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Resumo

Este estudo analisa a proposta de valor de um Hub aeroportuario sob a lente tedrica dos
modelos de negdcios. Tem por objetivo identificar e verificar a contribuicdo dos Hubs
aeroportudrios nas operacfes de rotas mais econdmicas para as empresas de aviagdo. Os
procedimentos metodoldgicos adotados nesta analise contemplam pesquisa bibliografica e
pesquisa empirica, por meio de entrevistas realizadas com profissionais da aviagcdo para
obtengdo de informacBes que refletem a realidade em aeroportos hub. A andlise pode
justificar-se na busca por fatores eficazes para gerar valor e criar vantagens competitivas para
as empresas de aviacdo. A estratégia e modelo de negdcio, confirmam sua utilidade na
realizacdo de processos relacionados a aeroportos Hub.

Palavras-chave: Aeroporto; Valor; Rotas.
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Abstract

This study analyzes the value proposition of an airport hub under the theoretical lens of
business models. It aims to identify and verify the contribution of airport hubs to the most
economical route operations for aviation companies. The methodological procedures adopted
in this analysis include bibliographic research and empirical research, through interviews with
aviation professionals to obtain information that reflects the reality at hub airports. The
analysis can be justified in the search for effective factors to generate value and create
competitive advantages for aviation companies. The strategy and business model confirm its
usefulness in carrying out processes related to Hub airports.

Keywords: Airport; Value; Routes.

Resumen

Este estudio analiza la propuesta de valor de un centro aeroportuario bajo la lente teérica de
los modelos de negocio. Su objetivo es identificar y verificar la contribucion de los centros de
aeropuertos en las operaciones de ruta mas econémicas para las compafiias de aviacion. Los
procedimientos metodoldgicos adoptados en este analisis incluyen investigacion bibliografica
e investigacion empirica, a través de entrevistas con profesionales de la aviacion para obtener
informacion que refleje la realidad en los aeropuertos centrales. El analisis puede estar
justificado en la basqueda de factores efectivos para generar valor y crear ventajas
competitivas para las compafiias de aviacion. La estrategia y el modelo comercial confirman
su utilidad en la realizacion de procesos relacionados con los aeropuertos centrales.

Palabras clave: Aeropuerto; Valor; Rutas.

1. Introducéo

As operagdes logisticas e o transporte aéreo de passageiros e cargas tornaram-se
fatores de extrema importancia para a competitividade das empresas a nivel mundial. Dessa
forma a eficiéncia no gerenciamento da cadeia de suprimentos, na gestdo de processos € na
elaboracéo e aplicagdo de modelos para fortalecimento do potencial econdmico tem sido o
foco de muitas organizac@es, por considerar a relevancia do modal aéreo.

O aeroporto ganhou um papel de destague na matriz de transportes, servindo como
local de transferéncia de modal, do aéreo para o terrestre ou vice-versa, e como ponto de
interacdo entre os trés principais componentes do sistema de transporte aéreo, 0 aeroporto, a

empresa aérea e 0 usuario. Com o passar dos anos e com o desenvolvimento de novas
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tecnologias percebeu-se que 0s aeroportos possuem alto potencial de geracdo de valor
econdmico para as empresas que exploram o0s servicos de transporte aéreo como 0S
operadores aéreos, operadores de aerodromos, empresas comerciais, prestadores de servicos e
empresas de prestam servicos auxiliares ao transporte aéreo.

Para Alderighi et al (2007) uma base operacional € normalmente escolhida para ser um
Hub tendo em conta vérios fatores, como por exemplo: Logistica e facilidade na rotacdo das
aeronaves, uma vez que muitos dos voos oferecidos sdo voos diretos (rotas ponto a ponto),
como é o caso daqueles oferecidos pelas companhias aéreas de baixo custo; Incentivos
atribuidos a operacdo destas companhias aéreas pelo proprio aeroporto, entidade de turismo
do pais ou regido; Outros beneficios associados a operagdo no aeroporto, como por exemplo
areas dedicadas, precos mais baixos nas taxas aeroportuarias, entre outros.

