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RESUMO

O presente trabalho buscou efetuar uma andlise dos elos e das compatibilidades das atividades do Sistema de
Atividades de uma empresa aérea de baixos custos e baixas tarifas como fonte de vantagem competitiva. Desse
modo, foi realizado um estudo qualitativo de natureza exploratdria, tendo como estratégia de pesquisa o Estudo
de Caso (YIN, 2001). A Unidade de Andlise foi a empresa aérea brasileira Gol Transportes Aéreos. Como
resultados, observou-se que a empresa articula um conjunto de atividades que se inter-relacionam através do
compartilhamento de recursos ou do efeito do desempenho de uma atividade em outra, gerando vantagens
devido a estruturacdo de um sistema com compatibilidades entre as atividades e o eficiente gerenciamento dos
elos na articulac&o dos recursos.

ABSTRACT

The present work searched to analyze the strategic links and fits of low fare and low cost airlines Activities
System as source of competitive advantage. In this way, a qualitative study was carried through, having as
research strategy the Case of Study (YIN, 2001). The unit of analysis was the brazilian airline Gol Transportes
Aéreos. Asresults, it was observed that the company articulates a set of activities, which are interrelated through
the sharing of resources or the performance’ s effect of one activity in another one, creating advantages due to the
strategic fit between the activities and the efficient management of the links between resources.

1. INTRODUCAO

No Brasil, a Gol Transportes Aéreos recentemente assumiu a segunda posi¢cao na participagao
do mercado doméstico de transporte aéreo de passageiros, apresentado-se como alternativa de
tarifas com baixos precos e redefinindo os padrbes de operacéo em seus servicos (BINDER,
2002; DAC, 2005). Conforme Serra, Torres e Torres (2002), o modelo adotado pela Gol é
inspirado nas préaticas de sucesso de companhias aéreas do exterior como a Southwest Airlines
(Estados Unidos), a EasyJet (Inglaterra) e a Ryanair (Irlanda), as quais reconfiguram suas
cadeias de vaores na operacionadlizagdo de seus servigcos, incorporando vantagens
competitivas que advém do conjunto de préticas adotadas e ndo do exercicio de algumas
apenas (HOLLOWAY, 1997).

O presente trabalho objetivou, pois, analisar a influéncia dos elos e das compatibilidades das
atividades do Sistema de Atividades de uma empresa de transporte aéreo regular de baixos
custos e baixas tarifas como fonte de vantagem competitiva. A abordagem metodol6gica
apresentada € um estudo qualitativo de natureza exploratoria, cuja estratégia adotada foi o
estudo de caso unico, tendo como Unidade de Andlise a empresa Gol.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

A articulacéo do conjunto de atividades agrupadas de forma sistémica - Sistema de Atividades
- da sustentacdo ao posicionamento e a estratégia genérica adotada (PORTER, 1996). 1sso
define a constelacdo de relagbes existentes em nivel interno da organizagdo (conjunto de



atividades) e, em nivel externo, determina as conexdes com elementos do ambiente e sua
capacidade relacionar-se de forma positiva com o mesmo, gerando, assim, vantagem
competitiva a organizacéo e valor aos consumidores (PORTER, 1996).

Para Hayes e Upton (1998), uma estratégia baseada nas operacBes de um Sistema de
Atividades consiste na convergéncia entre as funcdes de gerenciamento de operacdes e de
plangjamento estratégico, envolvendo o estabelecimento de um conjunto integrado de
atividades que dé sustentacdo aos valores, habilidades, tecnologias, relacionamentos com
clientes e fornecedores, recursos humanos e motivagdo das pessoas na organizacdo (HAYES,
PISANO; UPTON, 1996; HAYES; UPTON, 1998).

As dimensdes estruturais e infra-estruturais das estratégias operacionais devem ser integradas,
pois caracteristicas estruturais requerem diferentes politicas infra-estruturais (HAYES;
PISANO; UPTON, 1996). Desta forma, para que as operacdes sgjam organizadas formando
um sistema ou rede de operagcGes com compatibilidade entre as atividades executadas e
consisténcia com os objetivos (estratégia) do negdcio, 0 primeiro passo € a criacdo de uma
arquitetura fisica logica. Isso envolve a alocacdo de recursos fisicos e humanos, fluxo de
materiais e informacdo, e irA depender das metas estratégicas e das circunstancias de
competitividade (MILLER, 2003). “Diferentes metas estratégicas e circunstancias
competitivas requerem diferentes configuracfes” (HAY ES; PISANO; UPTON; 1996, p.98).
Para Porter (1996), as operactes do SA devem, portanto, estar orientadas de forma subjacente
a estratégia e aos objetivos propostos, seguindo um padrdo consistente de decisdes e
alinhamento entre as fungdes organizacionais, na qual os elos ddo sentido a compatibilidade
entre as atividades, gerando vantagem competitiva. As estratégias genéricas, nesse sentido,
servem como referéncias para esse dimensionamento.

