasolina sobrevivessem a queda do valor do petréleo
nos anos de 1970. As condi¢cBes econdmicas impostas pela distribuicdo mundial do
petrdleo a época representaram grande impacto nas receitas dos postos de gasolinas
estadunidenses, onde durante esse periodo, a venda de produtos nas lojas de
conveniéncia chegou a superar a receita pela venda de combustivel (KENTON, 2018
apud FROTA et al 2019).

De acordo com Zeithalm; Bitner. Gremler (2014), o setor terciario da economia
inclui todas as atividades em que néo se produzem bens materiais de forma direta, as
quais, portanto, ndo se encaixam dentro da definicdo dos outros dois setores
econOmicos e essas atividades s&o conhecidas como servigos.

Atualmente, sob a denominacdo de servicos, agrupam-se 0 COMércio, a
hotelaria, as comunicacdes, o setor financeiro, 0s servigcos sociais, as atividades
relacionadas ao lazer, além de um conjunto de atividades auxiliares as citadas
(assessorias e informéatica) e os transportes (ZEITHALM; BITNER; GREMLER, 2014).

De acordo com Lovelock e Wirtz (2006), o Setor Terciario envolve as provisdes
de servigcos tanto para outros negdcios como para consumidores finais. Estes podem
estar envolvidos como transportes, vendas e distribuicdo de bens dos produtores aos
consumidores; podem ser também de outros servicos ndo ligados diretamente ao
produto final, como controle de pragas e entretenimento. Os bens podem ser
transformados também, como acontece em um restaurante ou em uma eletronica,
sendo assim, o foco esta na interacdo entre pessoas, proporcionando um produto ou
servico que satisfagca os anseios de quem o(s) demandou. A diferenciacdo e a
qualidade no atendimento fardo o consumidor se decidir por aquele que mais satisfizer
as suas necessidades e desejos com pequenos detalhes.

Linton (s.d.) apud Frota et al (2019), no artigo How to Increase Ancillary
Revenue, explora os métodos direcionados ao desenvolvimento e a oferta de
subprodutos, tendo como objetivo a captura de mais receita. No seu estudo, o autor
sugere que a oferta de subprodutos siga uma sequéncia de acdes, como estao

descritas a seguir:

() Revisar o portfélio da empresa com o objetivo de identificar produtos e servicos,
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que potencialmente agreguem valor para os consumidores ou que possam ajuda-
los a fazer melhor uso destes produtos. No caso de companhias aéreas, sédo
utilizados os programas de fidelidade, em que o cliente passa a receber beneficios
financeiros em outros momentos e ndo apenas a viagem. Como servi¢os, podemos
ainda citar a utilizacao da internet, em que os clientes da companhia aérea podem
realizar varios servicos, e que fazem com que acabem aquelas filas enormes no

balcdo das companhias aéreas.

(if) Oferecer servigos adicionais que aumentem o valor da oferta de produtos, como
por exemplo, uma companhia aérea pode oferecer o despacho de bagagem
diretamente do hotel, evitando que o passageiro tenha que se deslocar com suas
malas até o aeroporto, pois é um tipo de servi¢co que traz conforto e isso agrega
muito valor para os clientes, pois evita que o0 passageiro tenha que sair pelo

aeroporto carregando malas e bagagens.

(i) Cobrar por servigos que agregam valor para os clientes, que correspondem a
taxas por servico para reservas realizadas em lojas ou através de centrais de

atendimento sdo exemplos desta pratica.

(iv) Aumentar a conveniéncia é outro servico que pode gerar receitas que nao
venham do servico principal que é a viagem. Ao oferecer servicos, tais como, a
reserva de hotéis, aluguel de carros e seguro de viagem, a companhia aérea esta
oferecendo um pacote de solucdo bem mais completa para seu cliente, o que
agrega valor para os clientes e gera receita auxiliar e complementar para a

companhia aérea.

(v) Promover os servicos e os produtos adicionais € um fator fundamental para
qualquer empresa, pois se ndo houver essa promogéao, ou seja, divulgacao para os
clientes, os mesmos podem ndo chegar a conhecer os beneficios ofertados pela

empresa.

(vi) Treinar e capacitar os colaboradores. Oferecer a linha de frente, treinamento e
incentivos para a venda dos subprodutos que a empresa oferta e ainda integrar a
experiéncia de aquisicdo de subprodutos atraveés de todos os canais de venda,
como por exemplo, website, redes sociais, lojas fisicas e também a bordo das

aeronaves.

A partir destas acdes, todas consideradas secundarias para o setor, as

companhias aéreas poderao satisfazer novas necessidades de seus clientes e, assim,
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preencher lacunas encontradas no mercado. Observa-se ainda, que no panorama
atual, o transporte aéreo tornou-se instrumento de resposta e inducao aos crescentes
"fluxos” de passageiros e cargas decorrentes da globalizagcdo — é um mercado em
expansao e de forte concorréncia (LINTON s.d. apud FROTA et al 2019).

O exercicio de reconhecimento de seus clientes e, sobretudo, as motivacdes
que envolvem o seu deslocamento podem ser fatores de retroalimentacdo das
atividades secundarias das empresas e, acima de tudo, de valoracdo do produto
principal. A compra da passagem aérea agregam-se novos servicos e/ou produtos
que, gradativamente, podem acrescentar receitas e gerar distincdo as empresas que
investem nesse tipo de atividade (LINTON, s.d. apud FROTA et al 2019).

Enfatiza-se, entéo, que o setor aéreo é, provavelmente, a indUstria que mais
desenvolveu subprodutos ao longo dos ultimos anos, tornando-se referéncia no tema.
A possibilidade de incrementar a receita através de uma oferta diferenciada de
produtos foi vista pelas companhias aéreas como alternativas para o enfrentamento
de crises econdmicas e incremento de receitas (KENTON, 2018 apud FROTA et al,
2019).

Face ao aumento de concorréncia e exigéncia dos clientes, as empresas
precisam se reinventar constantemente, para isso, € necessario definir novos
processos ou melhorar 0s processos existentes. Nesse contexto, a criacao de servigos
auxiliares torna-se ferramenta destinada a prestacdo de servico personalizado
(KENTON, 2018 apud FROTA et al, 2019).

De acordo com Frota et al (2019), quando se estuda a criacdo de produtos e
servigos auxiliares nas organizacdes e, particularmente, nas companhias aéreas, faz-
se necessario uma importante discusséo, que é essencial ao tema da criacdo de
subprodutos, que é a necessidade da realizacdo de estudos para averiguar a
viabilidade econdmica e técnica de destes produtos e servigos auxiliares. Nas regras
relativas a acédo oferta-demanda desses produtos e/ou servi¢os, devem ser levados
em consideracao elementos, tais como, materiais, know how, aceitacdo do publico,
preco final, comodidades e outros fatores que mensuram a dindmica de oferecimento
dos subprodutos — todos os descritivos devem ser contemplados no novo projeto e

estudo de viabilidade, que sera estudado em seguida.

2.4 Estudo de viabilidade para novos negoécios: principais analises e
indicadores de atratividade
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Um estudo de viabilidade, independentemente da natureza ou do porte do
empreendimento, é requisito obrigatorio de negocio. E uma ferramenta fundamental
do planejamento, pois reune todas as variaveis do negocio e fornece os indicadores
para que as decisdes sejam tomadas.

Em termos gerais, consiste em reunir todas as variaveis do empreendimento
— como mercado de atuacao, investimento financeiro e recursos necessarios para
funcionar — e obter os indicadores essenciais para que as decisdes sejam tomadas.
Esse processo é importante para diagnosticar se a sua proposta de negdécio tem
condicBes de engrenar e ser bem-sucedida, além de fornecer orientacbes para o

planejamento do projeto.

2.4.1 Viabilidade econbmica

O estudo de viabilidade econGmica e financeira de um projeto visa demonstrar
ao empreendedor a importancia de uma analise que precede a abertura do negécio,
onde podem ser levantadas noc¢des de riscos e pontos de sustentabilidade para o
negdécio. Em outras palavras, visa analisar se um determinado investimento € viavel
ou ndo, pois, a analise irA comparar os retornos que poderdo ser obtidos com os
investimentos demandados.

A analise de viabilidade econdémica e financeira é importante devido ao fato
dela medir se um investimento trara retorno ou nao para o investidor. Com isso, o
investidor consegue eliminar projetos em que ndo compensa investir e direcionar seu
esforco e dinheiro para projetos mais promissores.

Segundo Dolabela (1999), um bom negdcio é fruto da identificacdo de uma
oportunidade e seu posterior estudo de viabilidade, a fim de tomar uma deciséo
satisfatoria que proporcione avangos na empresa.

Ao fazer uma analise de viabilidade econémica e financeira é necessario passar
por algumas etapas, sendo elas: projecéo de receitas, projecéo de custos, despesas
e 0s investimentos necessarios, além da analise de alguns indicadores calculados em

cima dos dados projetados de receitas, despesas, custos e investimentos.

2.4.1.1 Projecéo de receitas

A projecdo de receitas € realizada para identificar a capacidade de gerar
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dinheiro para o investidor. Essa projecao deve seguir algumas premissas importantes:
deve-se conhecer bem o mercado, para evitar projetar nimeros que sejam
impossiveis de serem atingidos. Outra premissa importante é a de nunca comecar a
projecéo de receitas com a capacidade total de geracao de receitas, ou seja, deve-se
comecar a projecdo com numeros mais realistas, como 50% da capacidade ou até
menos. Uma Ultima premissa importante € sempre projetar crescimentos para as

receitas, pois dificilmente elas permanecerao no mesmo patamar.

2.4.1.2 Projecéo de custos, despesas e investimentos necessarios

Da mesma forma que para as receitas, a projecao de custos, despesas e
investimentos da andlise de viabilidade econdmica e financeira deve obedecer a
algumas premissas. A principal delas € a de que devem existir custos, despesas e
investimentos que justifiquem a sua projecao de receitas.

Por exemplo, se vocé estiver projetando a abertura de uma pequena industria,
sua projecao de vendas depende da capacidade da empresa de produzir. Logo, sera
necessaria a existéncia de investimentos em maquinarios, além de custos e despesas
condizentes com essa projecéo de producéo.

Outro exemplo € a hipétese de que vocé projetou uma participacédo de mercado
grande para o crescimento de sua empresa. Logo, é necessario que sejam realizados
gastos elevados com marketing e propaganda ao longo da projecdo. Vale lembrar
também da importancia de se projetar reinvestimentos. Um erro muito comum é o de
considerar apenas um investimento inicial e assumir que a estrutura da empresa ou

do projeto néo ira se modificar.

2.4.2 Atratividade

Quando se pretende criar um negdcio ou mesmo explorar novos segmentos de
mercado com empresas ja existentes, um dos primeiros e mais importantes passos a
serem dados é avaliar cuidadosamente a atratividade de cada segmento, pois 0
empreendedor precisa estar consciente de como as variaveis ou forcas de mercado

gue regem este segmento irdo afetar positiva ou negativamente o seu negécio.

2.4.2.1 As 5 forcas de Porter
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Neste contexto de andlise de mercado nos temos o modelo de forgcas de Porter,
constituido de cinco variaveis, este modelo é utilizado ha mais de trinta anos por
empresas do mundo todo, para desenvolver estratégias empresariais certeiras e
eficientes.

Na compreensao de Porter (1999, p. 29), “A forga ou as for¢gas competitivas
mais poderosas determinam a rentabilidade de um setor e, em consequéncia, s&o da
maior importancia na formulagéo da estratégia”. Baseado nisso, as organizagdes com
forte presenca no mercado, também correm risco com ameacas de novos produtos
ou outros substitutos, sendo assim, enfrentar tais ameacas, torna-se prioridade no
planejamento das organiza¢des. O modelo das cinco forgas de Porter (1986) pode ser

resumido da seguinte forma:

Figura 4 — As 5 forcas de Porter

cmezr, o FORGAS &L
ez, DEPORTER s

AMEACA DE

RIVALIDADE
ENTRE 0S
CONCORRENTES

Fonte: SiteWare adaptado de Porter (ano 1986)
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a. Rivalidade entre concorrentes: A rivalidade entre concorrentes € o principal fator
determinante para a competitividade de mercado e considerada como a mais
expressiva das forcas de Porter. Deve-se ter em mente os concorrentes diretos,
ou seja, aqueles que vendem o mesmo tipo de produto, no mesmo segmento de
mercado, para 0 mesmo tipo de consumidores, aqueles que compartilham
necessidades ou vontades em comum. Quantidade e diversidade dos
concorrentes, bem como marketing e publicidade, sdo situacbes a serem

ponderadas.

b. Poder de negociacdo dos fornecedores: O poder de negociacdo dos
fornecedores reside em alguns pontos importantes, sendo o principal deles
quando o setor é amplamente dominado por poucas empresas fornecedoras,
entdo se acaba criando uma problematica relacdo de dependéncia. Um
fornecedor com poder e influéncia possui certa vantagem na hora de negociar
valores, prazos e formas de pagamento e, desta forma, pode acabar impactando

o lucro das empresas contratantes.

c. Poder de negociacédo dos clientes: O poder de negocia¢cédo dos clientes € uma
das principais forcas de Porter, pois 0 que mantém as empresas vivas €
justamente o consumo dos produtos e servigos que elas oferecem e, cada vez
mais, 0s consumidores exigem mais qualidade por menores pre¢os. Quando algo
forte, afeta a industria forcando os precos para baixo, exigindo melhorias na
gualidade, nos servigcos de manutencao, na compatibilidade dos produtos e nas
garantias, gerando, consequentemente, aumento acirrado da competicao entre os

concorrentes;

d. Ameaca de novos entrantes: novos entrantes representam uma ameaca porque
geralmente chegam bem capitalizados e com forte intencdo de conquistar alguma
parcela do mercado. Consequentemente, com um novo entrante, 0S precos
podem cair e 0s custos serem inflacionados, diminuindo a rentabilidade do
negocio;

e. Ameaca de produtos substitutos: Segundo o modelo de forcas de Porter,
produtos substitutos ndo sdo exatamente iguais, mas atendem as mesmas
necessidades de consumidores e clientes. E a chamada concorréncia indireta,
que apesar de num primeiro momento nao ser tdo intensa e ameagadora como a

concorréncia direta, possui grande relevancia e deve sempre ser levada em
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consideracdo. Quanto melhor a relacdo desempenho/preco dos produtos

substitutos, maior a pressao sobre o lucro da industria;

Os estudos feitos por Porter concebem um resultado na lucratividade da
organizacgdo, além de determinar a intensidade da sua concorréncia e orientagdo para
a elaboracdo dessas estratégias. E evidenciado que, quando as organizacbes
conseguem assimilar que existem novas maneiras de desempenhar as atividades,
adotando novos procedimentos, tecnologia ou diferentes elementos que agregam

valor, a vantagem competitiva serd alcancada com sucesso.
2.4.3 Indicadores econémicos
2.4.3.1 Payback

Indicador que mostra quanto tempo, seja ele em meses ou anos, necessario
para que o lucro liquido se equipare ao valor investido, ou seja, o0 prazo para comegcar
a recuperar o investimento.

