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RESUMO

Liberato, F. (2019). O impacto da relacéo vendas-operacao sobre o nivel de servi¢o: pesquisa-
acdo sobre o transporte de carga numa companhia aérea mista brasileira. (Dissertacdo de
Mestrado). Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o
Paulo. S&o Paulo.

As companhias aéreas que transportam de forma conjunta cargas e passageiros, chamadas
hibridas ou mistas, enfrentam conflitos operacionais e comerciais. O transporte de bagagens de
passageiros conflita com cargas, a necessidade de satisfagdo de passageiros impacta na
operacao de cargas. Dessa forma, um dos desafios que essas companhias aéreas enfrentam no
transporte de cargas é o controle sobre as vendas e a capacidade que ofertam. Mensurar a
capacidade ofertada em companhias aéreas com operacao mista € uma tarefa complexa devido
as incertezas como a imprevisibilidade da demanda de mercado, a aleatoriedade de chegada de
carga momentos antes dos voos, a indefinicdo do niumero de passageiros e a quantidade de
bagagem de passageiros com antecedéncia do voo, a indefinicdo da quantidade de combustivel
que tira peso disponivel no voo e a imprevisibilidade de fatores meteorolégicos com grande
antecedéncia. O nivel de servico que os clientes esperam é muitas vezes prejudicado por essas
incertezas. A expectativa que clientes tém com relacdo a prazo, seguranca, informacao e
integridade da carga, faz com que haja grande impacto da interacdo vendas-operacdo na
rentabilidade do negdcio. Este trabalho estd baseado na pratica de gestdo operacional de
transporte de cargas de companhias aereas brasileiras. Visa propor consideracdes nos processos
de interface vendas-operacgéo e seu impacto no nivel de servico de companhias aéreas que tém
operacdo mista de passageiros e cargas. Para isso as melhores préaticas para a execucdo dos
processos de trabalho que envolvem o transporte de carga no modal aéreo foram analisadas,
provendo um diagnostico dos fatores que causam ou influenciam em baixo nivel de servico e
perda de receita por conflitos operacionais. Esse trabalho tem forte viés de analise sob a dtica
do empreendedorismo interno.

A metodologia de pesquisa desse projeto se baseou em pesquisa-acdo, precedida por revisdo
sistematica da literatura através de um protocolo de pesquisas exploratérias que usaram uma
ampla gama de fontes para coleta de dados de forma longitudinal, ou seja, ao longo do
desenvolvimento do projeto. As pesquisas, que foram bibliogréaficas e qualitativas com base na
observacdo direta e em entrevistas, proporcionaram como conclusdo desse projeto, a
visibilidade de fatores que impactam no melhor aproveitamento de capacidade operacional de
cargas. Adicionalmente, a pesquisa-acdo realizada proporcionou a constatacdo de efeitos
comportamentais que esse tipo de intervencdo interativa ocasiona na organizagdo. Foi possivel
concluir que a realizacdo de pesquisa-acdo gera receios em colaboradores da empresa que
podem distorcer resultados. Ao longo da execucdo da pesquisa-acdo foi possivel perceber a
importancia da transparéncia nos métodos e a garantia de foco em analise processuais e ndo em
individuos. Consequéncias na gestdo da empresa também foram evidenciadas durante a
pesquisa-acdo: a horizontalizacdo e descentralizacdo de decisdo. E isso, trouxe mais
produtividade, melhor aproveitamento de capacidade operacional e melhores possibilidades de
solucdes para o cliente. Destaca-se a viabilizacdo de tomadas de decisdo de forma colegiada e
a partir de analises minuciosas embasadas em ciclos de elaboragdo de hipoteses, testes e
reanalises. Finalmente, foi possivel detectar que a analise da capacidade e da previsdo de
demanda proporciona melhores niveis de servigo, mas também que o processo decisério na
relacdo vendas-operacdo tem consideravel impacto nos resultados.

Palavras-chave: Carga aérea. Nivel de servico. Capacidade operacional. Capacidade de vendas.
Pesquisa-acao.



ABSTRACT

Liberato, F. (2019). The impact of the sales-operation relationship on the service level: action
research on cargo transportation in a Brazilian airline. 2019. (Dissertagdo de Mestrado).
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo. Sao
Paulo.