O modelo de negocios por ser uma ferramenta de estruturacdo € de extrema
importancia para realizar essas analises, pois visa identificar e destacar o tipo de publico alvo,
caracteristicas dos hubs de acordo com as semelhangas apresentadas em Seus processos
logisticos e a relacdo entre fatores relacionados a infraestrutura, operacdo e localizacao, a
forma como os servicos sdo oferecidos, 0 que a estrutura dos aeroportos Hub gera para as
empresas de aviacdo em termos de valor, 0s ativos e recursos necessarios para a execugdo do
negdcio, atividades essenciais, facilitacGes e de todos custos necessarios para as operacdes.

O conceito de modelo de negdcio é mais abrangente, e ndo é caracterizado somente
pela definicdo de uma proposta de valor, modelo de receita, estrutura de custos e uma série de
recursos, mas sim como um sistema integrado das interdependéncias geradas pelo conjunto de
estruturas, atividades e processos de uma empresa. Onde a proposta de valor de um
empreendimento consiste na juncdo das diversas partes do negocio, de forma a criar um valor
apropriado, em que algumas perguntas simples podem orientar a construcdo de um modelo de
negocio, sao elas: “Quem € o cliente? Como agregar valor ao cliente? Como ganhar dinheiro
neste negdcio? Qual é a Idgica econdmica subjacente que explica como podemos agregar
valor aos clientes a um custo adequado?” (Magretta, 2002).

A estratégia refere-se a escolha de um modelo de negdcio que pode ser usado para
tornar as empresas mais competitivas e formular uma estratégia utilizando um modelo de
negocio com foco nas perspectivas econdmico, estratégico, e operacional obtidos pelas
empresas de aviacao.

Este estudo tem por objetivo identificar a proposta de valor de um Hub aeroportuario
sob a lente tedrica dos modelos de negdcios e a fim de verificar a contribuicdo dos Hubs

aeroportuarios nas operagdes de rotas econdémicas para as empresas de aviagao.
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2. Hubs

Nas ultimas decadas, o setor aéreo passou por mudancas estruturais notaveis, com
destaque para o inicio da competicdo no mercado de linhas aéreas. O forte aumento no trafego
nos ultimos anos, estimulou o mercado de viagens aéreas que ainda possui grande potencial
de expanséo, nesse contexto o desenvolvimento de Hubs aeroportuérios proporciona ganhos
em potencial para as empresas por oferecer uma infraestrutura que cria condi¢cdes para o
desenvolvimento das atividades no setor aéreo.

Doganis (2002) salienta que no processo pos liberalizacdo foi desenvolvido o conceito
de Hub, considerando- se de aeroporto Hub aquele que se destaca no contexto de um pais ou
regido pela sua dimensdo e pela sua atracdo de um grande nUmero de voo0s, muitos
provenientes de aeroportos de menor dimensdao que se denominam neste sistema de Spoke.
Uma companhia aérea que opera no sistema Hub & Spoke oferece voos entre aeroportos Hub
e entre estes e 0s aeroportos como menor capacidade de movimentacdo de passageiros que
operam como Spokes.

Estudos tornam possivel o célculo de riscos associados a atrasos, congestionamentos e
problemas de outra natureza nos aeroportos em que a empresa atua resulta e os podem se
tornar Uteis para possiveis otimizacOes de rotas e aumento da eficiéncia do setor de transporte
aéreo, contribuindo para a tomada de decisdo no que diz respeito ao posicionamento
estratégico da empresa e seu nivel de competitividade no mercado (Lopes, 2005)

Também, pode-se denominar Hub ao aeroporto, onde uma determinada companhia
aérea possui a sua sede, hangares ou terminais dedicados. Na pratica este sistema de Hub
abrange as varias companhias aéreas que integram uma mesma alianca, permitindo uma
partilha de custos, aumentando a eficiéncia das companhias aéreas, uma vez que reagrupa
passageiros provenientes de distintas origens, mas que pretendem ir para um destino similar
(Cento, 2009).