Segundo Degen (1989), o payback € o tempo necessario para que a empresa
tenha o retorno do investimento inicial aplicado no empreendimento. Trata-se de uma
técnica simples, que pode ser analisada em qualquer periodicidade e que tem a
viabilidade de um projeto definida como positiva, quando o periodo do payback esta
dentro do previsto pelo empreendedor e seja menor que o prazo total analisado.

2.4.3.2 TMA — Taxa Minima de Atratividade

Rentabilidade minima para o investimento ser atrativo, em comparacdo com
outras oportunidades com risco menor disponiveis no mercado. A TMA é definida
levando-se em consideracao a fonte de capital (proprio ou através de empréstimos),
além da margem de lucro que se espera obter com o investimento.

De acordo com Souza e Clemente (2004), o conceito da TMA é ser a melhor
alternativa de investimento com o menor grau de risco disponivel para aplicacdo do
capital em analise.

A TMA varia conforme a empresa, e pode ser apurada de diversas maneiras.
Uma referéncia geral para a TMA das empresas no Brasil é a taxa SELIC, taxa basica

de juros da economia brasileira, pois ela afeta tanto o lado da captacao de recursos,
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quanto das aplicacOes financeiras. Por exemplo, com a taxa SELIC em queda, o
acesso ao crédito fica mais barato, o que reduz o custo de capital de terceiros e,
consequentemente, a TMA de uma empresa. Ainda, com a queda da SELIC, as
aplicacoes financeiras atreladas a ela tém sua rentabilidade reduzida, o que reduz o
custo de oportunidade e também impacta em uma menor TMA. De forma oposta, altas
na taxa SELIC levam a uma maior TMA.

2.4.3.3 Valor Presente Liquido (VPL)

Indicador que traz todos os fluxos de caixa para uma mesma data e os desconta
com a Taxa Minima de Atratividade. E um método matematico de determinar quanto
os futuros pagamentos valeriam hoje descontados 0s juros e o custo inicial.

O valor presente liquido, segundo Gitman (1997), pode ser calculado pela
diferenca entre o valor presente das entradas e saidas de caixa que ocorrem durante
o tempo de vida de um projeto, descontados a uma taxa de desconto de mercado.

A formula béasica € VPL = (Valor presente das entradas de caixa — investimento
inicial). Assim, se o VPL for maior que zero a empresa estara com um retorno maior

do que seu custo de capital, ou seja, seu hegdécio é rentavel.
2.4.3.4 Taxa Interna de Retorno (TIR)

Representa a rentabilidade de um projeto de investimento. segundo Brom e
Balian (2007) é a taxa exigida de retorno que garante a reposicdo exata de um
investimento realizado.

E expressa na forma de uma taxa percentual, seguindo a periodicidade dos
fluxos de caixa. Se os fluxos de caixa sdo mensais, entdo, a TIR resultante sera
também mensal. Se os fluxos sdo anuais, a TIR também sera anual. Por isso, é dita
como uma medida relativa. Quando substituida pela TMA no célculo do VPL, o VPL
torna-se “zero”.

Ao analisar a TIR, deve-se ter em méos a taxa minima de atratividade (TMA)
do investimento, pois serd necessario comparar essas duas taxas. Ao se fazer a

comparacao, depara-se com trés possiveis cenarios.

a. O primeiro deles é quando sua TIR é maior que a TMA. Neste cenario, seu

projeto consegue pagar o investimento e ainda sobra capital (lucro).

b. No cenario em que a TIR = TMA, significa que seu projeto consegue pagar o


https://www.sunoresearch.com.br/artigos/taxa-interna-de-retorno/
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investimento sem gerar lucro.

c. E o terceiro cenario € quando sua TIR é menor que a TMA, ou seja, seu projeto

nNao consegue sequer pagar o investimento, gerando prejuizo.



45

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa cientifica busca respostas para questbes propostas no
desenvolvimento de um estudo ou experimento. Caracteriza-se pela disciplina no
processo investigativo, adotando regras formais nos procedimentos utilizados para
obtencdo de informacbes necessarias, possibilitando o levantamento de hipoteses
gue dardo suporte a analise elaborada.

Para Kourganoff (1990), “Pesquisa € um conjunto de investigacdes, operacdes
e trabalhos intelectuais ou préticos, cujo objetivo é a descoberta de novos
conhecimentos, a invencdo de novas técnicas e a exploracdo ou criagdo de novas
realidades”.

Na realizacdo das investigacfes, procura-se responder as hipoteses, sendo
certo que estas caracterizam-se por um conjunto estruturado de argumentos e
explicagbes que possivelmente justificam dados e informagdes, mas que ainda néao
foram confirmados por observacdes e experimentos. Ainda sobre hipéteses tem-se a

seguinte definicao:

E uma suposicdo que antecede a constatacdo dos fatos e tem como
caracteristica uma formulacdo provisoria; deve ser testada para avaliar sua
validade. Correta ou errada, de acordo ou contraria ao senso comum, a
hip6tese sempre conduz a uma verificagdo empirica.

(MARCONI; LAKATQOS, 2002, p. 28).

Podem ser utilizados diversos procedimentos para obtencao de dados que as
hip6teses necessitam. A pesquisa documental, utilizacdo de entrevistas, pesquisa
bibliografica, sdo alguns exemplos dos procedimentos que podem ser adotados, neste
processo.

Neste Projeto Aplicativo, no qual é proposto o estudo para criagdo de receitas
auxiliares nas empresas do setor aéreo, sera adotada a utilizagcdo da metodologia de

pesquisa descritiva.

Pesquisa Descritiva: quando o pesquisador apenas registra e descreve 0s
fatos observados sem interferir neles. Visa a descrever as caracteristicas de
determinada populacdo ou fenébmeno ou o estabelecimento de relagbes entre
variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados:
guestionario e observagdo sistematica. Assume, em geral, a forma de
Levantamento. E uma suposic&o que antecede a constatac&o dos fatos e tem
como caracteristica uma formulagéo proviséria; deve ser testada.
(PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 52).
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Na Metodologia da Pesquisa Descritiva, ha utilizacdo de registros, analises e
organizacbes de dados, porém caracteristica marcante € a preservacdo das
informacfes obtidas, ou seja, ndo existe a manipulacdo de dados por parte do
pesquisador. A busca pela frequéncia com a qual um fato ocorre, bem como a sua
origem, conexdes com outros fatos, fazem parte da Pesquisa Descritiva. Na pesquisa
apresentada, tem se como objetivo demonstrar a forma como ocorre o transporte de
cargas nas Companhias aéreas e se ha utilizagdo de um modelo “hibrido” entre os
segmentos de Pax e Cargo.

Em relacdo a estratégia da pesquisa utilizada, serd adotada a pesquisa
quantitativa, que tem como base um planejamento estabelecido, visando enumerar e
medir eventos de forma objetiva e precisa. Dados quantitativos sdo estruturados e

estatisticos. Eles formam a base para tirar conclusdes gerais da sua pesquisa.

“‘Em linhas gerais, num estudo quantitativo, o pesquisador conduz seu
trabalho a partir de um plano estabelecido a priori (...). Preocupa-se com a
medicdo objetiva e a quantificacdo dos resultados (...)".

(GODQY, 1995, p. 58)

O método de pesquisa proposto é o estudo de campo, que tem a finalidade de
observar fatos e fenbmenos da maneira como ocorrem na realidade, por meio da
coleta de dados. Posteriormente, tais informacfes serdo analisadas e interpretadas
com base em uma fundamentacdo teédrica solida e bem fundamentada, sendo o
objetivo, fundamentalmente, a compreenséo e explicacdo do problema que é objeto
de estudo da pesquisa.

A pesquisa de campo € o tipo de pesquisa que pretende buscar a informagéo
diretamente com a populacdo pesquisada. Ela exige do pesquisador um
encontro mais direto. Nesse caso, 0 pesquisador precisa ir ao espaco onde o
fenbmeno ocorre, ou ocorreu e reunir um conjunto de informacdes a serem
documentadas [...].

(GONSALVES, 2001, p. 67)

Como instrumento de coleta de dados, propde-se o benchmarking, considerado
uma ferramenta a disposicdo das organizagdes, sendo utilizado com o intuito de
aprimoramento das praticas e técnicas no ambito empresarial. E uma tecnologia que
necessita da contribuicdo de colaboradores internos e, em muitos casos, da parceria
com outras organizacdes. Até concorrentes podem se unir com o0 propésito de

melhorar seus processos e obter alternativas para crescerem juntos no mercado.


https://blog.mettzer.com/coleta-de-dados/
https://blog.mettzer.com/coleta-de-dados/
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E uma abordagem de gestdo organizacional que conduz a tdo desejada
exceléncia, utilizando-se de procedimentos de investigagdo que pretendem
reunir e adaptar as respostas encontradas por outras organizacdes. Longe
de se igualar a mera cépia, revela alternativas valiosas de incrementos dos
niveis de eficacia e eficiéncia.
(ARAUJO, 2006, p. 235)
Ainda como instrumentos de coleta de dados, os levantamentos documentais
e bibliograficos serédo utilizados neste Projeto Aplicativo. Para Gil (2008), “As
pesquisas deste tipo caracterizam-se pela interrogacao direta das pessoas cujo

comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitacdo de

informacgdes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado(...)".

Na maioria dos levantamentos, ndo sao pesquisados todos os integrantes da
populacdo estudada. Antes seleciona-se, mediante procedimentos
estatisticos, uma amostra significativa de todo o universo, que é tomada como
objeto de investigagdo. As conclusdes obtidas com base nessa amostra séo
projetadas para a totalidade do universo, levando em consideragdo a margem
de erro, que é obtida mediante calculos estatisticos.

(GIL, 2002, p. 51)

Os levantamentos realizados buscam dados estatisticos e documentacao
robusta que sustente e forneca informacgdes vitais para o Projeto Aplicativo como,
pontos favoraveis potenciais e riscos associados ao Projeto.

Utilizando os dados levantados nas fases anteriores do Projeto, propbe-se
como metodologia de analise da situacdo atual para o Projeto, as pesquisas
bibliografica, documental e entrevistas. Para Marconi e Lakatos (1990) “Pesquisa
bibliogréfica (...) abrange toda a bibliografia ja tornada publica em relagéo ao tema de
estudo, desde publica¢des avulsas, boletins, jornais, livros, pesquisas, monografias,
teses, materiais cartogréaficos etc.”.

A pesquisa documental utiliza fontes primarias, isto é, dados e informacgdes que
ainda ndo foram tratados cientifica ou analiticamente. Segundo Lakatos e Marconi
(2001), a pesquisa documental € a coleta de dados em fontes primarias, como
documentos escritos ou ndo, pertencentes a arquivos publicos; arquivos particulares
de instituicbes e domicilios, e fontes estatisticas.

Em relagdo as entrevistas, estas foram adotadas como mais uma fonte de
coleta de dados. Na visao de GIL (2002), preparagéo e cuidados excepcionais, tais
como: pesquisa das obras de diversos autores relacionadas ao tema em estudo,
planejamento do questionario a ser aplicado, escolha e analise do publico-alvo. Os
guestionarios utilizados nas entrevistas traduzem o objetivo da pesquisa em questdes

especificas.
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4. LEVANTAMENTO E ANALISE DE INFORMACAO

Neste capitulo, discute-se principalmente o contexto nacional das companhias
aéreas brasileiras. As principais analises recaem sobre a atual realidade das principais
aéreas brasileiras Azul, Gol e Latam.

Neste exercicio, abre-se espaco para a abordagem da area de passageiros e
cargas durante e pos-pandemia da Covid-19.

Com as devidas andlises do setor aéreo, busca-se solu¢cdes para a geracao de

receitas auxiliares.

4.1 Anélise do Setor

Nesta primeira etapa, foi analisado o setor aéreo brasileiro do periodo de 2009
a 2018, com énfase detalhada no ano de 2018.

O Anuario do Transporte Aéreo, divulgado pela Agéncia Nacional de Aviacao
Civil - (ANAC 2019), traz dados que mostram crescimento do mercado brasileiro
referente ao nimero de decolagens em 2018, ap06s cinco anos seguidos de queda.

Em 2018, foram realizados 967 mil voos regulares e nao regulares no mercado
doméstico e internacional, alta de 2,8% em relagdo aos numeros apurados de janeiro
a dezembro de 2017.