2.1. OsElos e a Compatibilidade entre as Atividades: sinergia na construcao da
vantagem competitiva

A relacdo entre as atividades de valor se da por meio de €los, 0s quais determinam o efeito no
custo ou desempenho de uma atividade através da realizacdo de outra (PORTER, 1989).
Como partes do sistema, os recursos e habilidades rel acionadas a uma atividade especifica séo
compartilhados por diversas outras atividades que também os utilizam e vice-versa
(PORTER, 1989), estabelecendo-se assm uma relagdo sistémica, dindmica e complexa
(BERTALANFFY, 1975; WARREN, 2002).

Os €elos conectores das atividades de valor, geralmente, podem resultar das seguintes
caracteristicas (PORTER, 1989): a mesma funcdo pode ser desempenhada de formas
diferentes; o custo ou o desempenho de atividades diretas € melhorado através de maiores
esforgos em atividades indiretas; atividades executadas dentro de uma empresa reduzem a
necessidade de demonstrar, explicar ou prestar assisténcia técnica a um produto no campo; ou
funcdes de garantia de qualidade podem ser desempenhadas de formas diferentes. A vantagem
competitiva gerada pelos e€los, por sua vez, estd basicamente relacionada a dois fatores:
otimizagéo e coordenagdo (PORTER, 1989).

A otimizagéo se refere a capacidade de se estabelecer opgdes excludentes nas atividades de
forma que o resultado global do sistema segja maximizado. A coordenacdo dos €elos entre as
atividades indica a habilidade de se gerenciar sistemicamente, reduzindo o custo e
aumentando a diferenciacdo no resultado global. Como exemplo, no mercado de transporte



aéreo regular identifica-se que as empresas low fare / low cost articulam um conjunto de
atividades, cortando as refeicbes sofisticadas a bordo, reduzindo o tempo de espera nos
terminais a partir da operacdo em aeroportos secundérios e aumentando a rentabilidade média
da frota de aeronaves através de um sistema de rotas poto-a-ponto (HOLLOWAY, 1998b).

A compatibilidade representa as caracteristicas de gjuste entre as atividades a fim de se criar
condicles propicias para a melhora da eficacia operacional, que passa, entdo, a determinar o
desempenho relativo da empresa (PORTER, 1996).

Na execucdo do conjunto de atividades, vantagens competitivas passam a surgir, assim, dos
elos internos que emanam da conexdo entre recursos, gerando impactos no custo e ou na
diferenciacdo (PORTER, 1989). Os recursos representam variaveis de estoque, pois podem
ser acumulados, que determinam 0 escopo e a economia das atividades em que uma empresa
pode se enggjar (GHEMAWAT; PISANO, 2001). As origens da vantagem competitiva estéo
na arte de explorar capacidades e podem ser rastreadas pela identificagdo dos recursos
superiores que uma empresa utiliza (RUMELT, 2001).

A fim de gerar valor através da reducéo dos precos e aumento de eficiéncia operacional, as
empresas aéreas se enggjam em melhorar atividades multiplas em seus Sistemas de
Atividades ou reconfigura-los adotando novas préticas (HOLLOWAY, 1998a; PORTER,
1989). Assim, dois aspectos emergem como tonicos no relacionamento entre a fundamentagéo
tedrica e 0 método de pesquisa: a definicdo das atividades da Cadeia de Vaor e as préticas de
reconfiguragdo da mesma, adotadas pelas low fare and low cost airlines na defini¢cdo de seus
Sistemas de Atividades.

3. METODO DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa escolhida para o desenvolvimento do trabalho foi o Estudo de Caso,
baseando-se na escolha da empresa Gol Transportes Aéreos como Unidade de Andlise, pois se
trata de um novo modelo de gestdo de empresa &rea no mercado brasileiro que tem
conseguido bons resultados, seguindo a estratégia de baixos custos e baixas tarifas
(HENRIQSON, 2005).

A primeira etapa do estudo referiu-se a uma revisdo da bibliografia especializada com o
objetivo de se identificar as categorias e subcategorias iniciais (categorias a priori) da
pesquisa, tendo como ponto de partida o resultado do estudo de Henrigson et a (2004).

Na segunda etapa, as categorias e subcategorias selecionadas foram validadas por
especialistas com experiéncia prética profissional e académica. Para tanto, foi apresentado o
tema e os objetivos de pesquisa para que, mediante eles, os especialistas consultados
pudessem efetuar criticas, dar sugestdes, apontar novas categorias ou subcategorias e realizar,
dessaforma, avalidagdo do construto.