No nivel do aeroporto, os hubs sdo definidos como aeroportos espacialmente
concentradores de oferta e/ou a demanda em relacdo a rede de uma companhia aérea ou ao
trafego total de um pais ou regido (Lipovich, 2012).

Ao contrario da rede de operacOes das aliangas estratégicas, que utilizam os aeroportos
Hub, as companhias aéreas que utilizam o sistema ponto a ponto apresentam uma malha
densa e complexa de voos diretos entre destinos, rentabilizando as aeronaves, sem
dependerem de outras companhias aéreas para o transporte dos seus passageiros, como € o

caso das companhias aéreas que operam em sistemas de Hub e que coordenam com outras
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companhias aéreas da mesma alianga os horarios de voos nos aeroportos Hub (ALMEIDA e
COSTA, 2014).

Segundo Lima Neto (2015), as ligacdes que ocorrem somente entre dois pontos onde
ndo ha interligacdo tornam os custos operacionais de voo mais alto, visto que seria necessario
um namero maior de rotas para atender uma determinada quantidade de aeroportos. Por outro
lado, observa-se que no sistema de Hubs h& uma reducdo na quantidade de rotas necessarias,
diminuindo o custo com aeronaves, e consequentemente um aumento na ocupac¢do de cada
aeronave, 0 que torna a rota mais lucrativa. A figura 1 traz uma ilustragdo comparativa entre o

sistema de conexdes Hubs e as conexdes ponto a ponto em aeroportos.

Figura 1 — Comparativo entre o sistema de Hubs e de conexdes ponto a ponto
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Fonte: Adaptado Lima Neto (2015)

De encontro a concepcdo de Hubs aeroportuérios, o modelo de negocio deve ser
tratado como um conceito relativo geral que representa o inicio do gerenciamento estratégico
dos negdcios desenvolvidos. E se refere a operacdo por meio da criacdo de valor para todas as
partes interessadas.

2.1. Modelo de Negécio
A importancia do modelo de negdcios pode ser comprovada no artigo de Zott, Amit e
Massa (2011) publicado no Journal of management com o titulo de “The business model:

recent developments and future research” onde destaca-se o foco em modelo de negdcios com
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atencdo substancial dos académicos e praticantes. Os autores afirmam que desde 1995, houve
pelo menos 1.177 artigos publicados em revistas académicas revisadas por pares, nas quais a
nocdo de modelo de negdcios é abordada.

Durante o boom do comercio eletronico nos anos 90 e com o advento da Internet, o
termo modelo de negdcios ganhou destaque e tem sido usado por gerentes, académicos e
jornalistas por tudo e qualquer coisa relacionada a "nova economia”, que € impulsionada pelas
tecnologias de informacdo e comunicacdo e vem se acumulando desde entdo (GOYAL et al,
2017;.Z0TT, AMIT e MASSA, 2011).

O modelo de negocios também tem sido objeto de um ndmero crescente de estudos
orientados para profissionais. Embora tenha havido uma exploséo na quantidade de artigos
publicados, e uma abundancia de sessdes e painéis de conferéncia sobre o tema dos modelos
de negdcios, parece que 0s pesquisadores (e praticantes) ainda nao desenvolveram uma
linguagem comum e amplamente aceita que permitiria aos pesquisadores que examinam a
construcdo do modelo de negdcios através de lentes diferentes para desenhar efetivamente no
trabalho dos outros (ZOTT, AMIT e MASSA, 2011).

Tabela 1 — Principais definicbes

Autores Modelo de negécio - definicao

"Um modelo de negdcio é uma arquitetura para fluxos de
Timmers (1998) | produtos, servicos e informagdes, incluindo uma descrigdo dos

varios atores comerciais e seus papéis" (p.4).