Airlines that carry formed cargo and passengers, hybrid connections or passengers face
operational and commercial conflicts. Passenger baggage transport conflicts with cargo, with
the need for passenger satisfaction impacting cargo operation. Thus, one of the challenges these
airlines face is not cargo transportation or control over sales and aertert capacity. Measuring
capacity offered on malfunctioning airlines is a complex task due to unpredictable market
demand, a random arrival of cargo from moments before flights, an uncertain number of
passengers and the amount of baggage with passengers flying, a uncertainty of the amount of
fuel that the available weight takes off in flight and the unpredictability of weather factors well
in advance. The level of service customers expect is often hindered by these uncertainties. The
expectation that customers are related to deadline, security, information and cargo integrity has
a great impact on the interaction of sales and operations on the profitability of the business.
This work is based on the practice of cargo transportation operational management of Brazilian
airlines. It proposes considerations in the sales operation interface processes and their impact
on the service level of airlines that suffer incorrect passenger and cargo operation. To this end,
the best practices for performing work processes involving non-modal air cargo transportation
were analyzed, providing a diagnosis of the factors that cause or influence the low level of
service and loss of revenue for operating services. This work has strong analysis is from the
perspective of internal entrepreneurship.

The research methodology of this project was based on action research, preceded by a
systematic literature review through an exploratory research protocol that used a wide range of
sources for longitudinal data collection, ie throughout the project development. The research,
which was bibliographic and qualitative based on direct observation and interviews, provided
as a conclusion of this project, the visibility of factors that impact on the best use of cargo
operational capacity. Additionally, the action research carried out provided the observation of
behavioral effects that this type of interactive intervention causes in the organization. It was
concluded that conducting action research generates fears in company employees that may
distort results. Throughout the execution of the action research it was possible to realize the
importance of transparency in the methods and the guarantee of focus on procedural analysis
and not on individuals. Consequences in the management of the company were also evidenced
during the action research: the horizontalization and decentralization of decision. And that
brought more productivity, better utilization of operational capacity and better solution
possibilities for the customer. We highlight the feasibility of decision making in a collegiate
manner and from thorough analysis based on cycles of hypothesis elaboration, tests and
reanalysis. Finally, it was found that capacity analysis and demand forecasting provide better
service levels, but also that the decision-making process in the sales-operation relationship has
a considerable impact on results.

Keywords: Air cargo. Service level. Operational capacity. Sales ability. Action research.
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1 INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVAS

A operacdo de transporte aéreo de cargas é uma atividade complexa, impactada por
vérios fatores organizacionais e de mercado. As companhias aéreas que transportam de forma
conjunta cargas e passageiros, chamadas mistas ou hibridas, enfrentam ainda maior
complexidade no transporte de cargas ja que tém que lidar com conflitos operacionais de
transporte de bagagens com cargas, necessidades de satisfacdo de passageiros e limitacdes de
capacidade de oferta. Um dos desafios que essas companhias aéreas enfrentam é o controle
sobre as vendas e a capacidade que ofertam. Segundo Chao e Li (2015) mensurar a capacidade
ofertada em companhias aéreas com operacao mista é uma tarefa complexa devido a existéncia
de algumas caracteristicas restritivas pouco previsiveis em um tempo suficiente para que haja
organizacgdo operacional que atenda as necessidades e expectativas dos clientes.

O nivel de servico esperado pelas empresas que transportam carga no modal aéreo é
medido com base em trés expectativas: que a carga seja entregue ao destinatario com
integridade, no prazo acordado e com disponibilizacdo de informacgdes durante o periodo de
transporte da carga com exatiddo e frequente atualizacdo (rastreamento eficiente). Entre 2013
e 2017, pesquisa realizada pelo IBOPE no Brasil, demonstrou um contexto de insatisfacdo das
300 maiores empresas que utilizam os servicos das 4 maiores companhias aéreas do pais
naquele periodo. Na Ultima pesquisa, realizada entre outubro e dezembro de 2017, em média
39% dos entrevistados reclamou de prazo ndo cumprido, 35% de acontecimentos de roubo ou
extravio da carga, 20% fez reclamacg6es sobre a integridade da carga e 5% reclamou sobre a
falta de algum tipo de atendimento ou falta de informacéo.