As formas de coleta aplicadas no Estudo de Caso envolveram um processo de triangulagdo de
métodos para a compreensdo e contraposi ¢ao dos dados levantados (FLICK, 2004; GIL, 1999;
YIN, 2001). Foram elas: (a) entrevistas em profundidade com executivos dos diversos setores
da empresa foco e especialistas do setor; (b) observacdes simples de procedimentos
operacionais e caracteristicas das instal ages das sedes da empresa em S&o Paulo; (c) analises
de documentos internos e externos.



A andise dos dados e a descricdo dos resultados da pesguisa, conforme a proposicoes
metodol 6gi cas abordas nesse item, sdo apresentados no item a seguir.

4. ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados foram analisados mediante a técnica de Anaise de Contelido do Tipo
Categorial (BARDIN, 1977; FLICK, 2004), envolvendo duas etapas: (1) identificagdo de elos
entre as atividades do Sistema de Atividades da empresa e (2) andlise da consisténcia e as
formas de coordenacdo entre as atividades e o impacto na vantagem competitiva. Os
resultados de cada item séo apresentados a seguir.

4.1. Sistema de Atividades: identificacio dos elos existentes

Na andlise do Sistema de Atividades da Gol, os elos identificados podem ser organizados,
entdo, em quatro categorias: (1) elos de operacdo do SA; (2) elos de coordenacdo e controle
do SA; (3) elos de garantia de qualidade do SA; e (4) elos de aspectos de estrutura e
plangjamento do SA.

4.1.1. Elos de Operagéo do Sistema de Atividades

Os elos de operacdo do SA representam as inter-relagbes entre as atividades que sdo
diretamente associadas a producdo do servico. Sendo assim, os principais €los de operacdo
aparecem entre as seguintes atividades. (a) logistica de suprimentos, servicos de rampa e
servico de bordo; (b) administracdo de precos e vendas;, (C) administracdo de precos e
publicidade; e (d) servico de bordo e vendas de publicidade a bordo.

Quanto a logistica de suprimentos, servigos de rampa e servigo de bordo, pode-se dizer que a
escolha de operar com servico de bordo simplificado reduz a necessidade de investimentos em
uma infra-estrutura de apoio logistico de suprimentos. Esta postura, torna os servigos de
rampa mais ageis e contribui para gerar as seguintes vantagens: tempo de solo das aeronaves
reduzido, aumentando a produtividade da frota; reducdo de custos com a logistica de
suprimentos, com as refeicdes e com as atividades de controle logistico; aumento do peso
disponivel para transporte extra de cargas nas aeronaves, gerando possibilidade de receita
adicional nos voos, aumento da densidade de assentos das aeronaves e conseglente
maximizagao da receita dos voos, pela configuracdo interna dos avides com galley reduzida.

Na administracéo de precos e vendas, as vendas da empresa s80 maximizadas pela utilizacéo
constante de promocdes realizadas por uma eficiente administracdo de pregos. 1sso se torna
possivel pelo constante monitoramento estatistico das operacGes e da utilizacdo do Yield
Management no gerenciamento da receita dos voos. Essas atividades sdo reforcadas pela
estrutura de baixos custos do SA da empresa e pela ndo adogdo das tradicionais politicas de
reserva de voos. A empresa gerencia o assento vendido e o ndo vendido, ndo trabalhando com
reservas. A reducdo de custos também se da pela organizacdo do sistema de vendas,
priorizando-se como cana aweb e dispensando o tradicional bilhete de viagem.

No escopo da administracdo de precos e publicidade, as frequentes promocdes realizadas pela
empresa reforcam a imagem corporativa da “empresa de baixos pregos’, potencializando as
campanhas publicitérias e a estratégia de marketing da companhia. 1sso pode ser observado,
por exemplo, na promocao de vendas de passagens por R$50,00, com a qual a empresa obteve
ampla visibilidade nos meios de comunicacdo. Através da perspectiva de precos mais baixos,



a empresa obtém vantagens na ampliacdo do escopo de segmento, buscando tornar o servico
acessivel a pessoas que antes ndo utilizavam essa modalidade de transporte.

O servico de bordo simplificado utiliza produtos de marcas conhecidas e reforca a venda de
publicidade a bordo, gerando fonte de receita adicional. Tal fato parece contribuir para a
percepcado de qualidade que os usuarios tem do servico, reforcando a idéia de simplicidade,
conveniéncia e inovagao.

4.1.2. Elos de Coordenacéao e Controle do Sistema de Atividades

Os elos de coordenacao e controle do Sistema de Atividades da empresa representam as inter-
relacOes de atividades associadas ao controle operacional e a coordenacdo dos processos.
Esses elos tém papel fundamental no controle de custos e nas operacdes do SA, aparecendo a
partir da relagdo entre as seguintes atividades: (a) programacéo de voos e estruturacdo da
malha; (b) programacéo de voos, logistica de suprimentos, controle de manutencdo, despacho
técnico-operacional e escala de tripulantes; e (¢) vendas, check-in e embarque integrados.