Dentro do pais, a alta no nimero de decolagens foi de 1,3%, quando foram
registrados aproximadamente 816 mil voos. As operacdes para 0s destinos
internacionais tiveram crescimento de 12% no ano passado, totalizando 151 mil
decolagens.

A quantidade de passageiros pagos transportados por empresas brasileiras em
voos domésticos e internacionais foi outro indicador com crescimento em 2018. No
acumulado do ano, mais de 93 milhdes de passageiros foram transportados no modal
aéreo doméstico, representando alta de 3,3%, em rela¢cdo ao mesmo periodo de 2017.
Vinte e quatro milhdes de passageiros foram transportados em destinos
internacionais, que representou crescimento de 9,6% no ano passado, em

comparagdo com o anterior.


https://www.anac.gov.br/assuntos/dados-e-estatisticas/dados-do-anuario-do-transporte-aereo
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Tabela 3 - Evolugéo da Quantidade de Voos no Brasil

Evolugio da quantidade de voos — mercados doméstico e internacional, 2000 a 2018

Domeéstico Internacional Total
2009 733.624 101.124 834.748
2010 844 718 117.472 962.190
2011 958.083 135.426 1.093.509
2012 990.839 142,514 1.133.353
2013 946.681 144, 845 1.091.526
2014 941.853 149,318 1.091.171
2015 935.675 147.203 1.082.878
2016 228.893 135.863 964.756
2017 805.472 135.416 940.888
2018 815.862 151.197 967.059

Fonte: Site ANAC (2020)

A tabela demonstra a evolugdo dos voos nacionais e internacionais no Brasil,
durante o periodo de 2009 a 2018. Observa-se cinco anos de quedas consecutivas
no mercado doméstico, no internacional, trés anos de quedas. Em 2018, o mercado
apresenta melhoras e volta a crescer em numeros de voos.

O modal aéreo continuou sendo o principal meio de transporte utilizado pelo
brasileiro em viagens interestaduais. Na comparagdo com o transporte terrestre, a
fatia de passageiros que utilizaram o0 avido manteve-se praticamente estavel,
passando de 67,5%, em 2007, para 67,3%, ano passado. De janeiro a dezembro de
2018, 86 milhdes de passageiros viajaram pelo transporte aéreo, enquanto 42 milhdes
(32,5% do total) optaram pelo rodoviario.

No mercado domeéstico, 0s terminais com maior movimentagdo de voos, em
2018, foram os de Guarulhos (12,2% do total do pais), Congonhas (10,8%), Brasilia
(8%), Confins (5,8%) e Campinas (5,8%). Todos os aeroportos citados apresentaram
crescimento no numero de decolagens, com excec¢ao do Aeroporto de Campinas, que
teve reducéo de 2,7%. Entre os 20 principais terminais do pais, o de Guarulhos foi 0
gue apresentou a maior alta no indicador, com 11,5%.

Quando o assunto € a distribuicdo de passageiros pagos transportados no
mercado domeéstico, a regido Sudeste processou 0 maior nimero em 2018, com mais
de 46 milhdes de passageiros, ou 49,3% do total, seguida pela Regido Nordeste, com
17 milhdes (18,8%), e pelo Centro-Oeste (13,5%), com 12,6 milhdes. Os aeroportos
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da Regido Norte foram 0s que menos processaram passageiros em 2018, com um
pouco mais de 5 milhdes do total (5,4%).

O Anuario do Transporte Aéreo (ANAC, 2018) disponibiliza informacdes com
detalhamento por aeroporto, companhia aérea, rotas (domésticas e internacionais),
regido e unidade da Federacgéo e dados sobre movimento de passageiros e de carga,
frota de aeronaves, quadro de pessoal por companhia, quantidade de voos, numero
de aeroportos que receberam voos regulares e néo regulares, além de participacéo
de mercado, taxa de aproveitamento das aeronaves, percentuais de atrasos e
cancelamentos de voos, tarifas aéreas comercializadas, entre outros dados.

Os dados apresentados no Anuario do Transporte Aéreo sao fornecidos pelas
empresas aéreas em atendimento a regulamentacdo especifica e passam por
constantes procedimentos de auditoria, com vistas a alcancar o maior grau de
consisténcia possivel. Por esse motivo, os dados estdo sujeitos a alteragdes.

Nesta etapa, foi analisado o aproveitamento do mercado doméstico e
internacional de passageiros e cargas.

No grafico 1, observa-se o aproveitamento do mercado doméstico de

passageiros no Brasil nos ultimos dez anos.

Grafico 1 — ASK, RPK e Aproveitamento - Mercado Doméstico de Passageiros
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No gréafico 2, observa-se o aproveitamento do mercado internacional de
passageiros dos ultimos dez anos. A partir do més de margo de 2020, ja com o reflexo
da pandemia da Covid-19, observa-se uma queda acentuada na reducdo de

passageiros transportados no mercado internacional.

Grafico 2 — ASK, RPK e Aproveitamento - Mercado Internacional de

Passageiros
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Fonte: ANAC (Julho/2020)

4.1.1 O desempenho das empresas do setor de transporte de passageiros no
Brasil durante a crise do Covid19

O Setor de Transporte Aéreo foi um dos primeiros a serem impactados
fortemente no Brasil, mesmo antes da pandemia chegar ao pais 0 setor comecou a
perceber o reflexo com a drastica reducdo dos voos internacionais em virtude dos
cancelamentos por conta do Covid-19.

Segundo Volney Gouveia, gestor e professor do curso de Ciéncias
Aeronauticas da Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul, a aviacao brasileira
€ protagonista no mundo, sendo o 28° mercado em trafego internacional e o0 9° em
trafego domeéstico, dados de 2018. Foram realizados em 2019 mais de 100 milhdes

de viagens em quase 1 milhdo de voos. Ainda segundo analise de Volney:

A pandemia encarregou-se de derrubar o valor de mercado das trés principais
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empresas (LATAM, GOL e AZUL) nas primeiras semanas da crise: 47%, 65%
e 82%, respectivamente. A eclosdo da crise foi um "bird-strike" (“colisdo com
passaros”) nas operagbes e finangas destas empresas, com quedas
estimadas de demanda entre 9% (9 milhdes) e 15% (15 milhdes), com a crise
persistindo até junho de 2020. Estas perdas de demanda poderao ser de 25%
(25 milhdes) a 42% (42 milhdes) caso a crise mantenha-se por todo o ano de
2020.

(GOUVEIA, 2020, p. 156)

De acordo com o Instituto Millenium (JUN/20) em entrevista com Paulo Cesar
de Souza e Silva, ex-CEO da Embraer destacaram a dimenséo da crise. Atualmente,
cerca de 92% da frota esta parada, quase 4 meses apoés o inicio da Pandemia.

Conforme Paulo Cesar de Souza e Silva, “o setor de transporte aéreo é
intensivo de caixa. Ha uma despesa operacional fixa e semifixa bastante elevada, e
avido precisa voar. Avido no chéo € prejuizo, e, neste caso, ha um consumo de caixa
e um prejuizo enorme, a ponto dos governos de quase todos o0s paises apoiarem
financeiramente, ou com reduc¢éo de impostos, ou com garantias de empréstimo para
que as empresas possam sobreviver neste momento”.

Os dados abaixo divulgados pela Anac no mercado doméstico (figura 5) e no
mercado Internacional de passageiros (figura 6) mostra 0os impactos no setor aéreo
causados pela pandemia a partir do més de marco baseado nos KPI’'s ASK, RPK e
Aproveitamento.

No mercado doméstico, chega-se ao apice da variagdo de demanda, oferta e
aproveitamento no més de abril, iniciando uma ligeira recuperagéo em maio e junho,

mas com resultados muito abaixo do que vinha sendo praticado no mercado aéreo.

Figura 5 — ASK, RPK e Aproveitamento - Mercado Doméstico de Passageiros,
durante a crise do Covid19

Referéncia: mar/2020 Referéncia: mai/2020
| -32,6% 71,9% | -91,0% 70,7%
‘ -24,2% -11,1% ’ -89,6% -13,4%
Referéncia: abr/2020 Referéncia: jun/2020
I -93,1% 65,4% | -85,0% 74,6%

I -91,4% -20,1% ‘ -83,6% -8,7%

Fonte: ANAC (Julho/2020)
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Assim como no mercado doméstico, 0 mercado internacional de passageiros
seguiu a mesma tendéncia de reducéo, no entanto, os impactos foram sentidos com
mais vigor ja no més de marco, principalmente, por conta do fechamento das fronteiras
em diversos paises do mundo em virtude da pandemia do novo coronavirus. Outro
ponto importante a se destacar, € que até o més de junho ndo ha sinais de

recuperacédo, conforme evolutivo abaixo.

Figura 6 — ASK, RPK e Aproveitamento - Mercado Internacional de
Passageiros, durante a crise do Covid19

Referéncia: mar/2020 Referéncia: mai/2020
| -42,2% 66,6% | -96,7% 32,7%
| -29,7% -17,7% | -91,4% -61,8%
Referencia: abr/2020 Referéncia:juanUZD
‘ -97,2% 35,7% | -95,4% 36,8%

| -93,4% -57,7% | -89,3% -57,1%

Fonte: ANAC (Julho/2020)

Conforme gréfico 3, com a reducdo na oferta de voos, o setor de transporte
aéreo de cargas também foi fortemente afetado, no entanto, em proporcdes
diferentes, de acordo com o site da ANAC, chegando ha uma reducéo de 48% no més
de abril, chegando em -23% no acumulado, comparado com o mesmo periodo de
20109.



Gréfico 3 - Carga paga e correio
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Na tabela 4, percebe-se a queda com apice no més de abril e inicio de

recuperacao a partir de maio.

Carga e Correio

Tabela 4 - Carga paga e correio

Ano janeiro fevereiro marco abril maio junho julho agosto setembro outubro novembro dezembro Total
2000

2001 4.8% -33%  B88%  33%  82%  120% 0,2% 7.3% 4,8% 3.9%
2002 11% 14%  -30% 04% -44% 7% 13,1% 8.1% 15,0% 2.3%
2003 0,2% 83%  -81% -60% -38% 111%  -108% 4,8% -6,4%
2004 2,4% 26%  252% 219% 208% 0% 28,4% 25,1% 17,0% 24,7%
2005 9,0% -02%  37%  35% -00% -50% -42% % -1.4% 2.0% -0.7%
2006 1,8% 33%  12% -34% 31% -52% -67% -2,9% 2,2% 1,1% -0,8%
2007 1,8% -60%  12% -00% 36%  44% 67% 6 43% 14,0% 11,4% 4,4%
2008 6,4% 101%  -42% 2% -46%  28%  1,1% 3,2% 36%  -12,1% 19,6% -4,2%
2009 | -26,7% -27,1% -17,8% -24,7% -19,9% -264% -126%  -14,0% -8,7% 1,1% 11,5% 314% -11,6%
2010 | 22,0% 27.4%  303% 47.6% 534% 622% 388%  37.3% 39.8% 41,2% 35,9% 274% 384%
2011 | 367% 464%  233% 229% 120% 11,1% 125% 0,7% -2,5% 2.4% -2,7%  11.7%
2012 | -56% -0.6%  30% -31% -45%  -28%  17% 5.4% 6,1% 3,6% 55%  0,9%
2013 | 142% B9%  7.8% 129%  92%  79% 14% 14% 4,5% 0,5% -37%  5,1%
2014 0.9% 5.3% -55%  3.3% -83% -38% -1,7% 1.2% 3.4% -0,5% -11%
2015 | -3.4% -10,6% -59% -91%  -1.8% -49%  -9.8% -101%  -14,3% 11,6% -8,6% -7.8%
2016 | -10,3% -3,6% % -82% -126% -43% -55%  -50% -2.4% -4,1% -4,3% % -5,9%
2017 2,3% 2,6% 5% -40%  21%  86% 100%  153% 10,2% 17.0% 12,4% 8,7%
2018 | 17.0% 142%  212% 313% 144% 151%  83%  118% 8,9% 40% 2.8% 11,9%
2019 | -0.9% 15% -89% -9.0% -67% -149% -89% -12.7% -10,7% -8,5% 5.7% -8,0%
2020 | -2,1% -24%  -123% -42,1% -40,1% -31,0% -23,0%

Fonte: ANAC (Julho/2020)

4.1.2 Principais medidas do setor aéreo apés inicio da pandemia de Covid-19 —

Linha do Tempo

Segundo GOUVEIA, VOLNEY o governo brasileiro

tem adotado,

prioritariamente, medidas para garantir a sustentabilidade das empresas aéreas e

suas congéneres.

Os anos 2020 comecaram turbulentos! O avanc¢o da epidemia Covid19 em
escala global desde janeiro tem atingido todos os setores da economia e
representado um grande desafio para a sociedade em geral e para os
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governos, em especifico. A estimativa de perdas econdmicas para a aviagao
comercial mundial soma, no pior cenario, algo superior a US$ 500 bilhdes! A
aviacdo brasileira também estd sendo fortemente atingida, com perdas
potenciais estimadas de quase R$ 20 bilhdes! Neste cenario, a prioridade do
governo brasileiro tem de ser a adocdo de medidas para garantir a
sustentabilidade das empresas aéreas e suas congéneres, mediante a
exigéncia de contrapartidas como a manutencdo dos empregos e
cumprimento dos acordos coletivos que garantam o salario dos

trabalhadores.
(GOUVEIA, 2020, p.156)

De acordo com a linha do tempo publicada no site da ANAC, diversas medidas
foram tomadas em conjunto com o Governo Federal, objetivando minimizar os
impactos no setor conforme tabela abaixo, algumas delas consideradas essenciais
para a continuidade e sobrevivéncia das companhias nesse momento de covid e pés-
covid.