Amit & Zott, O modelo de negdcio descreve "o contetdo, a estrutura e a
2001; Zott & governanca das transacdes projetadas de modo a criar valor
Amit, 2010 através da exploracdo de oportunidades de negécios"” (2001: 511).

Com base no fato de que as transacfes se conectam as atividades,
0s autores desenvolveram ainda esta defini¢do para conceituar o
modelo de negdcios de uma empresa como "um sistema de
atividades interdependentes que transcende a empresa focal e
abrange seus limites" (2010: 216).
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"O modelo de negdcios fornece uma estrutura coerente

Chesbrough & o o L

que leva as caracteristicas e potenciais tecnolégicos como
Rosenbloom _ ) _
(2002) insumos e converte-os através de clientes e mercados em

resultados econdmicos” (p. 532).

"Modelos de negdcios sdo, no fundo, historias - historias

Magretta (2002) ) )

que explicam como as empresas funcionam” (p. 87).
Johnson, Modelos de negdcios "consistem em quatro elementos

Christensen e
Kagermann, 2008

interligados, que, juntos, criam e oferecem valor" (p. 52). Estas
sdo propostas de valor do cliente, férmula de lucro, recursos-

chave e processos-chave.

Morris et al.
(2005)

"O modelo representa uma estrutura estratégica para

conceituar um empreendimento com base em valor” (p. 734)

Osterwalder et al.
(2005)

"Um modelo de negdcio é uma ferramenta conceitual que
contém um conjunto de elementos e seus relacionamentos e
permite expressar a l6gica comercial de uma empresa especifica.
E uma descricio do valor que uma empresa oferece a um ou
varios segmentos de clientes e da arquitetura da empresa e sua
rede de parceiros para criar, comercializar e entregar esse valor e
capital de relacionamento, para gerar fluxos de receita lucrativos

e sustentaveis. ’(p.10)

Casadesus &
Ricart (2010)

"A l6gica da empresa, a forma como ela opera e como ela
cria valor para os seus stakeholders"

Demil & Lecoq
(2010)

"A forma como as atividades e 0s recursos sdo usados para

garantir a sustentabilidade e o crescimento”

Gambardella &
McGahan (2010)

"O modelo de negdcios é um mecanismo para transformar

ideias em receita a um custo razoavel"

Itami & Noshino

"... modelo de negdcios é um modelo de lucro, um sistema
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(2010)

de entrega de negdcios e um sistema de aprendizagem”

McGrath (2010)

"A construcdo do modelo de negdcios oferece algumas
oportunidades intrigantes para capturar melhor como um dado
conjunto de recursos se traduz em algo que um cliente esta
disposto a pagar. O que nos leva a dois componentes principais
do que constitui um modelo de negocio. A primeira € a "unidade
de negocios" bésica, que é o bloco de construgdo de qualquer
estratégia, porque se refere ao que os clientes pagam. O segundo
sdo0 vantagens de processo ou operacionais, que produzem
beneficios de desempenho quando a implantacdo mais adulta de
recursos leva uma empresa a desfrutar de uma eficiéncia ou
eficacia superior nas principais variaveis que influenciam sua
rentabilidade "(pag. 249).

Sabatier,
Rousselle & " Cruzamento de competéncia e necessidades do
Mangematin consumidor "
(2010)

"Como uma empresa oferece valor aos clientes e converte
Teece (2010)

0 pagamento em lucros”

Williamson (2010)

"... 0 modelo de negdcios de inovacédo de custos oferece
vantagens em maneiras radicalmente novas, significando mais por

menos"

Yunus, Moingeon

& Lehmann - "Um sistema de valores mais uma constelacéo de valores™
Ortega (2010)

"As dimens@es subjacentes ao modelo de negdcio sdo
George & Bock ]
(2011) estrutura de recursos, estrutura transacional e estrutura de valores”

(p.83)




Research, Society and Development, v. 9, n. 3, €13932314, 2020
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v9i3.2314

considera o modelo de negdcios como um conceito
generalizado entre os profissionais do empreendedorismo, e a
pesquisa, apesar de ainda representar um minusculo campo de
Vial (2016) | estudo, estd comecando a tomar forma e fornecer definicdes e
conceitos unificadores. Isso representa uma contribuigdo
importante, pois modelos de negdcios bem desenhados séo fatores

de sucesso de empreendimentos decisivos”.