A programagdo de voos da empresa envolve a concessdo de linhas e horarios e a estruturacéo
da malha de rotas. A Gol possui suas rotas estruturadas em um misto de hub-and-spoke e
sistema ponto-a-ponto. Entre as localidades com maior potencial de passageiros, a empresa
efetua voos diretos ao redor de dois grandes centros (S8o Paulo e Rio de Janeiro) e em
localidades menores a empresa efetua voos ponto-a-ponto. O software Flight Timeline Board
garante um plangjamento eficaz da malha, sendo a programacdo dos voos e as atividades de
apoio dos mesmos coordenados unicamente através do CCO da empresa. Além de gerar uma
boa taxa de ocupacdo, garante a reducdo de custos através de uma infra-estrutura enxuta e um
baixo tempo de solo que proporciona maior produtividade a frota.

Além disto, a programacdo de voos, logistica de suprimentos, controle da manutencéo,
despacho técnico-operacional e escala de tripulantes sdo atividades de apoio essenciais a
operacionalizacdo do servico. S80 coordenadas e monitoradas pelo CCO através da
informatizacdo maxima das atividades e requerem uma infra-estrutura de apoio bastante
simplificada. A centralizacdo do controle operacional no CCO agiliza os processos de
manutencdo de linha e despacho das aeronaves, bem como proporciona informacfes sobre
disponibilidade de espago ou peso para cargas nos pordes, de forma a maximizar a receita dos
véos.

Também a utilizacdo do sistema Open Skies possibilita a integracdo das informacdes de
vendas, check-in e embarque, proporcionando em tempo real informagbes sobre o
desempenho das vendas, taxa de ocupacdo e receitas dos véos. Como consequéncia, a
empresa consegue ter maior flexibilidade operacional, maior agilizagdo no processo decisorio
e na administracéo de precos. Da mesma forma, a Gol mantém informagdes atualizadas em
seu sistema de gerenciamento de receitas (Yield Management) e consegue a integragéo de
outras tecnologias, gerando inovacBes em servicos, como 0 Booking Web Services, Web
Check-in, terminais de auto-atendimento e check-in mével (iPAD).

4.1.3. Elos de Garantia de Qualidade do Sistema de Atividades

Os elos de garantia de qualidade do Sistema de Atividades da Gol surgem da inter-relacéo de
atividades associadas a garantia de qualidade. Esses elos surgem da relacdo direta entre
atividades de garantia de qualidade e atividades diretas e indiretas.



Os elos de garantia de qualidade do SA aparecem entre as seguintes atividades. (a) preparacéo
de pessoal e estruturacdo da frota; (b) preparacéo de pessoal e operagdes de vOo; ¢) operacdes
de vdo e controle de qualidade das operacdes; (d) controle de qualidade e manutencéo das
aeronaves, e (€e) logistica de suprimentos e servico de bordo

A estruturacdo da frota de aeronaves a partir de um modelo Unico garante a maximizagédo da
utilizacdo dos tripulantes e reducdes de custos com treinamento de pilotos, comissarios e
pessoal de manutencdo, atualmente um dos maiores custos de uma empresa aérea de
transporte regular de passageiros. A escolha do modelo B737, séries 300, 700 e 800,
contribuiu para o aproveitamento de uma mao de obra ja capacitada e excedente no mercado
(ex-funcionérios da Transbrasil, Vasp e Varig) nos primeiros anos de operacdo da empresa.

A empresa conseguiu, ainda, obter reducfes no custo do seguro de suas aeronaves por operar
com tripulantes técnicos experientes, oriundos de outras empresas aéreas, nesse tipo de
operacao.

A qualidade das operacdes, por sua vez, € monitorada através do Filght Operational Quality
Assurance (FOQA), o qual permite a empresa maximizar em eficiéncia a operacéo de suas
aeronaves e garantir, ao mesmo tempo, maior seguranca as agoes através de um trabalho de
gerenciamento da prevencéo de acidentes.

Ja, a manutencdo das aeronaves € controlada pelo sistema Logica Aims 2000, capaz de
monitorar centenas de componentes das aeronaves e prever as manutencfes periodicas
preventivas e corretivas, de forma faseada. Com isso, a empresa garante maior tempo de
utilizacdo dos equipamentos por ndo ter que parar as aeronaves por um grande espaco de
tempo para a realizagdo dos servigos, 0s quais sdo executados durante os pernoites das
aeronaves e o controle dos itens da manutencéo € realizado através do software no CCO da
empresa.

Além disto, um dos mecanismos de controle de qualidade do servigo de bordo se da através
do estabelecimento de uma logistica de suprimentos estruturada através de contratos com
fabricantes de marcas de produtos reconhecidas, como Nestlé e Antartica. No estabel ecimento
dos acordos com os fornecedores, a responsabilidade pelo suprimento ocorre por contratos,
em gue o fornecedor fica incumbido de garantir o abastecimento das aeronaves. Assim, a Gol
consegue concentrar o foco em seu core business e transferir os custos de infra-estrutura
logistica aos fornecedores.