A primeira medida foi tomada em 12 de marco e € uma das mais importantes
pensando na manutencdo dos slots pelas companhias, principalmente pés-covid.
Nesta nota a ANAC adotou a medida (Waiver) que abona o cancelamento de slots do
calculo do indice de regularidade para obtencdo dos direitos histéricos pelas
companhias aéreas. A partir disso, vieram outras medidas diversas que tém ajudado
a manutencao das operacfes neste momento complicado, tais como: a prorrogacao
dos prazos de vencimento de treinamentos obrigatérios e certificacbes para
profissionais da aviagdo; dilatacdo no vencimento das tarifas de navegacao aérea;
implementagcdo de malha aérea essencial garantido pelo menos um voo em cada
estado da federacédo; permissédo para empresas de taxi aéreo realizar o transporte de
cargas; permissao para realizacao de treinamentos EAD; liberacdo para o transporte
de cargas em cabine de passageiros em trechos domeésticos e internacionais; e

postergacao do pagamento de outorgas nos principais aeroportos do pais.
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Principais medidas do Setor Aéreo pds-pandemia — ANAC/GOV

PRINCIPAIS MEDIDAS DO SETOR AEREO POS PANDEMIA - ANAC / GOV
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Regras emergencisi para aliersclo e reembolko de passagens adress |
Isencdes para controle de AVSEC e para reslizacsSo de reunides ordindriss CSA;

Decreto i® 10.284 dilata prazo de vencimento das tarifas de navegacio aérea
Exigéncia do CHT digital & promogada para 4 de agosto emrazio do coronavirls
Msalha séres essencial comeca no s sbado (28)

Cartilha para tripulantes com agdes para o conter a contaminagio por COVID em ssronaves;

taxiagres;

Tramsporte aéren de bras ileiros no exterior;
Aprovade trans porte de carga em cabine de passageios;

BEr
ANAL splica regra de MP e posterga pagame

___________________ ANAC resliza trabalho de certificacso H

Credenciamento de instrutores de artigos perigosos continuard suspens{-}até 3INVE
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AMAC decide sobre regres do trarsporte aérec de passegeiros no contexto da Covid-19;

AMAC promove evento digital gratuitc “Seguranca em Foco™ nos dias 20, 21 e 2205,

MNovas medidss sanitdriss em seroportos & seronsves reforgam uso de mascarss e protecdc sos
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Suspensdo do oredenciamento de ins trutores & renovads para até 30/08;
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Reabertura da banca de provas da AMAC para profissionsis da aviacdo civil;
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Fonte: ANAC (2020)

4.1.3 Anélise do setor aéreo em paises que superaram a crise do COVID19 -

Qatar

A Qatar Airways informa que segue liderando a recuperacéo da industria da

aviacdo, mantendo sua posicdo como a transportadora internacional lider em

conectividade global.

A Qatar enfatiza que suas operacgdes continuas durante a pandemia e suas

aeronaves com baixo consumo de combustivel também permitiram que ela

aumentasse rapidamente as frequéncias, oferecendo aos passageiros opc¢des de
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viagens mais flexiveis para muitos destinos.

O CEO do Grupo Qatar Airways, Akbar Al Baker, disse que desde o inicio da
pandemia, a rede da Qatar Airways nunca caiu para menos de 30 destinos com
servigos continuos para cinco continentes. Segundo ele, a “companhia aérea é lider
no setor ao oferecer aos passageiros mais opc¢des e maior flexibilidade para que
possam planejar e reservar viagens com confianga”. Afirmou ainda que
‘implementamos as medidas de seguranca e higiene mais avangadas a bordo,
incluindo nos tornarmos a primeira companhia aérea a exigir que 0s passageiros usem
protetores faciais, além de mascaras faciais”.

Com investimento em uma das frotas de longa distancia mais jovens e mais
econbmicas em termos de combustivel, gerenciamento estratégico de rede e o Melhor
Aeroporto do Oriente Médio, de acordo com CEO do Grupo Qatar Airways, Akbar Al
Baker, que ainda afirmou que a empresa foi capaz de reconstruir a rede de forma
rapida e eficaz para mais de 550 voos semanais, para mais de 85 destinos em seis
continentes.

A medida que a recuperacdo global continua, a Qatar Airways permanecera
focada em sua misséo fundamental de transportar passageiros em todo o mundo com
segurancga e confiabilidade”, destacou Al Baker.

De acordo com os ultimos dados da IATA, a Qatar Airways se tornou a maior
transportadora internacional do mundo entre abril e junho, cumprindo sua missao de
levar as pessoas para casa. Isso permitiu que a companhia aérea acumulasse
experiéncia no transporte de passageiros com seguranca e confiabilidade em meio a
pandemia.

Devido ao impacto da COVID-19 na demanda de viagens, a companhia aérea
decidiu suspender sua frota de Airbus A380, visto que ndo é comercial ou

ambientalmente justificavel operar uma aeronave tdo grande no mercado atual.

4.2 Andlise Atual da Empresa

O surto da Covid 19 interrompeu 0 senso de seguranga e nos obrigou a rever
planos e projetos de forma inesperada. Do ponto de vista econdmico, todos foram
afetados direta ou indiretamente pela pandemia. Neste cenario, um dos setores mais
afetados, desde seu inicio, foi o setor aéreo, especialmente, em razdo das medidas

de restricdo de movimentacdo e aglomeracdo de pessoas, bem como do receio


https://www.aeroin.net/qatar-airways-maior-mundo-iata/
https://www.aeroin.net/qatar-airways-maior-mundo-iata/
https://www.aeroin.net/qatar-airways-diz-que-e-totalmente-irresponsavel-voar-o-a380-agora/
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comportamental dos viajantes.
Na sequéncia serao discutidos os impactos causados nas empresas LATAM e

AZUL e como elas se adaptaram ao novo cenario.

4.2.1 Impactos da pandemia na gestdo do negécio da empresa Azul e Latam

Apesar das preocupacdes com a salude das pessoas ao redor do mundo, a
crise causada pela pandemia do Novo Coronavirus afeta, e muito, a economia global,
causando estragos ndo apenas em grandes empresas, que se veem em meio a um
caos sem precedentes na histéria moderna - e sem previsao de normalidade.

Um dos setores mais afetados pela crise do Novo Coronavirus € o setor aéreo,
gue compreende ndo apenas as companhias aéreas, mas também uma série de
outros servigos, como agéncias de turismo, empresas de alimentacdo e catering,
comissariado e, claro, as proprias fabricantes das aeronaves, que terdo todas as
encomendas suspensas até que o mercado volte a ter alguma liquidez e naturalidade.
E, como bem sabemos, avido no chao é prejuizo.

Segundo estimativa da IATA (Associacao Internacional de Transporte Aéreo,
em traducdo livre), as companhias aéreas podem perder até US$ 113 bilhdes (R$ 523
bilhbes) em receita este ano devido ao impacto do virus.

4.2.1.1 Impactos na Azul Linhas aéreas

Atingida em cheio pela pandemia do novo coronavirus, a companhia aérea Azul
reportou prejuizo liquido de R$ 2,9 bilhdes no segundo trimestre de 2020, ante um
lucro liquido de R$ 351,6 milhdes em igual trimestre de 2019. “O segundo trimestre
de 2020 foi, sem duvida, o mais desafiador da histéria da aviacdo”, afirmou o
presidente da companhia, John Rodgerson.

A empresa registrou uma receita liquida R$ 401,6 milhdes no trimestre, redugéo
de 84,7% na comparacdo anual, devido ao impacto da pandemia da Covid-19 na
demanda de passageiros.

O grupo fechou o segundo trimestre com um total de caixa, recebiveis e
investimentos de R$ 3 bilhdes, queda de 28,6% na comparacdo com igual trimestre
de 2019 e recuo de 3,4%, ante o trimestre imediatamente anterior. Incluindo ativos
disponiveis e reservas de manutencao, a liquidez total foi de R$ 6,6 bilhdes no
encerramento do periodo.

No pior momento da pandemia, em abril/20 a empresa registrou pico de 70


https://tudo-sobre.estadao.com.br/coronavirus
https://tudo-sobre.estadao.com.br/azul-linhas-aereas-brasileiras
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voos diarios, contra a capacidade para mais de 900 voos por dia.
Cargas e outras receitas da companhia tiveram recuo 8,5%, totalizando R$
119,1 milhdes, "relacionado principalmente com a queda de 0,8% na receita de cargas
comparado com o 2T19, apesar da reducdo de capacidade de 83%, e a diminuicdo
de receitas da Azul Viagens, nossa operadora de turismo", explicou o grupo, em nota.
Em meio a esse cenario, 0s impactos do coronavirus na gestdo das empresas

foram gigantescos. A seguir, conheca alguns desafios enfrentados.
4.2.1.1.1 Adaptacdo ao Home Office / Gestao a distancia

Com a pandemia, o home-office tornou-se a opcao ideal para evitar
aglomeracdes, obrigando as organizagdes a reinventarem o seu jeito de atuar.

Entretanto, virar a chave tdo de repente sem deixar a produtividade cair, com
certeza foi um desafio enorme. E ai 0 mais importante foi criar uma politica de trabalho
remoto com diretrizes bem definidas.

O RH da Azul criou uma cartilha explicando as regras do home-office e
deixando claro para todos como funciona o modelo, quais sdo as responsabilidades
de cada um e quais sa@o as expectativas em relacéo as entregas e resultados.

Também, foi indispenséavel fornecer todas as ferramentas necessarias para que
os tripulantes (assim chamados todos os funcionarios da empresa) pudessem exercer
suas fun¢bes, como celular corporativo e notebook, além de um kit home-office
(acesso a VPN, 3G, ou assinatura de internet e etc.) completo para atender as
necessidades das equipes no trabalho a distancia.

Além disto, era necessario a implementacdo de recursos tecnolégicos para
gerenciar as equipes a distancia. O registro de ponto, por exemplo, passou a ser feito
por meio de aplicativo, o acompanhamento de atividades através de planner.

Neste momento de distanciamento, os feedbacks foram ainda mais importantes
para o tripulante sentir que o seu trabalho € visto e reconhecido. Além disso, é uma

forma interessante de aproximar os lideres de suas equipes.
4.2.1.1.2 Uso de novas tecnologias

Se antes, todas as reunides encontros eram feitos de forma presencial, com a
pandemia, nos vimos a distancia e tendo que lidar paralelamente com as atividades

de rotina. Isto forcou a todos a utilizacdo de algumas tecnologias, ainda ndo usada
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por muitos (Teams ou Zoom, por exemplo, viraram plataformas de reunides). O que
gerou treinamentos a distancia, a lembranca do quéo importante é o papel da &rea de

treinamento numa empresa.
4.2.1.1.3 Treinamentos a distancia

Com todas as equipes em home-office, os treinamentos presenciais tiveram
gue ser suspensos e, automaticamente, a empresa teve que pensar na possibilidade
de treinar remotamente.

Assim, a area de treinamento teve que se reinventar e inserir tecnologia no
desenvolvimento dos modulos, usando videoconferéncias, gamificacdo, contetdo
multimidia e outras ferramentas.

Esses novos modelos de treinamento virtuais, ja vinham sendo testados e a
tendéncia € que, mesmo apos a pandemia, eles continuem crescendo e se tornem

permanentes.
4.2.1.1.4 Aumento de demissdes

Com a crise, a Azul usou de varios recursos (licencas ndo remuneradas,
suspensao de contratos de trabalho etc.) para ndo demitir pessoal, porém depois de
todas as tentativas foi necessario a demissao para equilibrar as contas.

O moral de quem fica é abalado e se faz necessario duplicar os esfor¢cos para

manter a equipe motivada.
4.2.1.1.5 Adaptacdo ao novo normal nos aeroportos

Com a pandemia, varios processos/procedimentos em aeroportos e nas
aeronaves precisaram ser revistos/alterados e estas mudancas, na maioria das vezes,
oneram ainda mais o0s custos das companhias areas.

Aeroportos: alternancia nas posi¢des de check-in // delimitacéo de filas check-
in/fembarque.

Aeronaves: Suspensado de servico de bordo // Uso de mascara obrigatério e

alcool em gel disponivel nos voos // limpeza profunda da aeronave a cada novo voo.
4.2.1.2 Impactos na LATAM AIRLINES S/A

De acordo com o site de relacionamento com investidores da Latam, onde a
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informacdo é aberta ao publico, o total de receitas no segundo trimestre de 2020
alcancou o valor de US$ 571,9 milhdes, uma reducgéo de 75,9% em relagdo ao mesmo
periodo de 2019. Esta reducédo foi conduzida por uma diminuicdo de 93,9% nas
receitas de passageiros, explicada por uma reducao de 93,7% na capacidade (medida
em assentos-quildmetros oferecidos (ASK). A queda na receita de passageiros foi
parcialmente compensada por um aumento de 18,4% nas receitas de cargas, uma
vez que aumentou suas operacdes de fretador em 28,0%, reagindo a robusta
demanda por servicos de carga durante a pandemia, e um aumento de 60,7% em
outras receitas, principalmente, devido ao reconhecimento dos recursos recebidos da
Delta, como parte da alianca firmada em 2019.

As despesas operacionais totais diminuiram 45,6%, durante o segundo
trimestre, para US$ 1.266,7 milhdes, refletindo as menores operac¢des de passageiros
devido a pandemia e os esfor¢cos que a LATAM fez para reduzir seus custos fixos.
Isso inclui reducdes salariais voluntarias de 50% dos funcionarios de todas as
companhias aéreas afiliadas durante o segundo trimestre, bem como aposentadorias
antecipadas, licencas ndo remuneradas e demissoes.

Em decorréncia disso, o prejuizo operacional totalizou US$ 694,8 milhées no
segundo trimestre de 2020, enquanto o resultado liquido totalizou um prejuizo de US$
890 milhodes.