Nesse contexto, porque o nivel de servigo ndo atende as expectativas das empresas?
Quais sdo os fatores que impactam num nivel de satisfacdo tdo baixo dos maiores embarcadores
de carga aérea no Brasil? Entre janeiro e novembro de 2017, uma revisao sistematica da
literatura realizada para coleta de dados apontou para 79 artigos que sdo resultantes de estudos
académicos sobre o nivel de servico de companhias aéreas ao redor do mundo. A analise de
cada um, com posterior cruzamento com a realidade brasileira apontada pela pesquisa IBOPE
e a andlise de entrevistas com profissionais do setor de transporte de carga aérea, demostrou
que h& uma lacuna nas pesquisas académicas: a mensuracdo do impacto no nivel de servico da

tomada de decisdo de vendas com base na gestdo da capacidade operacional. Ou seja, como 0s
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processos de venda melhor aproveitam a capacidade operacional para trazer maior satisfagdo
aos clientes?

Os processos de vendas impactam diretamente na operacdo e na satisfacdo do cliente
quanto as suas expectativas de prazo de conclusdo do transporte e de atendimento ou obtencéao
de informacgéo durante a execucdo do transporte. A relacdo entre os processos de venda e a
gestdo da capacidade de oferta das companhias aéreas é um fator impactante no nivel de servico,
na satisfacdo dos clientes e na rentabilidade das companhias aéreas. Sob essa ética, como ocorre
0 processo decisorio no alinhamento das vendas e a gestdo de capacidade para obter nivel de
servico?

A interacdo venda-operacdo nos processos de transporte de carga aérea precisa
acontecer de forma estruturada para que o nivel de servico possa ser satisfatorio. As
expectativas dos clientes podem ser alcangadas desde que o processo de negociagédo de vendas
seja feito de forma coerente, com informacdes de capacidade operacional. As restricdes quanto
ao tipo de carga, quantidade de combustivel necessario, 0 nimero de passageiros no voo e o
tipo da venda (se expressa ou ndo) impactam na etapa do processo de simulagdo no qual os
dados historicos estdo sendo analisados. Esses fatores também impactam no momento do
processo em que € necessario inserir dados quanto as expectativas dos clientes nas simulacdes
de planejamento de operacdes. O cumprimento dos acordos realizados pelas partes seréa possivel
desde que hajam processos operacionais estabelecidos, abastecidos com informacdes basicas
quanto as possibilidades de execucdo do planejamento. E o suporte ao cliente durante todo o

processo operacional se mostra fundamental para que haja confiabilidade.

1.2 CONTEXTO DO PROJETO

Tem-se nos ultimos anos no Brasil niveis de servigos insatisfatorios no transporte de
carga aérea. As empresas que precisam desse modal de transporte na sua cadeia de suprimentos,
mostram-se insatisfeitas ha pelo menos 5 anos, de 2013 a 2017. Em pesquisas realizadas pelo
IBOPE anualmente desde 2013, o nivel de insatisfacdo é alto e problemas sdo evidenciados
pelas empresas entrevistadas em todas as pesquisas como fortemente prejudiciais a producéo e
a comercializacdo de seus produtos.

A gestdo de nivel de servico em companhias aéreas se faz necesséria para que seja
possivel o alinhamento das expectativas de clientes com as possibilidades de investimentos
dessas empresas. Percebe-se a importancia de processos operacionais e comerciais mensurados

de acordo com a expectativa dos clientes, quando as empresas precisam tomar decisdes de
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investimento futuros. Dessa forma, a correta escolha de indicadores na gestdo de nivel de
servico é fundamental.

A embalagem &, por exemplo, item importante e impactante no nivel de servigo.
Entretanto, a embalagem é um item que deve ser mensurado tanto atraves de indicadores
operacionais como comerciais, pelo fato de depender da compreensédo da sua importancia pelos
clientes e consequente conscientizacdo da necessidade de adequacao da embalagem do produto
ao transporte aéreo, ponto também de atencdo na operacionaliza¢cdo e no manuseio da carga.
Destaca-se as embalagens ao rememorar que um dos principais objetivos da logistica é
movimentar os bens de um ponto a outro sem danifica-los (Faria & Costa, 2007, 63 p. 99). A
embalagem tem interacdo com todas as fungdes da logistica: armazenamento, manuseio,
transporte, coleta e entrega. Desta interacdo pode-se obter reducdo de custos, de tempo na
entrega final do produto, reducdo de perdas e aumento do nivel de servico ao cliente. Na
movimentacdo da carga nas companhias aéreas, a embalagem sofre grandes impactos, que
podem causar danos a embalagem primaria e ao produto e onde os impactos da falta de
planejamento podem ser percebidos, seja pelo alto nUmero de perdas, e/ou adaptacdo dos
equipamentos de transporte, seja pelo despreparo da mao-de-obra envolvida, pelo aumento do
custo decorrente destas perdas e falta de padronizacdo dos métodos e equipamentos de