4.1.4. Elos de Aspectos de Estrutura e Planejamento do Sistema de Atividades

Os €elos de aspectos de estrutura e plangamento do Sistema de Atividades da empresa
representam as inter-relagbes existentes entre as atividades, as quais identificam
caracteristicas estruturais e infra-estruturais do servico. Representam trade-offs de atividades
operacionalizadas de forma diferenciada em relacdo aos modelos de empresas aéreas de
servigo compl eto.

Os principais €los de aspectos de estrutura e plangamento do SA podem ser identificados na
conexao entre as seguintes atividades. (a) programacéo de voos e estruturacéo da frota de
aeronaves; (b) estruturacdo da frota de aeronaves e manutencao; (c) configuracéo interna das



aeronaves e servico de bordo; (d) solugbes em TI e Controle de Custos; e (€) gerénciagera e
governanga coorporativa.

A estruturacdo da frota de aeronaves se da no sentido do atendimento da programacdo dos
voos. A malha de rotas da empresa determina voos com partidas freqlentes em etapas com
uma média de tempo de véo de 1h30min. Considerando essas caracteristicas e o potencia de
fluxo de passageiros entre as localidades operadas pela empresa, a Gol adotou 0 modelo
B373, com uma configuragdo interna das aeronaves buscando uma maior densidade de
assentos para garantir uma otimizagdo dareceita.

Ja a frota padronizada em um modelo Unico permite otimizacédo dos custos de manutencéo por
ndo requerer um estoque variado de pecas de reposicdo e apenas um ferramental Unico
compativel com todas as aeronaves. Com isso a empresa consegue reduzir despesas com a
infra-estrutura e controle da manutencdo das aeronaves.

As aeronaves da Gol sdo configuradas com maior nimero de assentos em relacdo as empresas
concorrentes que operam avides similares por obter espagos internos com a utilizagdo de uma
classe Unica de assentos (eliminando a classe executiva) e a reducdo dos espacos da galley. A
reducdo dos espacos da galley é possivel pela simplificagdo do servico de bordo e 0 néo
fornecimento de refeices quentes, eliminando a necessidade de fornos a bordo. Essa
caracteristica associada a uma taxa de ocupagdo superior as demais empresas do setor,
permite a empresa obter ganhos de escala nas aeronaves, reduzindo ainda o custo do assento-
km oferecido (AKO) e da carga-paga transportada.

Por outro lado, o conceito do servico da Gol, sustentado na estratégia de baixos custos e
baixas tarifas, é representado pelo chamado Circulo Virtuoso, envolvendo as dimensdes de
tecnologia, inovagdo, baixos custos e baixas tarifas. A idéiado conceito de Circulo Virtuoso é
expressar que o emprego de alta tecnol ogia proporciona inovagdes no Servico, as quais geram
reducdes de custos que possibilitam o oferecimento de baixos pregos. O sistema necessita de
ganhos de escala para gerar resultados satisfatorios que permitam a empresa investir em
tecnologia, para gerar inovagoes e reduzir custos e precos, e, assim, sucessivamente.

Nesta linha, a Gol conseguiu obter reducdo de custos pela insercdo de novas praticas e
ferramentas desenvolvidas pelo departamento de TI, como o web check-in, o booking web
services, o Flight Timeline Board, entre outros.

A atividade de geréncia geral envolve o plangjamento das diferentes fungdes e controle de
geral dos custos da empresa. O controle administrativo da Gol Transportes Aéreos S/A se da
pelo Conselho Administrativo nomeado pelos controladores da Gol Linhas Aéreas
Inteligentes SYA. A abertura de uma parte do capital da empresa em 2004, garantiu maior
capitalizacdo da Gol Transportes Aéreos para o plano de aquisicdo de aeronaves e a estratégia
de ampliacdo de mercado ao mesmo tempo em que, pela maioria das aces, o controle da
empresa permaneceu nas maos do Grupo Aurea.

A infrarestrutura administrativa, os simbolos e as préticas da empresa, parecem estar
alinhadas com a cultura de baixos custos, a qua advém do transporte de terrestre de
passageiros nas empresas de Onibus do Grupo Aurea. A empresa compartilha a Cultura



Organizaciona de baixos custos, simplicidade e tecnologia como um recurso comum a toda
empresa, reforcando as politicas e préticas de baixos custos e baixas tarifas.