Fonte: Zott, Amit E Massa, 2011 & Vial (2016)
Quanto as perspectivas de desenvolvimento e implementacdo do modelo de negdcio,
podemos considerar a funcionalidade, em termos econdémico que € percebida de acordo com a
geracgdo de receita e 0 mercado, e pelas receitas e as estruturas de custos; no nivel operacional,
as estruturas de toda a cadeia e as redes logisticas, 0 que viabiliza a geracdo de valor de
mercado e valor agregado; e no nivel estratégico que determina a posi¢do das empresas no
mercado, suas interagbes com outras empresas e seu direcionamento para o0 crescimento.
(Grabowska, Krzywda E Krzywda, 2015). A figura 1 apresenta 0s aspectos mais importantes

para realizar esta analise e implementacdo do modelo de negdcio.

Figura 2 - Modelo de Negdcios

Perspectiva
Econdmica
Modelo
de
negocio
Perspectiva Perspectiva
Estratégica Operacional

Fonte: Grabowska, Krzywda e Krzywda (2015)
Segundo Thompson e Strickland (2004), a estratégia € um conceito mais amplo no que diz
respeito ao modelo de negaocio.
A estratégia exerce um importante papel na adogdo e implementacdo do modelo de negdcios.
As alteracdes ditadas pelo processo de liberalizacdo do transporte aéreo originaram um
aumento da competitividade, que suscitou a adocdo de mudancas na estratégia e nas praticas
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de gestdo das companhias aéreas, cujo objetivo passou a assentar prioritariamente na gestao
de custos e na melhoria da produtividade (Belobaba, Odoni E Barnhart, 2009).

Rudny (2013) enfatiza as diferencas na abordagem para manter valor e capacidade de gerar
este valor. O modelo de negédcio é orientado principalmente para a criacdo de valor para 0s
clientes. Enquanto a estratégia se concentra no valor para os stakeholders.

A estratégia diz respeito a organizacdo, relacionando-a com o0 aspecto orientado para o
assunto e € inerente a ela. Portanto, a estratégia serve como um padréo de atividades usadas
pela empresa. Por outro lado, 0 modelo de negdcio esta conectado com problemas de tomada
de decisdo no contexto funcional e orientado a objetos. A analise dos niveis acima do modelo
de neg6cio ajuda a perceber e enfatizar a relacdo essencial entre 0 modelo de negdcio e a
estratégia das empresas. Deve-se ressaltar que esses conceitos sdo complementares entre Ssi.
Desenvolvimento de estratégia de negdcios requer habilidades para realizar esta estratégia.
Portanto, pode-se indicar que a implementacdo de metas estratégicas requer a tomada de
medidas relacionadas com o modelo de negdcio na empresa. (Grabowska, Krzywda E
Krzywda, 2015)

3. Metodologia

Os procedimentos metodologicos adotados nesta andlise contemplam pesquisa
bibliogréfica para diagndstico das literaturas existentes entre livros, artigos, dissertacfes e
teses. Apos andlise e verificagdo de literatura, foi realizada uma pesquisa empirica, por meio
de entrevistas realizadas com profissionais da aviacdo para obtencdo de informacdes que
refletem a realidade em aeroportos hub, a fim de contribuir com a pesquisa. E procedeu-se a
analise dos resultados com o intuito de atingir os objetivos propostos.