movimentacao, que acabam por aumentar a necessidade de mao-de-obra e reduzir a eficiéncia.

1.3 SITUACAO-PROBLEMA

De acordo com Tao, Chew, Lee e Wang (2017), com a vantagem na eficiéncia e
confiabilidade, o transporte aéreo tem sido adotado como uma importante opcéo de entrega e
desempenha um papel essencial no comércio mundial, transportando aproximadamente 35% de
todo o comércio mundial. O mercado de carga aérea demonstrou uma notavel expansao nas
Gltimas décadas e devera continuar aumentando em 4,2% ao ano nos proximos 20 anos, ainda
segundo 0s mesmos autores.

O modal aéreo se destaca como transporte que oferece rapidez e seguranca, diferenciais
que trazem para a inddstria contribuicdo para producdo enxuta e, para 0 comércio, a
possibilidade de estoque reduzido. Entretanto, a operacdo aérea de carga € complexa, envolve
procedimentos complexos, muitos “players” e muitas etapas, que sdo impactantes na
integridade da carga e no tempo do transporte. O processo é margeado por alto nivel de

manuseio da carga e por decisGes baseadas em incertezas, desde a chegada aleatéria do pedido
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de reserva de cargas, até o nivel de oferta de espaco frente ao volume de bagagens de

passageiros ou limitacdo de peso na aeronave devido a problemas metereoldgicos inesperados.

Abaixo estdo divididas essas restricdes em dois grupos de acordo com a natureza de

previsibilidade das mesmas.

1°) Restricdes previsiveis que podem ser antecipadas por sistemas que utilizam

algoritmos:

As aeronaves que oferecem condi¢fes para operacdo mista tém restricdes quanto a
espaco utilizado para carga devido ao tipo de carga. Cargas classificadas como
perigosas, por exemplo, tém limitacGes quanto ao transporte nesse tipo de aeronave;
A quantidade de combustivel também é impactante na capacidade de transporte de
carga e ¢é fator dependente de planejamento de voo, influenciado por fatores
meteorologicos previsiveis;

A forma da venda também impacta no planejamento de transporte de carga e é uma
restricdo previsivel. Na busca por melhor rentabilidade, as companhias aéreas
precisam priorizar cargas em que a negociacdo de preco foi mais adequada. Dessa
forma, os processos de vendas precisam estar alinhados com o tipo de produtos
transportado, produtos pereciveis precisam ser precificados no processo de vendas

de forma a ndo restringir sua operacao.

2°) Restricdes imprevisiveis ou de dificil previsdo com antecedéncia do voo e que

impactam no transporte de carga aérea:

A demanda de mercado é imprevisivel e surpreendente. A chegada aleatdria de carga
exige alteracGes na priorizacdo das cargas. Cargas pereciveis, por exemplo, exigem
alteracdo em todo planejamento da utilizacdo do espaco da aeronave destinado a
carga. Carga perigosa, outro exemplo, ndo pode ser transportada no mesmo espaco
gue bagagem de passageiros;

O numero de passageiros e a quantidade de bagagem de passageiros sdo muitas vezes

definidos momentos antes do voo e trazem impactos quanto a capacidade de carga.