4.2. Anélise da Consisténcia e das Formas de Coordenacao das Atividades do Sistema
de Atividades da Gol.

As compatibilidades entre as atividades podem ser classificadas em trés niveis: (1)

consisténcia entre posicionamento estratégico e Sistema de Atividades (Primeiro Nivel); (2)

consisténcia do conjunto de atividades, gerando refor¢cos muatuos no Sistema de Atividades

(Segundo Nivel); e (3) coordenacdo das atividades, gerando otimizacdo de esforcos no

Sistema de Atividades (Terceiro Nivel), conforme descrito nas subsecdes a seguir.

4.2.1. Compatibilidades de Primeiro Nivel: consisténcia entre o posicionamento estratégico
e o Sistema de Atividades

O surgimento da Gol, em 2001, corroborou com o rescaldo operacional em que o setor se
encontrava com o fim da “guerra tarifaria’, o acimulo de prejuizos operacionais do setor,
somando enormes endividamentos as companhias, e afaléncia da Trasnbrasil. Neste contexto,
a Gol adotou uma estratégia deliberada de lideranca em custos, buscando oferecer um servico
aéreo mais simplificado e gerando percepcéo de valor nos consumidores com os baixos precos
praticados.

Para operacionalizar a estratégia genérica perseguida, a empresa investiu em tecnologia e na
estruturacdo de um conjunto de atividades semelhante aos modelos LFA/LCA norte-
americanos e europeus, especialmente a Southwest, JetBlue, Ryanair e EasyJet. Assim, as
seguintes caracteristicas e politicas operacionais foram estabel ecidas pela empresa voltadas a
perseguicdo de uma estratégia de lideranca em custos: (a) plangjamento e implementacdo de
um projeto de organizacdo das atividades de forma a simplificar os processos de operacdo do
Servico e, ab mesmo tempo, proporcionar a percepcao de qualidade e valor ao consumidor; (b)
estabelecimento de uma estrutura operacional, especialmente na estruturacdo da malha de
voos, da programacgao de voos e da configuragcdo interna das aeronaves, capaz de gerar um
volume de vendas compativel com o desprendimento de capital investido e com os custos da
operacdo; (c) aporte de capital inicial de R$ 24 milhdes para a criacdo da empresa,
proveniente da capitalizacio do Grupo Aurea e da posterior abertura do capital daempresaem
2004, associando-se a0 grupo AIG Capital Partners; (d) estabelecimento de um setor de
Tecnologia da Informagdo, adotando as ferramentas tecnoldgicas mais modernas existentes
nesse tipo de atividade e inovando em solucfes de controle operacional e de servigos, com
constante énfase na reducéo e controle dos custos; (e) ado¢do de um sistema de controle
operacional integrado, relacionado diversas fungdes na otimizagdo de processos e no controle
de custos; (f) design de servico estabelecido para gerar a simplificagdo e facilitacdo dos
procedimentos operacionais, desde da logistica dos suprimentos, operacdes de voo, vendas,
manutencado, treinamento, etc; e (g) sistema de entrega do servigo simplificado, incentivando-
se a utilizagdo da Internet como canal de venda e adotando inovagdes voltadas a geracéo de
conveniéncia aos passageiros, como o web check-in;

Essas caracteristicas, em geral, contribuiram para que a empresa conseguisse, nestes nos
primeiros anos de operagcdo, um alinhamento entre o posicionamento adotado e as funcbes
organizacionais, gerando uma eficaz comunicacdo da estratégia em toda empresa e unicidade
de visdo entre seus colaboradores e investidores. Esse aspecto, contribuiu também para



reforcar a imagem, a identidade e a cultura organizacional da companhia, melhorando a
comunicacdo em nivel interno e externo.

A Gol obteve, pois, consisténcia entre 0 posicionamento estratégico e seu Sistema de
Atividades (Compatibilidades de Primeiro Nivel), a medida em que as atividades do sistema
s80 estruturadas de forma a representar, em menor nivel, a estratégia corporativa, ou sgja, as
atividades do SA da companhia traduzem a estratégia genérica, a0 mesmo tempo em que sao
reflexos dessa.

4.2.2. Compatibilidades de Segundo Nivel: consisténcia do conjunto de atividades, gerando
reforgos mutuos no Sistema de Atividades

A organizacdo das atividades do Sistema de Atividades da Gol perpassa uma abordagem de
contelido e processos cuidadosamente plangjada. Como contetido tem-se a definicdo do mix
de atividades e o delineamento do escopo vertical da Cadeia de Valor, buscando-se enfatizar
ao maximo as atividades diretamente associadas ao core business da empresa e, terceirizando-
se as demais. JA 0s processos (atividades e operacdes) so estabel ecidos e redefinidos sob uma
arquitetura estratégica que proporcione a simplificacdo e a eliminacdo das despesas atraveés,
imbricados em um forte controle operacional integrado, em sua maior parte, a0 Centro de
Controle Operacional.