A pesquisa empirica ou estudo de campo se dedica ao aprofundamento de uma
realidade especifica, por meio da observacao direta das atividades do grupo estudado afim de
obter explicacOes e interpretacdes do que ocorre naquela realidade (Gil 2008).

O método adotado para a analise das entrevistas foi a analise de contetido. De acordo
com Nascimento e Menandro (2006), a analise de contetudo consiste em um método de analise
de dados que trata especificamente de material verbal transcrito como entrevistas,
documentos, redacdes, entre outros.

Com o objetivo de levantar informacgdes sobre a proposta de valor dos hubs
aeroportuarios dentro das perspectivas dos modelos de negdcios e estratégias utilizadas, foram

feitas entrevistas com 3 profissionais atuantes no aeroporto de Guarulhos das areas de

10
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gerenciamento, coordenacao e estratégia comercial, entre os dias 23 de junho e 17 de julho de

2019. O roteiro de entrevista com 10 questBes, foi desenvolvido com base em estratégias e

nos modelos de negocios estudados na literatura apresentada. O quadro 1 ilustra as questdes

do roteiro de entrevistas proposto:

Quadro 1 - Questdes do roteiro de entrevistas

Qual a importancia de se implantar rotas de baixo custo e mais econémicas em

aeroportos Hub, para as empresas de aviacdo € um diferencial?

A parte operacional dos aeroportos influencia na escolha das empresas de
aviacdo quanto a possivel implantacéo de rotas?

Os aspectos econémicos interferem diretamente na escolha das empresas para

direcionar as rotas e em que aspectos?

Qual a estratégia mais utilizada pelas empresas de aviagdo na implementacéo de

novas rotas?

O sistema de concessdo dos aeroportos que tem se desenvolvido no Brasil nos
altimos anos favorece e cria condi¢des para o desenvolvimento da matriz de transporte

aereo e para a implantacdo de rotas?

Qual a proposta de valor de uma companhia aérea nos dias de hoje?

(\Valor a ser entregue — por que optar pela companhia A ao invés da B)

A Vantagem Competitiva das empresas de aviacdo esta voltada para o cliente e
para quem mais? Stakeholders

Qual a importancia da estratégia para a manutengdo do negécio?

Que instrumentos e estratégias sdo utilizados para promover a inovagdo em

processos e o desenvolvimento de novas tecnologias frente a concorrentes?

Quais os principais desafios enfrentados ao se implantar uma rota em um novo
hub?

4. Resultados e Discussao

A primeira questdo consistiu em verificar a importancia de se implantar rotas de baixo

custo e mais econdmicas em aeroportos Hub para as empresas de aviacdo. Segundo o

entrevistado A “com relacgdo a rotas de baixo custo explora-se Hubs pelo fato de as empresas

poderem centralizar os voos num aeroporto e conseguir fazer ligacdo com varios destinos com

menor tempo de solo, diminuicdo dos custos operacionais visto que ha um melhor

aproveitamento das equipes, e diversidade de rotas que representa um atrativo para o cliente, é
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0 que acontece com os principais Hubs domésticos como Brasilia e Congonhas, e Guarulhos
que é um Hub de voos internacionais”. As empresas de aviagdo querem explorar hoje rotas
mais econdmicas e estratégicas com o objetivo de aumentar a conectividade, as rotas tém que
ser sustentaveis e rentaveis.

A préxima questdo consistiu em averiguar se parte operacional dos aeroportos
influencia na escolha das empresas de aviagdo quanto a possivel implantacéo de rotas. Para o
entrevistado B “o hub oferece uma infraestrutura atrativa para as empresas aéreas, pois em
aeroportos menores a operacdo pode ter alguns limitantes que tornam dificil a implementacao
e manuten¢do de rotas, além de comprometer a conectividade”. Aeroportos com restrigdes de
tipos de aeronaves e horérios de funcionamento sdo exemplos destes fatores limitantes
relacionados a infraestrutura que podem prejudicar as operacoes.