4.2.1.2.1 Ingresso no Capitulo 11

Em 26 de maio de 2020, e em func¢éo dos efeitos da COVID-19 na industria da
aviacdo mundial, o LATAM Airlines Group SA e as suas afiliadas no Chile, Peru,
Colémbia, Equador e Estados Unidos (os Devedores) entraram com um pedido de
protecdo voluntaria nos termos da reorganizacao financeira do Capitulo 11 dos EUA.
Esse processo de reorganizagédo oferece a LATAM a oportunidade de trabalhar com
os credores do grupo e outras partes interessadas para reduzir sua divida, acessar
novas fontes de financiamento e continuar operando, ao mesmo tempo que permite
ao grupo transformar seus negocios para esta nova realidade.

Em 9 de julho de 2020, a LATAM Airlines Brasil ingressou como devedor no
processo de reestruturacdo nos Estados Unidos, iniciado em 26 de maio de 2020, pelo
LATAM Airlines Group e suas afiliadas. Esta decisdo foi um movimento natural em
virtude do prolongamento da pandemia de COVID-19 e permite que a LATAM Airlines
Brasil acesse o DIP Financing proposto.
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4.3 Benchmarking / Realidades Organizacionais

O objetivo principal do benchmarking consiste na busca das melhores praticas
em relacdo a criacéo e gestdo das oportunidades de receitas auxiliares. Neste modelo,
sdo observados os cases de sucesso de outra empresa, com 0 objetivo de
desenvolver os modelos e formas de atuacdo no cenario das receitas nao-tarifarias.
As informacdes e praticas observadas no benchmarking, seréo fontes importantes na
construcéo deste projeto aplicativo.

Nesta pesquisa, buscou-se conhecer as estratégias de captacdo de receitas
auxiliares em uma empresa tradicional do Setor Metroferroviario brasileiro de

transporte de passageiros.

4.3.1 Préticas de sucesso quanto a geracdo de receitas acessorias no setor de

transporte - Case Metrd Rio

Inaugurado em margo de 1979, o metrd do Rio de Janeiro comecgou
transportando meio milh&do de pessoas/més, numa média diaria de 60 mil usuarios.

Em 1998, a empresa MetroRio assumiu a administracdo e a operacdo das
Linhas do Metrd Carioca, e em dezembro de 2009, passou a fazer parte do Grupo
Invepar — Investimentos e Participacfes em Infraestrutura S.A, juntando-se a CART —
Concessionaria Auto Raposo Tavares (SP), LAMSA — Linha Amarela S.A (RJ) e CLN
— Concessionaria Litoral Norte (BA).

Atualmente, o MetroRio possui 41 estacdes, trés linhas em atividade e 14
pontos de integracdo. Possui mais de 2.500 funcionarios e sede localizada no Centro
do Rio de Janeiro.
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Figura 8 — Mapa Concessao Metroviéria do Rio de Janeiro (Metr6 Rio)

Fonte: Metrd Rio (2020)

O benchmarking foi realizado na Diretoria Comercial e Marketing, com foco nas
informacdes referentes as estratégias de criacdo de receitas auxiliares. As entrevistas
ocorreram no periodo de 19 a 22 de agosto de 2020 e para obtencdo de uma visédo
mais ampla da forma de atuag&@o da empresa, foram entrevistados quatro funcionarios
em niveis hierarquicos diversos como: Diretoria, Geréncia Comercial, Coordenacéo e

Equipe Operacional.


https://www.metrorio.com.br/
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Figura 9 — Organograma da Diretoria Comercial e Marketing
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Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

Como apresentado na figura 9, a estrutura da Diretoria de Comercial e
Marketing € composta por duas Geréncias, sendo a Geréncia Comercial foco deste
benchmarking.

Foi informado pelos entrevistados que as receitas auxiliares do Metr6 Rio,
correspondem a 10% de toda receita da Companhia, sendo certo que esta
performance vem sendo prejudicada pela Pandemia do Covid-19, reduzindo para 7%
a representatividade das receitas auxiliares no resultado atual da empresa.

Em relacdo a estratégia da Companhia em relagéo as receitas auxiliares, foi
demonstrado pelos entrevistados um portfolio de servicos comerciais oferecidos pelo
Metrd Rio, nos quais sédo divididos em trés grandes grupos: Locagdo, Telecom e

Publicidade. Abaixo veremos o escopo de cada um dos grupos.
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Figura 10 — Grupos de Receitas Auxiliares

Locagao Telecom Publicidade
* Lojas * Fibra dtica * Trens
* Quiosques * Infra para * Busdoor
« ATMs telefonia movel » Aplicativo
» Colocation *DAS » Estacdes
» Vending * Wi-Fi * Wi-Fi
Machines

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
Locacéo:

e Lojas: aluguel da estrutura fisica existente em estacgdes.

e Quiosques: aluguel do espaco disponivel e infraestrutura para instalagao.

e ATMs: aluguel do espaco e infraestrutura nas areas operacionais para
instalacdo de maquinas de autoatendimento.

e Colocation: aluguel de estrutura fisica para hospedagem de estacao radio base
de operadoras de telefonia mével.

e Vending Machines: aluguel de espaco e infraestrutura para instalacdo de
maquinas de vendas automatizadas de produtos. (ex.: recebimento de

encomendas, bebidas, snacks, livros, camisas de time de futebol, jogos, etc.).
Telecom:

e Fibra Optica:

1. Aluguel de espaco na infraestrutura do MetréRio, para passagem de cabos
entre pontos da cidade atendidos pela rede metroviaria.

2. Aluguel de fibra Optica existente e nao utilizada, para empresas que
necessitem de transmissdo de dados entre pontos da cidade atendidos
pela rede metroviaria.

e Infra para telefonia movel: aluguel de espaco na infraestrutura da empresa,

como tuneis e estacoes, para a instalacdo de antenas e cabos irradiantes.
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e DAS: aluguel da infraestrutura do préprio MetréRio, como: antenas, estacdes
radio base, cabos irradiantes etc., para empresas que precisam implantar seus
servicos de telefonia movel, mas nao irdo investir em infraestrutura e
equipamentos proprios.

e Wi-Fi: Venda servigo de internet sem fio no interior das estagoes. (ex.: Cliente
utiliza o servigo gratuitamente durante 15 minutos/dia e ap0s esse periodo,

deve fazer uma assinatura para continuar utilizando o servico.
Publicidade?:

e Trens:

1. Adesivacao externa de trens para divulgacdo comercial.

2. Adesivacao e personalizacdo interna do interior de trens para divulgacéo
comercial.

3. Divulgacdo em midia eletrénica em monitores no interior dos trens.

e Busdoor: adesivacao e personalizacdo interna do interior de 6nibus — Metrd na
Superficie, para divulgacdo comercial.
e Aplicativo:

1. Venda de espaco publicitario dentro do aplicativo “Giro” (MetréRio).

2. Parcerias com outras empresas (ex.: descontos, servi¢cos gratuitos, acesso
ao uso de outros meios de transporte, como: bicicletas e carros de
aplicativo).

3. Compra de créditos para passagens Metré Rio com desconto (cartdo Giro).

e Estacles:

1. Divulgacdo de pecgas publicitarias em painéis dentro das estacdes

(plataformas e mezaninos).

e Wi-Fi: venda de espaco publicitario durante a navegacao do Cliente na internet.

Os entrevistados foram questionados sobre o percentual de participacao
de cada grupo no faturamento total de receitas auxiliares da Organizacdo. Nos

graficos abaixo € possivel verificar as informacdes passadas em relacdo a

1 As acbes de publicidade s&o desenvolvidas em parceria com empresas especializadas em cada
segmento. O modelo adotado pelo Metrd Rio para arrecadacéo de receitas auxiliares com publicidade,
prevé que todo investimento sera realizado pelo parceiro, sendo garantida uma arrecadagdo minima
no contrato para o Metrd Rio e um percentual de excedente nos casos de arrecadacdo acima do
previsto.
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representatividade de cada segmento nos periodos antes e durante a pandemia do
COVID-19.

Grafico 4 - Receita Auxiliares (antes da pandemia COVID-19)

Representatividade Receitas Auxiliares
(antes da pandemia COVID-19)

= Locacdo =Telecom = Publicidade

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

Grafico 5 - Receita Auxiliares (durante a pandemia COVID-19)

Representatividade Receitas Auxiliares
(antes da pandemia COVID-19)

—

= Locacdo =Telecom = Publicidade

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

Em relacdo aos resultados alcancados nas receitas auxiliares, os entrevistados
informaram que houve um aumento de vinte e sete por cento (27%), na comparacao
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do ano de 2018, contra os resultados de 2019. Sendo certo, que na opiniao unanime
dos Colaboradores que participaram desse benchmarking, trés fatores foram

essenciais para o sucesso das iniciativas comerciais. Sao eles:

1. O mapeamento do modelo de negécio da Companhia, visando a clara
identificacdo de oportunidades de criacao/modificacdo de geragéo de valor no
negdcio e, principalmente, com baixo custo, que ndo foram pensadas, quando
da elaboracdo do modelo ou que se fazem necessarias no cenario econémico

atual.
2. A parceria entre diversas areas da Companhia;

3. Implantacdo de metas compartilhadas com toda a empresa em relacdo ao

aumento das receitas auxiliares no ano de 2019.

Dentro das melhores préaticas observadas na empresa Metr6 Rio, ha indicativos
relevantes que favorecem o mapeamento de oportunidades para criagcdo de novas
receitas auxiliares dentro do Modelo de Negoécios proposto por ambas as
Organizacbes (LATAM e AZUL). Apés o mapeamento realizado neste trabalho
(CANVAS), destacam-se como principais oportunidades de geracdo de receita para
as empresas, as cobrancas da taxa de emissao Ct-e e de armazenagem/estadia da
carga ndo retirada pelos clientes, sendo estas de potencial elevado quanto a geracéao

de receita, aliadas ao baixo custo de implantacéo.

4.4 Fontes alternativas de receitas que possam ser exploradas pelas empresas

do setor aéreo brasileiro

A demanda na aviagao civil encontra-se em queda livre, pois a cada dia as
decisbes que sédo tomadas para o fechamento de fronteiras, valendo a pena lembrar
que, pela primeira vez na histéria, a Unido Europeia fez um bloqueio entre os paises
gue fazem parte do grupo.

No Brasil, essa situacdo comecou no dia 30 de marco com a restricdo da
entrada de estrangeiros no pais, seja qual fosse a nacionalidade. Apenas brasileiros,
imigrantes que moram aqui, estrangeiros em missdes internacionais e parentes de

brasileiros podem entrar no pais.
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A reducédo dos voos representou e ainda representa uma mudanca drastica na
operacdo das companhias aéreas de todo o mundo. llustrando a situagédo do setor
aéreo em numeros desde que a pandemia comecou a se agravar globalmente, se
considerarmos o intervalo de tempo entre os dias 16 e 20 de marco de 2020, frente
ao movimento de 2019: a busca por passagens internacionais caiu 85% e a procura
por voos nhacionais diminuiu muito (em mais de 50%).

O cenario é ainda mais impactante, quando se leva em consideracéo que a Gol
ja estd com 9 em cada 10 avides parados e a Latam com 70% das aeronaves fora de
operacao.

A IATA (Associacdo Internacional de Transporte Aéreo 2020) estima que o
faturamento global das companhias aéreas apresentara perdas na faixa de US$ 113
bilhdes. Vale ressaltar que esse calculo foi realizado previamente ao anuncio de que
os Estados Unidos proibiram o ingresso de voos originados em paises europeus, além
da China e da Coreia do Sul. E o cenario ideal para se considerar fontes alternativas
de receitas para as companhias aéreas.

Como fontes de receitas alternativas, as companhias aéreas podem utilizar os
programas de fidelidade, em que os clientes passam a receber beneficios financeiros
em outros momentos e ndo apenas durante a viagem. Como servi¢gos que agreguem
valor e gerem receitas alternativas, os clientes podem utilizar a internet, que por meio
dela, eles podem realizar varios servicos como check-in antecipado, que coopera para
qgue aquelas filas enormes sejam evitadas, otimizando a vida dos clientes das
companhias aéreas.

Oferecer servigcos adicionais que aumentem o valor da oferta de produtos e
podem gerar receitas alternativas, por meio da diminuicdo do numero de funcionarios
trabalhando na companhia aérea, como por exemplo, uma companhia aérea pode
oferecer o despacho de bagagem diretamente do hotel, evitando que o passageiro
tenha que se deslocar com suas malas até o aeroporto, pois € um tipo de servico que
traz conforto e isso agrega muito valor para os clientes, uma vez que evita que o
passageiro tenha que sair pelo aeroporto carregando malas e bagagens.

Cobrar por servicos que agregam valor para os clientes, que correspondem a
taxas por servico para reservas realizadas em lojas ou através de centrais de
atendimento, sdo exemplos desta pratica e podem gerar receitas adicionais.

Aumentar a conveniéncia é outro servico que pode gerar receitas adicionais

gue nao venham do servico principal que é a viagem. Ao oferecer servicos, tais como,
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a reserva de hotéis, aluguel de carros e seguro de viagem, a companhia aérea esta
oferecendo um pacote de solu¢cdo bem mais completo para seu cliente, o que agrega
valor para os clientes e gera receita auxiliar para a companhia aérea.

Promover os servicos e os produtos adicionais € um fator fundamental para
qualquer empresa, pois se nao houver essa promoc¢ao, ou seja, divulgacao os clientes
podem ndo chegar a conhecer os beneficios ofertados pela empresa.

Treinar e capacitar os colaboradores. Oferecer a linha de frente, treinamento e
incentivos para a venda dos subprodutos que a empresa oferta e ainda integrar a
experiéncia de aquisicao de subprodutos através de todos os canais de venda, como
por exemplo, website, redes sociais, lojas fisicas e a bordo das aeronaves.