As operagOes do Sistema de Atividades exercem papel determinante na producéo do servico e
s80 organizadas a partir de definicBes de variaveis estruturais e infra-estruturais (HAYES;
UPTON, 1998). As primeiras, representam decisdes referentes a atributos fisicos do Sistema,
como capacidade de producdo, entrega, etc; as segundas, representam politicas e préticas que
determinam 0s aspectos estruturais a serem gerenciados.

As variaveis estruturais das operacbes do SA da Gol foram determinadas a partir do
delineamento do negocio em fungdo das caracteristicas do mercado, a possibilidade de ganhos
de escala, as oportunidades da flexibilizacdo regulatéria do setor, os aeroportos operados, a
distancia média das localidades servidas, o potencia de mercado e as préticas de sucesso
adotadas por LFA/LCA no mercado externo. Com isso, a empresa definiu a malha de rotas, a
estruturacdo da frota, as localidades servidas e as funcdes de controle operaciona e vendas.

O modelo de gestdo foi implantado sobre uma solida cultura de controle de custos oriunda das
empresa do Grupo Aurea e da compatibilidade entre o posicionamento e a estruturagio do
Sistema de Atividades da empresa. Os funcion&rios da empresa compartilham da visdo
estratégica da corporagdo e sdo treinados e incentivados a agir com simplicidade e
flexibilidade.

Por fim, as atividades sdo planegjadas e organizadas de forma a se acoplarem uma nas outras,
gerando com isso, reforgos mutuos. Os elos existentes entre as atividades, descritos na secéo
anterior, s80 a representacdo mais essencial desse nivel de compatibilidade presente no
Sistema de Atividades da empresa.

4.2.3. Compatibilidades de Terceiro Nivel: coordenacdo das atividades, gerando otimizacéo
de esforgos no Sistema de Atividades

A arquitetura estratégica e o desenvolvimento de competéncias associadas as atividades do

Sistema de Atividades da Gol determinam a eficécia do fluxo de informagdes e, como isso,



garantem a coordenacdo das atividades gerando otimizagéo de esforcos. Esta coordenagéo se
da em quatro dimensdes: operacdes de voo, suporte as operacdes de voo, vendas e controle de
custos. O Centro de Controle Operacional (CCO) aparece como recurso essencia na
coordenacdo das atividades e recursos, gjustado sob medida aos mecanismos de controle e
vice-versa.

O controle das operacfes de voo se da através da monitoracdo da qualidade das operacoes,
utilizando o software FOQA, e pela programacéo e acompanhamento de voos realizado pelo
CCO. Ja o suporte as operacdes de voo é coordenado pelo CCO e envolve as atividades de
manutencado, logistica de suprimentos, despacho técnico e operacional, escala de tripulantes,
programacao dos voos e transporte de cargas. Para isso, 0 CCO adota os softwares Légica
Aims 2000 (controle de manutencdo), GraFlight e SitaTex (despacho de vbos), Flight
Timeline Board (gerenciamento de malha e suprimentos) e pelo sistema de rastreamento de
cargas.

Finalmente, a coordenacdo entre administracéo de precos, publicidade e vendas é melhorada
pela utilizacdo do sistema Open Skies, o qual permite uma integracdo entre as vendas e 0
check-in, gerando agilidade no processo decisorio e permitindo um monitoramento on-line da
performance econdmica dos voos da empresa.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

A revisdo da literatura identificou que as empresas aéreas de baixos custos e baixas tarifas
reconfiguram suas cadeias de valores de forma a redefinir o servico de transporte aéreo de
passageiros e cargas através de estratégias operacionais fortalecidas pelas inovagfes em
atividades isoladas ou por novas formas de combinagdo de atividades e recursos.

A partir da andlise efetuada, observa-se que a Gol definiu um conjunto de atividades e
recursos sob medidas a estratégia adotada, potencializando assim valiosos €los no AS,
especialmente nas dimensdes de operagéo, coordenacdo e controle, garantia de qualidade e
aspectos de estrutura e plangjamento. A realizacdo de opcdes excludentes, mantendo o foco na
reducdo de custos e precos baixos, aiados as oportunidades de mercado, ocasionadas pelas
modificacBes da estrutura do setor ao final da década de 90, proporcionou viabilidade a
estratégia, sem sobrecarregar 0s recursos.

Desta forma, a Gol obteve vantagens competitivas importantes, geradas pelo Sistema de
Atividades, que podem ser classificadas, segundo Holloway (1998a), em vantagens
operacionais, vantagens em Servigos e vantagens extras.