O terceiro item se refere aos aspectos econdmicos e em como eles podem interferir
diretamente na escolha das empresas para direcionar as rotas e em que aspectos. O
entrevistado C diz “visualiza-se todos 0s aspectos inerentes tanto ao transporte de passageiros
qguanto de cargas, logo se uma cidade, estado ou pais passam por uma crise ou por um
aquecimento econdmico, respectivamente, diminui e aumenta o poder de compra das pessoas,
alterando a possibilidade de rentabilidade da rota. A questdo governamental influencia uma
vez que aeroportos que cobram taxas mais baixas incentivam a implementagdo de novas rotas
e aumentam as possibilidades das empresas aéreas de se estabelecerem”. Assim quando a
economia esta aquecida se tem mais frequéncia de voos, e quando os governos locais reduzem
as taxas isso se torna um atrativo para as cias aéreas.

O quarto item concentrou-se na estratégia mais utilizada pelas empresas de aviacdo na
implementacdo de novas rotas. O entrevistado B expressa “existem diversas estratégias que
podem ser utilizadas como diversificacdo de destinos por conectividade, por cobertura
corporativa, incentivos fiscais do governo que objetivam o desenvolvimento cultural no local,
exploragdo de novos destinos turisticos e demanda de passageiros”. E importante que os
objetivos sejam claros para que a estratégia consiga agregar todos os recursos disponiveis, e
entregar ao cliente algo que outras empresas nao oferecem, um servigo exclusivo.

O quinto item é uma indagag&o sobre o sistema de concessdo dos aeroportos que tem
se desenvolvido no Brasil nos dltimos anos, se favorece e cria condi¢cbes para o
desenvolvimento da matriz de transporte aereo e para a implantacdo de rotas. O entrevistado
A menciona que “varios aeroportos possuem problemas de infraestrutura e a concesséo, em
geral melhora a gestdo e a infraestrutura, tornando a aviagdo um meio de transporte mais

atrativo e seguro para a populagdo. Para o entrevistado B “o ganho com a negociagdo com as
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concessiondrias apos as privatizagdes melhorou muito se comparado com administracéo
publica, pois apesar de visar o lucro a Infraero € uma empresa muito cheia de processos e a
estrutura dos aeroportos publicos ainda € um pouco precaria”. Ja o entrevistado C diz que “as
novas administracfes de aeroportos visam e trabalham em parceria com o cliente que sao as
cias aéreas. Mas existe uma desvantagem no sistema de privatizacdo que é o encarecimento
dos produtos e servigos, ha um investimento em infraestrutura aeroportudria para aumentar a
quantidade de voos, investe-se em mais espacos para os clientes, mais lojas, e a estrutura se
torna cara em fun¢do destes beneficios oferecidos”. Percebe-se que o sistema de concessdes €
mais benéfico para as empresas aéreas e para todos 0s usuarios, visto que ha mais
investimentos e melhoria na qualidade dos servigos oferecidos, nos processos de gestdo e
negociacdo, apesar de tornar oS servigos mais caros se comparado com a administracdo
publica.

A sexta questdo se refere a proposta de valor de uma companhia aérea nos dias de
hoje, e sobre as preferéncias do cliente ao optar por uma empresa A ou B. e houve consenso
entre 0s entrevistados quanto a este item, para eles a proposta de valor esta totalmente voltada
para o cliente. Sem o cliente a cia aérea ndo consegue se manter. E ao mesmo tempo tem que
ser eficiente e rentavel para se sustentar no mercado. O que influencia na escolha do cliente é,
preco, qualidade na prestacdo do servigo e pontualidade.