A partir destas acdes as companhias aéreas poderdo descobrir novas
necessidades de seus clientes e, assim, preencher lacunas encontradas no mercado.
Note-se que no panorama atual, o transporte aéreo tornou-se instrumento de resposta
e indugdo aos crescentes "fluxos” de passageiros e cargas decorrentes da
globalizacédo — € um mercado em expansao e de forte concorréncia.

O exercicio de reconhecimento de seus clientes e, sobretudo, as motivacdes
que envolvem o seu deslocamento podem ser fatores de retroalimentacdo das
atividades secundarias das empresas e, acima de tudo, de valorizacdo do produto
principal.

Na compra da passagem aérea agregam-se novos servi¢cos e/ou produtos que,
gradativamente, podem acrescentar receitas e gerar distincdo para as empresas que
investem nesse tipo de atividade e isso esta relacionado a uma boa presenca nas
redes sociais, para que a companhia fique proxima dos seus consumidores em tempo
de isolamento social, pois com a quarentena, todo mundo esta na internet atras de
produtos e servigos o tempo todo.

Muitas estratégias e tendéncias estdo sendo utilizadas pelas empresas, e
algumas delas tém apresentado como resultados concretos, como melhorar o
desempenho nas vendas, maior nimero de visitantes e engajamento dos clientes.

Como fonte alternativa de receita, o servi¢co de entrega em domicilio ndo serve
s6 para restaurante. O mercado de delivery € diversificado e significa oportunidade
para varios tipos de estabelecimento, desde restaurantes até pet shops, passando por
lavanderias, farmacias, lojas de roupa e transportes, pois a oportunidade que essa
nova forma de operar gera € ganhar espaco em um mercado que antes ndo existia

para determinado tipo de negdcio.
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A companhia aérea tem aproveitado seus potenciais clientes com a utilizacao
da internet, pois assim ela cria um vinculo emocional entre eles e a marca, antes
mesmo de um contato com 0 Servigo.

Além do planejamento de voo e da estratégia de Marketing, a Azul Linhas
Aéreas Brasileiras ja vem se preparando para possiveis momentos de crise antes de
comegar a voar. De acordo com a Diretora de Marketing da companhia, Claudia
Fernandes, nada supera uma experiéncia no setor como tem o fundador David
Neeleman e, por isso, a Azul estd mais focada em oferecer um bom produto.

A Azul é uma empresa que busca oferecer ao consumidor uma nova maneira
de encarar o transporte aéreo. “O que diferencia a Azul das demais companhias é a
nocéao e intencao de fazer diferente e o consumidor pode avaliar a partir do produto,
servico e dos diversos pontos de contato”, entre eles a Internet, por meio do seu site,
blog, redes sociais e chat direto.

O passageiro percebe a atuacdo da companhia pela maior concentracdo de
totens para Check-in, os funcionarios recebem constante treinamento para realizarem
uma aproximacao diferente aos clientes e o Web Check-in para diminuir a espera no
aeroporto”, conta.

Ainda dentro do foco da fonte alternativa para receita, as companhias aéreas
devem trabalhar de modo que o consumidor perceba a diferenca da empresa com
relacdo as outras companhias, para isso elas devem apostar nos seus pontos de
contato, desde a consulta no site até a busca da bagagem.

Ponto alto, para os que voam com frequéncia e sofrem com lanches a base de
barras de cereal, o servico de bordo das companhias aéreas que querem gerar fontes
alternativas de receitas devem oferecer frutas e vinhos, por exemplo.

Em tempos de foco nas fontes alternativas de receita, ndo € muito importante
0 aumento na participacdo de mercado da empresa, 0 que importa mesmo € a
empresa ser uma empresa lucrativa, com a oferta de um bom produto e servico ela
atinge suas metas e seu objetivo.

O posicionamento de marca de uma empresa aérea se traduz no dia a dia
através de “uma nova fase na histéria do transporte aéreo do pais”. Isto significa que,
ao mesmo tempo em que a companhia foca em preco baixo com alta qualidade, o
marketing precisa levar passageiros para dentro dos avides, para isso, é necessario
sensibilizar os clientes que nunca viajaram de avido, a tomarem a decisao de viajar

com a companhia aérea que esta buscando fontes alternativas de receita, assim, é
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preciso comunicar a acessibilidade e o quéo agradavel é a experiéncia de voar com a
esta empresa aérea.

Atualmente, uma das ferramentas para estreitar o relacionamento com 0s
consumidores é a internet. E preciso envolver o publico-alvo da empresa com acées
de marketing na internet, como a que eles escolheram o0 nome para empresa, por
exemplo, e outras acdes podem ser realizadas com o consumidor, como por exemplo,
eles poderem fazer a escolha de um nome para uma aeronave da companhia.

Pode realizar também a promocdo Passaporte Azul, no caso da Azul, e o
Passaporte Vermelho no caso da Latam, e esses passaportes podem oferecer voos
durante um més inteiro pagando apenas R$ 499,00, por exemplo, que serve também
como forma de criar relacionamento com os consumidores.

De qualquer forma, o principal programa de relacionamento que uma empresa
de transporte pode implementar, é garantir uma relacdo saudavel com os seus
clientes, prestando um atendimento cordial e eficaz ao que diz respeito as
expectativas dos passageiros, pois para alcancar e até mesmo superar 0s objetivos
esperados nesta relacdo pelas organizacdes, sera necessario um bom produto, preco
justo, respeito e empatia em todas as etapas do processo, uma vez que 0 produto
ser& responsavel pela sua divulgagéo.

A possibilidade de incrementar a receita atraves de uma oferta diferenciada de
produtos foi vista pelas companhias aéreas como alternativas para o enfrentamento
de crises econbmicas e incremento de receitas. Face ao aumento de concorréncia e
exigéncia dos clientes, as empresas precisam se revigorar constantemente, para
tanto, é necessario definir novos processos ou melhorar os processos existentes. A
criagdo de servigos auxiliares torna-se ferramenta destinada a prestagcédo de servigo
personalizado.

Na busca das fontes alternativas de receitas os clientes que compraram
passagens e seus Voos, por acaso tenha sido cancelado, a orientacdo € que nestas
situacdes nas quais 0s pontos tenham vencido entre a aquisicdo da passagem e o
cancelamento, é necessario realizar a remarcacdo em vez de solicitar o reembolso.

Outra acéo que as companhias aéreas podem realizar € no caso do passageiro
necessitar fazer alteracdes nas suas viagens, a empresa pode realizar a alteracéo
sem a cobrancga de nenhuma taxa, para viagens no mesmo ano.

Apenas terdo que arcar com custos extras da diferenca de tarifas, os

passageiros cujos bilhetes ndo eram para a alta temporada e que desejarem remarcar
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para essas datas. Isso inclui os meses de dezembro e janeiro, bem como os feriados,
vésperas de feriado e um dia depois dele.

Se o itinerario for alterado, também pode haver cobranca extra. Em situacdes
nas quais o voo ndo esteja disponivel, serda concedido um crédito no valor da
passagem, com validade de um ano.

Pedidos de reembolso serdo atendidos dentro do prazo de 12 meses, e
solicitacbes de cancelamento entram na politica da concessdo do crédito, valido

também por um ano.

4.5 Desenvolver aideia-conceito do modelo de geracao de receitas acessoria

E muito importante, para as companhias aéreas, a criacdo de novas fontes de
receitas auxiliares nesse momento de crise, uma vez que a queda no numero de
passageiros ocorreu de forma vertiginosa, em decorréncia das medidas de isolamento
social, impactando diretamente o faturamento das companhias.

A ideia-conceito consiste em duas perspectivas para geracdo de novas fontes
de receitas acessorias para as empresas aéreas. As propostas aqui apresentadas,
surgiram a partir da constru¢cdo em conjunto do Canvas, benchmarking com empresas
do Setor Aéreo e outros setores, reunibes de brainstorming, entrevistas com

executivos do segmento de transporte, bem como areas correlacionadas.

45.1 Taxa de emissao Ct-e

A taxa de emissédo esta relacionada ao atendimento fisico do cliente para a
emissdo do Ct-e (conhecimento de transporte aéreo), essa taxa refere-se a toda a
estrutura fisica colocada a disposicdo, como a loja, energia, mao de obra,

equipamentos de tecnologia da informacéao, papel, tonner etc.

4.5.2 Armazenagem / Estadia

A taxa de armazenagem consiste, basicamente, na cobranca da armazenagem
da carga, nao retirada dos terminais de cargas pelos clientes, dentro do prazo maximo
de 48 horas.
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4.6 Avaliar a percepcdao dos principais stakeholders sobre o modelo-conceitual

Para avaliar a percepcdo dos stakeholders sobre as propostas contidas na
ideia-conceito, durante os meses de maio e junho de 2020, foram realizadas
entrevistas com trés executivos de duas Companhias Aéreas Brasileiras (a LATAM e
a AZUL). Quem respondeu pela LATAM foi o Sr. Alexandre Peronti, que é diretor de
manutencao Brasil, e respondendo também pela LATAM o Sr. Diogo Abadio Nunes
Elias, que é diretor de cargas Brasil e pela AZUL quem respondeu foi a Sra. Izabel
Cristina Afonso Reis, que é diretora da Azul Cargo Express.

Inicialmente, foram apresentadas para 0s entrevistados, as expectativas para
o setor de transporte aéreo para o ano de 2020, na qual a Associa¢ao Internacional
de Transporte Aéreo (IATA) previa um lucro liquido de US$ 29,3 bilhbes para o setor
aéreo global, um aumento em relacdo ao lucro liquido de US$ 25,9 bilhdes esperado
para 2019 (a expectativa em junho era de US$ 28 bilhdes). Se esse resultado fosse
concretizado, 2020 seria 0 11° ano consecutivo do setor fora do vermelho.

A tabela 5 apresenta os destagues no desempenho que era esperado para
2020:

Tabela 5 — Desempenho Esperado

N° Quesito Desempenho esperado

6,0% (melhor do que os 5,7% estimados

01 Retorno do capital investido
para 2019)

3,4% (acima dos 3,1% estimados para

02 Margem de lucro liquido
2019)

US$ 872 bilhdes (aumento de 4,0% em

relacdo a estimativa de US$ 838 bilhGes

03 Receitas gerais do setor
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em 2019)

04 Despesas operacionais do 3,5%, atingindo US$ 823 bilhdes (Acima
setor dos US$ 796 bilhdes estimados em 2019)

05 ] . 4,72 bilhdes (aumento de 4,0% em
NUmero de passageiros B o
relacdo aos 4,54 bilhbes em 2019)

06 62,4 milhdes de toneladas, o que
corresponderia um aumento de 2,0% em
Transporte aéreo de carga relacdo a 61,2 milhdes de toneladas
transportadas em 2019, o nidmero mais

baixo em trés anos

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

O mais forte aspecto de crescimento econdmico deveria apresentar
crescimento de 4,1% no transporte de passageiros (RPKs — Revenue Passenger
Kilometers, ou passageiros-quildbmetros pagos transportados), semelhante a 2019
(4,2%), mas abaixo das tendéncias histéricas. Lucro Liquido médio por passageiro
embarcado de US$ 6,20 (em 2019 era esperado US$ 5,70).

A percepcao dos entrevistados em relacdo a abertura das fronteiras, com a
possibilidade de se ter alguma vacina aprovada até o primeiro trimestre do ano de
2021 e o setor voltar ao patamar esperado antes da pandemia, é qgue mesmo com a
abertura o fluxo de passageiros nao sera retomado de forma imediata, pois a questao
econbmica pesara muito na vida das pessoas, devido ao desemprego e a queda de
renda, além da mudanca na cultura das organizacdes referente a politica de viagens
e realizacdo de reunibes de negocios.

Ainda sobre a abertura das fronteiras foi afirmado também que, o setor se

encontra muito otimista em relacdo a retomada do mercado em um espaco mais curto
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de tempo, acreditando que até meados de 2021 sera alcancado o numero de
passageiros que eram transportados antes do inicio da pandemia.

Por fim, quanto a abertura das fronteiras foi afirmado que a retomada do fluxo
de passageiros no segmento executivo podera levar um tempo maior para a
recuperagdo, por causa das reunides online de forma remota, que as empresas
passaram a fazer, eliminado assim, a necessidade de reunides presenciais que na
maioria das vezes utilizam viagens aéreas.

No que diz respeito a viabilidade das ideias apresentadas como receitas
auxiliares, para serem implantadas nas companhias aéreas, na percepcao dos
respondentes € que a utilizacdo de cabines mistas em outros paises operados pela
LATAM, como o Chile e o Peru ja é uma realidade. Foi afirmado também que em um
mercado, como o Brasil, ainda ndo explorado pela companhia, requer uma analise
bem minuciosa e consistente, para ap0s essa analise ser realizada um mapeamento
de rotas com baixo fluxo de passageiros, mas com uma demanda para cargas.

Foi destacado também que as ideias apresentadas em relacdo a cobranca de
taxa de emissdo de nota e armazenagem de cargas ganham muita relevancia, uma
vez que utilizam estruturas ja existentes nas empresas, com baixo custo operacional
e potencial de receita auxiliar para o negadcio.