Segundo Huang e Lu (2015), entre as questdes operacionais criticas enfrentadas pelas

companhias aéreas, o controle sobre as vendas de seu espago limitado de carga € uma deciséo

crucial. Entretanto, as companhias aéreas tém dificuldades para planejarem o uso de capacidade

de voos devido as restricbes imprevistas ou de dificil previsdo. O resultado médio de

aproveitamento de planejamentos é de 65%, segundo a area de Planejamento — Capacity de uma
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companhia aérea brasileira. Ou seja, 35% do que é planejado atraves dos simuladores ndo
acontece devido a restricdes de identificacdo exata de capacidade como o volume de cargas
urgentes, aleatdrias e imprevisiveis que chegam momentos antes do voo, nimero de passageiros
e bagagens que s6 € confiavelmente conhecido minutos antes do voo e necessidade de
combustivel que também sé podera ser estabelecida quando fatores como previsdo
meteoroldgica e o proprio nimero de passageiros estiverem definidos.

H& um forte impacto dessas incertezas no processo de tomada de decisdo quanto as
vendas e a operacdo. Essas incertezas impactam na qualidade dos servigcos executados em
relacdo ao que foi comprometido com clientes e resultam em um baixo nivel de servigo. As
pesquisas realizadas pelo IBOPE sobre satisfacdo dos clientes demonstram que as companhias
aereas sao vistas como ineficientes pelos seus clientes. Na Tabela 1 a seguir, pode-se verificar
um cenario realmente preocupante. Numa média simples, 34% dos entrevistados relatou algum
tipo de insatisfacdo com o transporte de cargas em companhias aereas, 39% relatou atrasos na

entrega, 35% reclamou de extravios ou roubos e 20% reclamou de integridade da carga.

Tabela 1 - Resultado anual de pesquisa IBOPE

GOLLOG ZLATAM  Azul ! Aviancal,
il - . Cargo

Servico inteligente de carga ¢+ CARGO cargo
2014 | 2015 | 2016 | 2017 | | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Teve Ocorréncia de Probl
eve Dcorrencla de Froblemas || 1196 | 519 | 45% | 46% || 399% | 38% | 36% | 37% || 41% | 31% | 25% | 26% || 57% | 45% | 27% | 26%

(Sim %)
Atraso na entrega 43% | 38% | 33% | 34% || 46% | 32% | 31% | 32% || 44% | 57% | 46% | 48% || 18% | 74% | 44% | 43%
Extravio/roubo 38% | 38% | 33% | 34% || 34% [ 33% | 32% | 33% || 41% | 57% | 46% | 48% || 53% | 44% | 26% | 25%
Integridade da Carga 19% [ 25% | 22% | 23% || 19% | 29% | 28% | 28% || 17% | 34% | 27% | 28% || 29% | 4% | 2% | 2%

Atendimento ruim do responsavel
P 6% | 12% | 11% | 11% || 6% | 9% | 9% | 9% 7% | 1% | 1% | 1% 0% | 0% | 0% | 0%
do contato comercial

Entrega ndo realizada 11% | 8% | 7% | 7% 10% | 9% [ 9% | 9% 9% | 8% | 6% | 6% 24% | 3% | 2% | 2%
Emissdo de val d
missao de ‘;:tz::s erracosna 1 ot | 7% | 6% | 6% || 5% | 6% | 6% | 6% || 10% | 3% | 2% | 2% || 0% | 0% | 0% | 0%
Falta de informagdo sobre a
i 2% | 4% | 4% | 4% 1% | 5% | 5% | 5% 2% | 0% [ 0% | 0% 6% | 7% | 4% | 4%
Negociar pregos/tarifas 2% | 3% | 3% | 3% 3% [ 5% | 5% | 5% 0% | 0% | 0% | 0% 6% [ 0% | 0% | 0%

N&o cumprimento de acordos
comerciais firmados
Atraso na entrega do

boleto/entregou boleto vencido

Satisfagdo Geral (1a 10) 755 740 7,72 754 8775 7,77 747 734 Q772 765 749 713 | 763 817 7,85 8,08

Fonte: Pesquisa IBOPE contratada por companhia aérea brasileira.