Essencialmente, as vantagens operacionais da empresa sdo: 0 baixo tempo de solo das
aeronaves, permitindo maior produtividade da frota; a estrutura de custos reduzida pela
simplificagdo dos processos, 0 maior densidade de assentos nas aeronaves, contribuindo para
amaximizacao da receita operacional e a reducdo do custo do assento-km oferecido (AKO); a
minimizacdo de custos com funcionarios pela eficiente utilizagdo da informatizacdo dos
processos e estruturacdo de uma frota de aeronaves padronizadas; os baixos custos com a
logistica de suprimentos em fungdo da simplificacdo do servico de bordo; os custos de
manutencdo reduzidos pela utilizacdo de um ferramental padréo e a ndo necessidade de um
estoque de pecas de reposicdo muito diversificado; a utilizagdo de um programa de
manutencdo faseada, proporcionando maior uso das aeronaves pela ndo necessidade de paré



las por um grande espaco de tempo; a reducéo dos custos com infra-estrutura de manutencéo
devido aterceirizacdo dos servigos de grandes reparos ou revisoes junto a VEM, utilizacdo de
uma equipe enxuta de técnicos especializados para a realizacdo dos servigos de manutencéo
de linha (rampa) e a adocdo de aeronaves novas, as quais ndo requerem um grande volume de
servicos de manutencao; a minimizagdo dos custos de preparacdo de tripulantes e mecanicos
(recrutamento e treinamento) em funcdo de um excedente de médo-de-obra no mercado; a
reducdo de custos com as atividades de apoio ao véo, em func¢éo da integracdo das funcdes de
controle operacional, coordenacéo e despacho, servico de bordo simplificado e utilizagdo de
uma frota de aeronaves padronizada; a reducdo de custos com vendas, pela adogao de bilhetes
eletrénicos e priorizacdo da Internet como canal de comercializacdo das passagens, a
utilizacdo de um sistema de vendas e check-in integrado, o qual permite um monitoramento
mais eficiente do resultado econdmico dos véos, aumentando o fluxo de informacBes para
uma tomada de decisdo mais répida e administracdo de precos; ando utilizacdo de sistemas de
reservas, facilitando o controle das vendas e a programacdo dos voos pela ssimplificacdo dos
processos (a empresa gerencia somente 0s assentos vendidos e os ndo-vendidos); a habilidade
em administrar precos, em funcdo do sistema de vendas e check-in integrado, ocasionando em
freqlentes promogdes que alavancam aimagem e areputacao da empresa; a reducéo do custo
por assento em funcdo das atas taxas de ocupacéo dos voos, obtidas também em funcdo da
estruturacdo da maha e da programacdo dos véos; aém da infra-estrutura de instalacdes
simplificadas e equipes enxutas (prédios sem elevador, gerentes sem secretérias, minima
utilizac8o de papéis, mobiliario ssimples, etc).

A empresa também apresenta as seguintes vantagens em servicos. de umamaneiraem geral, a
empresa é reconhecida por praticar os menores precos, embora nem sempre abaixo dos
concorrentes; simplicidade e conveniéncia aos passageiros, gerada por inovagdes como o web
check-in, terminais de auto-atendimento, e-ticket, check-in movel e deslocamentos terrestres,
maximizagao da receita dos voos através do aproveitamento da capacidade das aeronaves para
o transporte de cargas, com a constituicdo do servico Gollog; bem como um sistema de
rastreamento das cargas, permitindo ao usuério do servico um acompanhamento do transporte.

Como vantagens extras, a empresa apresenta 0s seguintes aspectos. uma maior capacidade de
se relacionar com as constantes crises do setor, por operar com menor custo e poder atrair 0s
passageiros sensiveis a preco; um maior poder de barganha junto aos fabricantes de aeronaves
e empresas de leasing, por adotar um modelo Unico de equipamento; a ampliacdo do escopo
geogréfico, pela estruturacdo de um sistema de rotas misto (hub-and-spoke e ponto-a-ponto),
com tarifas mais altas entre os hubs e tarifas mais atrativas entre os spokes; a ampliacéo do
escopo de industria, atraindo os passageiros das empresas de 6nibus com tarifas atrativas a
esses grupos em horérios de voos diferenciados, o escopo vertical estreitado em funcéo das
terceirizagdes, gerando também um baixo capital de investimento de longo prazo (exceto na
negociacdo de aeronaves); o aumento da flexibilidade operacional, permitindo a empresa se
adequar com maior facilidade as mudancas do ambiente; e, ainda, a énfase no
desenvolvimento de aprendizagens relacionadas ao core business; a pratica de salarios mais
baixos, com Programa de Participagdo nos Resultados.

De uma forma geral, essas vantagens sdo obtidas gracas a estruturagdo de um Sistema de
Atividades com compatibilidades entre as atividades e o0 gerenciamento dos elos na
articulacdo das atividades e recursos. A base da vantagem competitiva sustentavel, assim, esta
no modo de articulagdo dessas atividades, sendo a compatibilidade entre as atividades,



subjacente ao posicionamento adotado pela empresa e ponto de origem do desenvolvimento
de competéncias na organizacao, de acordo com as proposi ¢oes de Porter (1989, 1996).
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