Com isso, pode-se concluir que as entrevistas demonstraram que as ideias
propostas sdo relevantes para 0s negécios de ambas as empresas que tiveram
representantes na pesquisa, ha medida que podem contribuir na geracao de receitas
auxiliares com viabilidade de implementagéo, investimento baixo e retorno financeiro

em curto prazo.
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5.0 DESENVOLVIMENTO — PROPOSTA DE SOLUCAO

5.1 O modelo para geracdo de receitas nao-tarifarias que contribuam para a

melhoria do desempenho das empresas Azul e Latam p6s-Covid-19

Diante do cenario atual das empresas e do mercado por conta da pandemia de
Covid-19, a proposta é entregar uma solugdo para incrementar as receitas das
companhias aéreas, através de iniciativas que tragam retorno imediato para a geracao
de caixa e necessitem o minimo de investimento possivel, haja visto que o cenario
atual ndo é propicio a investimentos, conforme situacdo apresentada neste
documento.

A partir desta premissa, sdo apresentadas duas propostas de solucéo,
referentes as cobrancas de taxa de emissdo de Ct-e e armazenagem/estadia de
cargas, conforme apresentado no capitulo anterior. Desta forma as companhias
podem rentabilizar servicos que atualmente ja realizam, entretanto nao cobram por
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Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
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Conforme apresentado no Framework, apos a coleta ou entrega da carga em
lojas fisicas, € necessaria a emissdo da Ct-e. O cliente tem a opcado de entregar a
carga com o documento, evitando a cobranca da taxa de emissdo, mas caso prefira,
a Ct-e serd emitida pela companhia aérea, conforme proposta apresentada neste
trabalho, realizando a cobranca da Taxa de Emissao.

A carga serd transportada seguindo os procedimentos da companhia aérea e,
ao chegar no destino, sera armazenada aguardando a retirada pelo cliente. Conforme
apresentado no Framework, a retirada devera ocorrer em até 48 horas apos a
liberacdo. Caso o cliente ndo retire a carga ou faca a opcao por manté-la no armazém
da companhia aérea, sera cobrada a Taxa de Armazenagem referente ao periodo de

permanéncia/ estadia.

5.1.1 Taxa de emissao Ct-e

A taxa de emissao consiste num valor cobrado pela transportadora relacionado
ao atendimento fisico do cliente para a emissédo do Ct-e (conhecimento de transporte
aéreo), essa taxa refere-se a toda a estrutura fisica colocada a disposi¢cao, como a
loja, energia, mao de obra, equipamentos de tecnologia da Informacéo, papel, tonner,
etc.

Atualmente, a empresa AZUL CARGO cobra uma taxa de R$ 1,00 por emissao
para cada Ct-e, a GOLLOG cobra uma taxa de R$ 5,00 por emissdo, com esta taxa a
AZUL CARGO gera uma receita mensal de aproximadamente R$ 600.000,00 pela
cobranca do servigo.

Diante das informagdes, sugerimos a implementagéo da cobranca dessa taxa
pela LATAM CARGO, com o objetivo de incrementar as receitas, bem como uma
revisdo dos valores cobrados atualmente pela AZUL CARGO, a fim de maximizar a
receita que ja existe na companhia.

Como o servigo de transporte aéreo atende diversos nichos de clientes, a
sugestdo é criar uma estratégia diferenciada a cada um destes nichos, objetivando
aumentar a receita sem reduzir a quantidade de clientes. A partir dessa estratégia de
diferentes formas de cobranca, o objetivo é atingir um ticket médio de R$ 2,50 e
baseado na demanda LATAM, temos um potencial de R $725k/més e R $8.7 M/ano.

Abaixo, os principais segmentos de clientes:
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1. Cliente balcéo: pessoa fisica ou juridica que comparece a loja para um eventual

envio;

2. Agente de cargas: pessoa juridica, devidamente autorizada pela Agéncia
Nacional da Aviacédo Civil (ANAC) que, na qualidade de agéncia de carga
aérea, atuard na contratacdo de transporte aéreo, responsabilizando-se
perante o exportador e o importador pela perfeita execucdo do servico de
transporte para o qual foi contratado. Na condi¢cao de emitente do seu préprio

conhecimento de transporte, equipara-se ao transportador fisico.

3. E-commerce: empresas especializadas em e-commerce, normalmente, esse

cliente utiliza o servico de D2D com coleta e entrega.

4. Clientes provenientes de coleta: clientes que solicitam o servico com coleta em

domicilio ou na empresa.

5.1.2 Armazenagem / Estadia

Atualmente, no servico de transporte aéreo de cargas no modelo A2A (airport
to airport), apés a chegada da carga no destino, nem sempre o recebedor retira a
encomenda de imediato, ha casos em que uma encomenda fica até 15 dias
aguardando a recepcao pelo cliente, esta situacéo acarreta custos adicionais para as
companhias aéreas, a fim de garantir a armazenagem e seguranca da carga até a
efetiva entrega ao cliente contratante.

Em geral, quem contrata o transporte aéreo tem pressa e retira, Nno maximo,
em 24h apés a chegada, entretanto, ha um perfil de carga em especifico (eletrbnicos
vulneraveis) de alto valor agregado, e que o recebedor precisa agendar a entrega em
seu cliente final, nesses casos, a companhia aérea fica por mais de 48h com a
mercadoria armazenada, ou seja, prestando um servico de armazenagem que

teoricamente nao foi contratado pelo cliente, que pagou apenas pelo transporte.
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Em consulta as companhias GOL LOG, AZUL CARGO e LATAM CARGO,
identificamos que essa é uma situacdo que ocorre em todas as companhias e
nenhuma delas, hoje, cobra por este servico de estadia, mas ambas tém interesse.

A proposta é realizar a cobranca de estadia a partir de 48h a contar da
armazenagem da carga no destino, esta cobranca levaria em consideracdo as
seguintes métricas (kg e periodo), bem como os valores praticados, atualmente, por
outros transportadores e armazéns logisticos.

Abaixo no grafico 6, que demonstra o percentual de cargas que fica
armazenada por periodo superior a 48h nas transportadoras AZUL CARGO e LATAM
CARGO, levando em consideracédo o periodo de novembro.

Grafico 6 - Tempo de Estadia por Companhia
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Fonte: BD LATAM/ AZUL (2020)

A partir desta andlise, é possivel concluir que praticamente 5 das guias
transportadas ficam por mais de 48 horas armazenadas.

Para a cobranca de estadia, € imprescindivel entender o kg médio desta carga,
pois como informado anteriormente as métricas utilizadas para compor a cobranca

séo tempo e peso (kg).



Gréafico 7 - Tempo de armazenagem por Companhia
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A partir de um benchmarking com os terminais de cargas de alguns aeroportos,

identifica-se as tarifas praticadas atualmente, conforme tabela:

Tabela 6 - Tarifas concessionarias aeroportuarias

PERIODO PERCENTUAL SOBRE O CIF

o Até2diasiteis 07%%
___________________ Desasdiasiteis . 150%

De 6.2 10 dias Uteis 2,25%
 Della2Odiasiteis ©  450%
| Para cada 10 dias Gteis ou fragio, além :
' do 42 periodo, até a retirada da *12,25%
R mercadoria e j

Fonte: Fraport/Inframérica (2020)

Além da tarifa mencionada acima, adicionalmente é cobrado uma tarifa por kg

no valor de R$ 0,0637, uma Unica vez.

Também, é realizada a cobranca de uma tarifa diferenciada de R$ 0,1701 por

kg para cargas consideradas especiais, ou seja, que necessitam de um tratamento ou

acondicionamento especial.
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Tendo esta tabela como prética atual, a proposta € uma cobranca menos
agressiva considerando apenas tempo e kg, conforme abaixo:

Tabela 7 - Cobranca de armazenagem carga comum

DIAS ACIMA DE 48H  TARIFA  PESO TAXADO TAXA ESTADIA
1 RS 0,0637 100** RS 6,37

** Valor criado para simulacao
Dias acima de 48h X (R50,0637 x peso taxado) = Tarifa estiddia

Considerando um cenario de MOV da LATAM CARGO e com a tarifa acima mencionada
cobrando apenas 1 diaria, temos um potencial de receita de RS 3.4M/més e 4080/
ano , sem nenhum investimento adicional, pois € um servico que ja € realizado.

Fonte: Site Fraport/Inframérica (2020)

Percebe-se que ha um padrdo com relacao as tarifas cobradas nos armazéns

aeroportuarios, seja em método ou valor.

5.2. Andlise de viabilidade para o Modelo
5.2.1 Viabilidade Operacional

De acordo com o0 processo operacional atualmente utilizado em ambas as
empresas, entende-se que a LATAM CARGO e AZUL CARGO, entende-se que as
alteracdes ndo exigirdo ajustes relevantes, sendo certo que a viabilidade operacional

podera ser implementada de forma simples em ambas as empresas.

5.2.1.1 Armazenagem/Estadia

Para viabilizar a implementagdo da cobranga da taxa de
armazenamento/estadia de cargas nas Companhias LATAM e AZUL, sera necessaria
a criacdo de um novo processo, no qual o Cliente que ultrapassar o prazo de
armazenagem/estadia de carga estipulado na contrata¢do do servico, sera cobrado
pelo periodo em que utilizar as instalacbes dos armazéns, conforme decisdo

estratégica das empresas.
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Neste caso, sera necessaria andlise para alterac6es no fluxo deste processo,
para definicdes de valores e critérios de cobranca, conforme deciséo estratégicas das

Companhias.

5.2.2 Viabilidade Técnica

A analise de viabilidade técnica consiste em um estudo que serve de base para
a implementacéo e/ou adaptacédo de qualquer processo produtivo. Sua essencialidade
fundamenta-se no fato de que ndo basta avaliar somente se o processo trara um lucro
consideravel, além disso, € necessario avaliar se a técnica necessaria para o produzir
é alcancavel no contexto da empresa, ou mesmo, se ela ja existe.

Em consulta ao departamento de tecnologia da informacdo de ambas as
empresas, a resposta é que os softwares atualmente utilizados j& estdo preparados
para o atendimento da demanda proposta, pois trata-se apenas de uma configuracao
de nomenclatura e valores e que as equipes proprias responsaveis estao aptas a fazer
a adequacao necessaria.

Ndo se faz necessaria a aquisicdo de hardwares, softwares ou
desenvolvimento de nova tecnologia para a implementacdo dos projetos propostos,

sendo assim, a proposta é viavel tecnicamente.

5.2.3 Viabilidade Estratégica

De acordo com as entrevistas realizadas com os principais stakeholders das
empresas, as propostas de cobranca de taxa de emissdo e armazenagem convergem
com a visdo estratégica da empresa, pois a taxa de emissao ja é cobrada pela Azul
Cargo e a inclusdo da taxa de armazenagem € uma ambicdo de ambas as

companhias.

5.2.4 Viabilidade Politico-Legal

Em consulta aos departamentos juridico e fiscal das empresas, hdo ha nenhum
impedimento politico-legal, portanto, é possivel adotar na LATAM CARGO a taxa de
emissao ja cobrada na AZUL, bem como as empresas podem realizar a cobranca de

armazenagem, uma vez que se entende que a armazenagem se configura como
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subprocesso da atividade de transporte.
5.2.5 Viabilidade Financeira

Como a premissa da proposta é rentabilizar atividades ja realizadas por ambas
as companhias, ndo ha necessidade de investimentos para implantacdo da cobranca
da taxa de emisséo.

A LATAM e a AZUL tém perfis de clientes e particularidades diferentes de
transporte por conta da diferente capacidade das aeronaves, a LATAM transporta
menos guias, porém, com peso superior ja que tem uma capacidade superior de peso
transportado por volume. A Azul transporta cerca de 52% a mais de Ct-e’s, entretanto,
com peso por volume inferior.

Conforme tabela 8 de projecao de receitas, a LATAM terd um incremento médio
de R$ 725.326,00 /més, totalizando ao final de um ano, o valor de R$ 8.703.908,00,
conforme projecao de guias a serem transportadas. J& a AZUL possui atualmente um
faturamento de R$ 600.000,00 com a atual cobranca de R$ 1,00 por guia transportada,
e anualmente uma receita de R$ 7.200.000,00, com o aumento do ticket médio de R$
1,00 para R$ 2,50, gerando assim uma receita adicional de 150%, chegando a um
faturamento anual de R$ 18.000.000,00.

Tabela 8 - Projecao de receitas sobre a taxa de emissao

GUIAS RECEITA GUIAS EITATTL AZUL

246.574 616435 | 509.924 % | { RS 1.274.810,19 |

783.058 :  647.757 |

741.710 | 613.553 |

TOTAL ! 3.481.563 L 100% | RS 8.703.908 | 7.200.000 } 100% | RS 7.200.000 :
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

Esta projecdo leva em consideracdo um ticket médio de R$ 2,50, o que
representa para a AZUL CARGO um incremento de 66% versus a atual receita de
10.8M/ano.
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Gréfico 8 - Projecéo de receita Azul Cargo
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Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

No caso da LATAM CARGO, enxerga-se um potencial de receita média de

725k/més, o que representa ao ano um faturamento adicional de 8.7M.

Gréfico 9 - Projecéo de receita Latam Cargo

Projecdo de receita LATAM CARGO
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Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

Para a cobranca da taxa de armazenagem, leva-se em consideracgao:

e A quantidade de Ct-e’s movimentados;

e O percentual de cargas que ficam armazenadas acima de 48hs;

e O peso médio das cargas;

e A tarifa estipulada em R$ 0,0637, conforme benchmarking realizado com outros

armazéns.

A LATAM CARGO transporta em média 3.481.563,00 de Ct-e’s ao ano, e 27%
desta movimentacgéo, permanece por mais de 48 horas armazenada no terminal de
cargas no destino antes da retirada pelo cliente, o que representa 940.022,01 guias
com potencial de cobranca da taxa de armazenagem. Como a LATAM CARGO tem
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um perfil de transporte de volumes mais pesados devido maior capacidade de suas
aeronaves, obtém-se um peso médio de 144,2 kg por volume que fica armazenado
mais de 48 horas; este nimero mostra-se superior ao peso médio da AZUL CARGO,
gerando uma receita média mensal de R$ 719.550,81 e uma receita anual total no
valor de R$ 8.634.609,77.