O sétimo item se refere a vantagem competitiva das empresas de aviacao, para quem
ela esta voltada clientes, stakeholders. E unanimemente os profissionais concordam que esta
totalmente voltada para o cliente, cada empresa tem seu publico alvo, trabalha com um tipo de
publicidade e procura oferecer um servico diferenciado que a torne exclusiva, a fim de atrair
mais clientes para o seu nicho de mercado. Ao mesmo tempo gue se realiza um trabalho em
conjunto, é necessario ter um bom relacionamento com os stakeholders, mas com foco no seu
cliente.

A oitava questdo trata da importancia da estratégia para a manutencdo do negécio. E
segundo o entrevistado C “a estratégia muda e se renova de acordo como o momento que o
pais vive. Ela tem que ter uma estratégia voltada para o cliente, para entender o que o publico
quer e usar isso a favor da empresa, a0 mesmo tempo que deve ter uma estratégia de custos,
os dois pilares tém que trabalhar em conjunto, em um setor onde dolar, combustivel e outros
fatores externos influenciam tanto o resultado, uma estratégia solida € o que garante a
sustentabilidade de uma cia area, e faz com que ela ndo perca sua identidade.

O item nono trata dos instrumentos e estratégias utilizadas para promover a inovagao

em processos e o desenvolvimento de novas tecnologias frente a concorrentes. Para o
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entrevistado A “existem diversos instrumentos, uma empresa pode se diferenciar por custo,
por itinerario, por programas de fidelizagdo, por servicos como selfbag que traz mais
agilidade ao despacho de bagagens, e wifi a bordo visto que 0s passageiros estdo conectados o
tempo todo e as ferramentas tecnoldgicas estdo em destaque. E importante mudar a estratégia
para se adaptar ao mercado, se as empresas ndo investem em tecnologia acabam ficando
ultrapassadas. Procura-se focar na geragao do momento que ¢é a tecnologica”.

A décima questao fala sobre os principais desafios enfrentados ao se implantar uma
rota em um novo hub. De acordo com o entrevistado C “ainda na analise de viabilidade, existe
o desafio da infraestrutura, que é um tema que restringe muito as opc¢des de operagdes no
Brasil. Caso a rota passe por essa etapa, ha diversos desafios, como fatores externos como
ddlar, combustivel, oscilacdes politicas ou econdmicas, ha o risco de entrada de novos
competidores, reducdo de preco ou aumento de descontos por parte dos competidores,

mudanca de estratégia por parte da cia e as taxas do governo por exemplo.

5. Consideracdes finais

A abordagem do tema suas caracteristicas e relevancia, considera oportunidades que
poderdo ser criadas, o desenvolvimento de sistemas de produgdo mais eficientes, inovadores e
rentaveis, e as influéncias sofridas com as operacdes aeroportuérias como centros de conexdo
nas regides onde estdo inseridos. E leva em consideracdo os atores envolvidos no processo,
governo, iniciativa privada e empresas que ddo suporte a logistica intermodal de transportes,
bem como o ajustamento interno e externo da economia.

As informacdes apresentadas neste estudo levam a conclusdo de que ambos o0s
conceitos, estratégia e modelo de negdcio, confirmam sua utilidade na realizacdo de processos
econémicos relacionados a estrutura dos aeroportos Hub bem como a entrega de valor. O
modelo de negdcio deve ser tratado como um conceito relativamente geral que representa o
inicio da gestdo estratégica nas empresas.

A andlise pode justificar-se na busca por fatores eficazes para gerar valor e criar
vantagens competitivas para as empresas de aviacdo a fim de se manterem mais sustentaveis e
rentaveis no mercado, agregando valor aos seus produtos e mantendo o foco no atendimento a
todos os perfis de cliente, firmando parcerias com os stakeholders e se adaptando as
mudancgas mercadologicas.

A fragilidade neste estudo é que entrevistamos somente trés profissionais que

trabalnam no aeroporto de Guarulhos. Como sugestdo para proximos estudos poderia
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aumentar o numero de profissionais para ser entrevistados e selecionar mais aeroportos que

sdo hubs.
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