1% | 2% | 2% | 2% 0% | 0% | 0% | 0% 2% | 0% | 0% | 0% 6% | 0% | 0% | 0%

0% [ 2% | 2% | 2% 0% | 0% | 0% | 0% 0% [ 0% [ 0% [ 0% 0% | 0% | 0% | 0%

Os fatores apontados na pesquisa IBOPE sdo indicadores de medi¢do do desempenho
operacional e confiabilidade que séo impactados pela disponibilidade, ou seja, pela capacidade
de transporte de cargas das companhias aéreas. Quanto melhor o aproveitamento da capacidade
ofertada e o direcionamento das vendas, maior a possibilidade de melhores niveis de servico e

de satisfacdo de clientes.
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Para obter melhor aproveitamento da sua capacidade operacional, as companhias aéreas
utilizam simuladores que analisam dados histéricos para calcular probabilidades de
acontecimentos e planejar novas operagdes com foco na satisfacdo dos clientes. Uma
companhia aérea brasileira, atualmente responsavel por boa parte do volume de cargas
transportado por via aérea no pais, usa simuladores estatisticos para analisar a capacidade de
transporte de carga em cada voo hibrido (de passageiro e carga). Um primeiro simulador analisa
dados de demanda, com base em dados historicos (considerando 3 meses anteriores € 0 mesmo
més do ano anterior) e atuais (carga que ja se encontra nos terminais de cargas no momento da
analise). Um segundo simulador analisa dados de oferta e usa os dados da primeira simulagéo
(de demanda) para planejar a operacdo do voo e dar a possibilidade de analise sobre a
capacidade de transporte de cargas em cada voo.

Esses simuladores oferecem informacGes a serem usadas na tomada de decisdo de
vendas e operacionais. E a relagdo entre os processos de vendas e as analises operacionais que
trardo melhor aproveitamento da capacidade de um voo. Nem sempre essa relagdo traduz as
melhores condigdes ou é embasada em dados estatisticos e informacdes pertinentes que
resultam em melhores desempenhos das companhias aéreas. Para organizar metodicamente a
situacdo-problema, pode-se contextualizd-la usando o organizador grafico abaixo, que
demonstra que o problema existente no alinhamento vendas-operacao para uma melhor tomada
de deciséo quanto ao aproveitamento de capacidade é melhor compreendido quando se visualiza
suas causas atraves de 3 Oticas de analise: processo decisério operacional, contexto de

incertezas e estrutura de decisao.

Figura 1 - Trés Oticas de andlise da situacdo problema: processo decisorio operacional, contexto
de incertezas e a estrutura de decisao

Processo
Decisorio
Operaciona
|

PROBLEMA

como ocorre o
alinhamento

vendas- Contexto
EStI’UtUI"a de operagso? de
Decisao
Incertezas

Fonte: Autor.
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1.3.1 Contexto de incertezas

Operacdes aéreas sdo caracterizadas por restricbes que sdo previsiveis, mas sdo também
muito fortemente impactadas por restricbes pouco previsiveis e que criam um contexto de
incertezas. O tipo de carga é uma restricdo previsivel, por exemplo. Uma carga classificada pela
IATA (International Air Transport Association) como Dangerous Goods (Carga Perigosa) na
classe UN 3373 (substancia bioldgica) precisa de embalagem especial triplice e ndo pode ser
acondicionada conjuntamente com bagagem de passageiros. A presenca desse tipo de carga em
determinado voo, faz com que a companhia aérea tenha que contabilizar no compartimento
exclusivo de cargas do pordo da aeronave um espaco especifico e faz com que o planejamento
de operacdo da carga nos terminais e na aeronave considere mais tempo de preparo, uma vez
gue 0 manuseio exigido para essa carga demanda mais cuidado e tempo de trabalho dos
colaboradores operacionais. Consequentemente, o transporte dessa carga tem restricdes que
impactam no nivel de servigo.

A quantidade necessaria de combustivel € outra restricdo que impacta na capacidade a
ser ofertada em voos e nas decisdes operacionais. E essa restricdo tem um alto grau de
previsibilidade até pelo fato de que a IATA tem exigéncia quanto aos niveis de combustiveis.
A I0SA, IATA Operational Safety Audit (certificado que garante a confiabilidade e seguranca
de companhias aéreas em todo 0 mundo), estabelece regras de seguranca quanto a quantidade
de combustivel para cada tipo de aeronave. Normalmente, é exigido que se tenha combustivel
disponivel para que a aeronave possa enfrentar problemas como condi¢6es climaticas adversas
a pouso ou condic6es de inoperancia do aeroporto de destino. Essas exigéncias fazem com que
parte da capacidade maxima de decolagem seja destinada a peso de combustivel em menor ou
maior grau. Isso impacta diretamente no volume de cargas que pode ser transportado em um
V0O.