A AZUL CARGO transporta em média 7.200.000,00 Ct-e’s ao ano, performando
quantidade superior ao transportado pela LATAM, principalmente, pela caracteristica
da carga com peso inferior, no qual o peso médio equivale a aproximadamente 80 Kkg;
porém, cabe ressaltar que o percentual de cargas transportadas pela AZUL CARGO
que ficam armazenadas no destino, sdo 7% superior a da LATAM CARGO. A
combinacdo destes elementos culmina numa oportunidade superior de geracéo de
receitas, chegando a um valor médio mensal de R$ 1.070.160,00 e um retorno anual
de R$ 12.841.920,00.

Tabela 9 - Projecao de receita taxa de armazenagem

""" MES |  GUIAS 1% ACIMADE48H.  GUIAS DIARIA i PESOMEDIO |  TARIFA RECEITA
JAN 246.574,00 | 27% | 66.574,98 1 1442 RS 00637 | RS  611.527,14
""" FEV | 25360100  27% | 6847227 . 1 1442 PRS 00637 | RS  628.954,77
MAR 261.775,00 | 27% 70.679,25 1 1442 RS 0,0637 | RS  649.227,08
""" ABR | 284587.00¢  27% 76.83849F 1 1442 URS 0,0637 i RS 705.802,02
_____ MAI | 31385100  27% i 8473977i 1 1442 TRS 00637 | RS 778.380,55
JUN 275.993,00 27% 74.518,11 1 1442 RS 0,0637 | RS  684.489,08
oL 31262900 . 7% T 84.409,83 1T 1442 RS T 0,0637 | RS 775.349,87
""" AGO | 200.631,00:  27% i 8117037 1 1442 PRS 00637 | RS 745.593,68
SET 294.898,00 | 27% 79.622,46 1 14472 RS 0,0637 | RS  731.375729
""" OUT : 32711700  27% | 8832159 1 1442 RS 00637 | RS 81128150
_____ NOV | 31322300  27% . 8457021 1 1442 TRS 00637 | RS 776.823,05
DEZ 296.684,00 | 27% 80.104,68 1 1442 RS 0,0637 | RS  735.804,74
TOTAL | 3.481563,00 . 940022011 P P RS 8.634.609,77

TOTAL | 7.200.000,00 { 2.520.000,00 | { RS 12.841.920,00
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
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Somando a receita adicional obtida de ambas as companhias, projeta-se um
ganho anual superior a 20 milh8es de reais para o segmento de transporte aéreo

considerando apenas as 2 companhias.

Grafico 10 - Comparativo de receita taxa de armazenagem

Comparativo Receita armazenagem
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Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

Dentro das projecdes apresentadas, a analise de viabilidade financeira aponta
que o modelo de negdcios é altamente viavel, pois demonstra condicées exponenciais
de rentabilidade com ambas as propostas, taxa de emissdao Ct-e e
armazenagem/estadia, demonstrando alto potencial de retorno, uma vez que néo ha
payback pela auséncia de investimentos financeiros para ajustes internos dos
processos, gerando uma fonte de receita imediata para as companhias ja a partir do
primeiro més de implantagéo.

De acordo com as projecoes financeiras demonstradas, segue Vviséo
acumulada da implantagao das taxas de Armazenagem e Taxa de emissao, no layout
més a més. Percebe-se que no més de outubro, que € o de maior movimentacao em
ambas as companhias, a receita projetada da LATAM CARGO atinge o valor de R$
1.629.074,00, e a AZUL CARGO obtém a receita de 2.221.332,00.
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Gréfico 11 - Projecéo de receita total do projeto

Projecdo de receita total do projeto
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5.3 Plano de implementacédo do projeto

A fase de Implantacéo do Projeto é onde o projeto aos poucos comeca a ganhar
forma e se tornar uma realidade e corresponde a execuc¢ao das atividades necessarias
para operacionalizar o processo aprovado.

De acordo com a ABPMP (2009), nesta fase ndo devem ocorrer grandes
mudanc¢as no processo, 0 que pode ocorrer SGo pequenos ajustes que se julguem
necessarios durante a implementacao.

Aqui é elaborado um Plano, que consiste em planejar as acdes necessarias
para a implementacdo do processo, contendo responsaveis e definicdo de
planejamento de custo, médio e longo prazo.

Apos a aprovagéao formal do plano de implementacgao, as atividades devem ser
executadas de acordo com o planejado e, periodicamente, devem ser realizadas
reunides de acompanhamento, que visam validar a efetividade da acdo e executar
possiveis ajustes no planejamento. Apos a execucao de todas as atividades, podemos

considerar 0 processo como implantado e em alguns casos € realizado um

acompanhamento inicial de sua execucao.

W LATAM
mAZUL
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5.3.1 Inclusao de taxa Ct-e

Uma vez definida a taxa Ct-e como uma das receitas auxiliares para as
companhias aéreas LATAM e Azul, a implementacdo seguird caminhos um pouco
diferentes nas duas empresas citadas, pois na primeira a taxa ainda n&do existe e na

segunda havera uma revisdo dos valores aplicados atualmente.

5.3.1.1 LATAM

Na LATAM Cargo as etapas a serem seguidas para implementacado da taxa

1. Aprovacao pelos sponsors: buscar formalmente a aprovacéo do responsavel,

apresentando a expectativa de receita que sera gerada com a nova taxa.

2. Verificacdo de implicagfes técnicas: analisar junto ao pessoal de Tl sobre as
implicacdes para inclusdo da taxa. Se é apenas uma customizacéo de sistema

Ou sera necessario um desenvolvimento mais robusto.

3. Verificacdo de implicacfes juridicas: buscar junto ao juridico a validacdo

formal da cobranca da taxa.

4. Definicdo de valores da taxa: junto ao comercial e juridico, definir o valor da

taxa para os variados tipos de clientes da LATAM Cargo.

5. Adaptacédo do sistema: realizar a adaptacdo do sistema ja utilizado pela area

de cargas, fins de incluir a cobranca da taxa de emisséao.

6. Treinamento Pessoal: treinar o pessoal da linha de frente para cobranca do

Novo Sservico.
7. Divulgacao para clientes: divulgar a informacéo para clientes.
8. Implementacéo: efetivamente comecar a cobranga da taxa de emisséo.

9. Controle e acompanhamento: acompanhar e analisar as rea¢cdes dos clientes

referentes a nova cobranca.
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Tabela 10 - Cronograma de Implantagédo Taxa de emisséo Ct-e LATAM Cargo

CRONOGRAMA Taxa de Emissdo Ct-e - LATAM Cargo

Macro atividades julz0 age20 set20  out20 nowi0 dez20 jani21 few21  mari21

1. Aprovacio pelos sponsors

2. Verificagdo de implicagdes técnicas

L

. Verificagdo de implicagdes e juridicas
. Definicdo de valores da taxa

. Adaptagdo do sistema

. Treinamento de pessoal

. Divulgag&o para clientes

. ImplantagBo

w @ =~ @ ¢

Controle & acempanhamento

Fonte: Elaborado pelos Autores (2021).

5.3.1.2 AZUL CARGO

Na AZUL Cargo as etapas a serem seguidas para alteracdo do valor da taxa

1. Aprovacao pelos sponsors: buscar formalmente a aprovacéo do responsavel,
apresentando a expectativa de receita extra que sera gerada com o aumento

da nova taxa de emissao.

2. Definicdo de valores da taxa: junto ao comercial e juridico, definir o novo valor

da taxa para os variados tipos de clientes da AZUL Cargo.

3. Adaptacdo do sistema: realizar a alteracédo da taxa ja cobrada para o novo

valor definido e aprovado.

4. Divulgacdo para clientes: divulgar a informagédo para clientes dos novos

valores a serem cobrados.

5. Implementacao: efetivamente comecar a cobranca do novo valor da taxa de

emissao.

6. Controle e acompanhamento: acompanhar e analisar as reacfes dos clientes

referentes ao novo valor cobrado.
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Tabela 11 - Cronograma de Implantacéo Alteracdo Taxa de emissédo Ct-e Azul

Cargo
CRONOGRAMA Alteracéo Taxa de Emissdo Ct-e - AZUL Cargo
Macro atividades ulifi20 agef20  set20  ouwt20 now20 dezf20 janf21  fewi21

1. Aprovagdo pelos sponsors
2. Definigdo de valores da taxa
3. Adaptagdo do sistema

4. Divulgag8o para clientes

5. Implantagéo

6. Controle & acompanhamento

Fonte: Elaborado pelos Autores (2021).

5.3.2 Armazenagem / Estadia

Uma vez definida a taxa de armazenagem/estadia como uma das receitas
auxiliares para as companhias aéreas LATAM e Azul, a implementacdo seguira
caminhos praticamente iguais, visto que nenhuma das duas empresas tém a cobranca
desta taxa.

As etapas a serem seguidas para implementacdo da taxa, para as duas
empresas, sao:

1. Aprovacao pelos sponsors: buscar formalmente a aprovacdo do responsavel,

apresentando a expectativa de receita que sera gerada com a nova taxa.

2. Verificacdo de implicacdes técnicas: analisar junto ao pessoal de Tl sobre as
implicagBes para inclusdo da taxa. Se é apenas uma customizacgéo de sistema

ou sera necessario um desenvolvimento mais robusto.

3. Verificacdo de implicacfes juridicas: buscar junto ao juridico a validagao formal

da cobranca da taxa.

4. Definicdo de valores da taxa: junto ao comercial e juridico, definir o valor da

taxa para os variados tipos de clientes.
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5. Adaptacdo do sistema: realizar a adaptacdo do sistema ja utilizado pela area

de cargas, fins de incluir a cobranca da taxa de armazenamento/estadia.

6. Treinamento Pessoal: treinar o pessoal da linha de frente para cobranca do

NOVO Servico.
7. Divulgacao para clientes: divulgar a informacao para clientes
8. Implementacéo: efetivamente comecar a cobranga da taxa de armazenamento.

9. Controle e acompanhamento: acompanhar e analisar as reacdes dos clientes

referentes a nova cobranca.

Tabela 12 - Cronograma de Implantagcédo Taxa armazenamento/estadia

CRONOGRAMA Taxa de Armazenamento/Estadia

Macro atividades now20 dezf20  jan/21 few21 mar21 abr21 mail21  juni2i julr21

1. Aprovagdo pelos sponsors
. Verficacdo de implicacdes técnicas

. VerificacBo de implicacdes e juridicas

B

. Definicdo de valores da taxa

. Adaptaclo do sistemna
Treinamento de pessoal

. Divulgacdo para clientes

. Implantagdo

Ww e -~ o N

. Controle e acompanhamento

Fonte: Elaborado pelos Autores (2021).
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6.0. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente estudo buscou oportunidades de negdcios em novas atividades no
setor de transporte aéreo de carga, que garantam receitas auxiliares possibilitando
complementar a arrecadacéo das empresas atuantes neste setor. Devido a pandemia,
0 setor aéreo teve uma grande reducdo em sua arrecadacdo com transporte de
passageiros, e as receitas ndo-tarifarias tornaram-se primordial para a garantia de
caixa das empresas. O principal objetivo foi analisar a atividade de transporte de
cargas, buscando oportunidades de fontes alternativas para geracdo de recursos
financeiros. As premissas utilizadas para o estudo foram a implementacdo de
iniciativas com baixo investimento e r4pido retorno financeiro.

Apés analisar e mapear a atividade de transporte de cargas das empresas
(LATAM e AZUL), foram identificadas oportunidades de negécio que possibilitam a
implementacdo de novos Servicos em Seus processos, sem a nhecessidade de
investimentos financeiros consideraveis. As solu¢des propostas utilizardo os recursos
humanos e tecnoldgicos existentes, ndo havendo necessidade de contratacdes e
investimentos em aquisicao de equipamentos. Serdo necessarios apenas ajustes nos
processos internos e parametrizacdo dos sistemas existentes. Durante todo estudo,
as questdes legais, administrativas, financeiras e regulatorias foram analisadas para
a viabilizacdo da implantac@o dos novos servigos, além de realizar entrevistas com 0s
executivos das empresas LATAM e AZUL, para verificacdo da percepcdo dos
stakeholders, quanto a relevancia das ideias propostas, bem como as visdes dos
executivos sobre o cenario e solugbes necessarias para as companhias aéreas
brasileiras p6s-COVID-19.

Finalizada a andlise, ndo identificamos fatores que impecam a implementacéo
das oportunidades propostas neste trabalho e ratificamos o baixo custo para
implementacgéo das ideias incrementais.

Ao final deste trabalho, podemos afirmar que os objetivos previstos foram
alcancados. E importante destacar que, através da pesquisa e entrevistas realizadas,
foram levantadas informacdes relevantes para estruturagcdo de novas oportunidades
de negécios. Desta forma, entendemos que a implantacao da taxa de emisséo Ct-e e
taxa de armazenamento/estadia sdo oportunidades relevantes para as duas
companhias aéreas estudadas, gerando um grande potencial de retorno financeiro,

viabilizando um reforgo vital em seus caixas.
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Para finalizar, mister destacar que a produc¢ao deste trabalho trouxe uma nova
visdo do mundo dos negdcios, possibilitou o desenvolvimento dos conhecimentos
adquiridos ao longo do curso. A construcao deste projeto aplicativo, demonstrou que
através da utilizacdo de conceitos e ferramentas consagradas pela Gestdo de
Negocios, torna-se possivel mapear e implantar oportunidades de negdécios de
potenciais relevantes, mapeando e analisando 0s processos ja existentes nas
empresas estudadas, de forma que ideias incrementais e disruptivas possam ser cada

vez mais criadas e propostas nas Organizacdes Empresariais.
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