Outras restricdes imprevisiveis ou de dificil previsdo, caracterizam esse contexto de
incertezas: numero de passageiros final do voo e as demandas emergenciais e urgentes que
antecedem um voo. Em companhias aéreas mistas o volume que bagagens de passageiros ird
ocupar da capacidade total do voo é finalmente conhecido somente momentos antes do voo.
Isso causa restricdes operacionais e dificuldades de planejamento da operagéo de cargas dessas
companhias aéreas. Adicionalmente, temos ainda uma situacdo peculiar no negécio de
transporte de carga aérea: a procura emergencial ou até sem planejamento de clientes por voos

especificos. A chegada de carga com perfil emergencial em momentos que antecedem um voo,
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fomenta o ambiente de incertezas que dificultam o planejamento dessas operacfes e impactam
no nivel de servico.

Simuladores de planejamento operacional usados pelas companhias aéreas municiam as
equipes comerciais e operacionais com informagdes fundamentais para a tomada de decisdo e
tentam minimizar essas incertezas. O painel de capacidade de uma companhia aérea brasileira,
ilustrado no Quadro 1, oferece informacdes para analises com base nos dados historicos de cada
rota operada pela companhia aérea, tenta dirimir incertezas operacionais e embasam a equipe

de vendas com informacGes essenciais em negociagdes com clientes.

Quadro 1 - Painel de capacidade de uma companhia aérea brasileira

Backlog | Capacidade Backlog ; Capacidade
GRU - AJU om0t S S GRU = THE fazac-n- it S0 Sl
E— Voos 0 E— Voos 0
. . Backlog | Capacidade Backlog | Capacidade
GRU - JDO  fpgeor = ot i e S BSB = IMICP f-zo-o-o7mn oo b
E— . 1.634 > 0 Voos 0 E— Voos 0
3.225 KG 'i 19 | Backlog | Capacidade Backlog | Capacidade
GRU - ASU @ se W - - BSB - PVH ST 5
111 KG [ 5 | Backlog | Capacidade Backlog | Capacidade
GRU - VVI a1 @ s - BSB - REC e
- . 123 > 0 Voos 0 — Voos 0
1.406 KG ’. 1 | Backlog | Capacidade Backlog ;| Capacidade
GRU-POA BSB - RBR
. 2.008 | TX 0 Voos 0 Voos 0
GRU - SCL 4.221 KG 'i 4 | Backlog | Capacidade BSB - SSA Backlog | Capacidade
= @ 4595 X | 0 | Voos | 0o |7 @ 2973 ™% Voos | o
394 KG i 1 | Backlog | Capacidade 2.943 | KG "_ 1 | Backlog | Capacidade
GRU - VIX  imommmmmemmneoed . BSB - SLZ ‘- ~.
_— . 531 | TX 0 Voos 0 —_— . 2.973 | TX ) Voos 0
518 | KG '. 1 | Backlog | Capacidade 2.038 | KG ,.. 2 | Backlog | Capacidade
GRU-STM o BSB-STM (————"— :
. 816 | X 0 Voos 3000 ) 2280 ™| O Voos 3000
KG / 1\ Backlog Cagacidade 2.046 | KG "_ 1 | Backlog ; Capacidade
GRU - PVH = Voo (G >M P :. R
\[/. 353 [0 _ | 4000 @ 2557 ) 0
Rota Capacidade de recebimento de carga

Peso planejado na rota no dia N° de dias de atraso (backlog) e n° de voos no dia

Fonte: Autor.

O relatorio Painel de Capacidade oferece, tanto a area operacional como comercial,
informacGes importantes ao desenvolvimento das suas atividades. A area operacional identifica
a quantidade de operadores e qual tipo de profissional precisa estar alocado em cada voo e a

area comercial tem uma percepc¢do do espaco que ainda tem disponivel para venda.
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1.3.2 Estrutura de decisado

Alguns indicadores norteam a tomada de decisdo e sdo em cima desses indicadores que
aparecem as maiores reclamacfes da pesquisa IBOPE quanto ao nivel de servico das
companhias aéreas. O atraso no cumprimento de prazos acordados, o nivel de avarias ou de
integridade da carga e a falta de informagdes sobre as etapas da operagéo, sdo fatores que estao
entre os mais influenciadores na qualidade dos servigcos das companhias aéreas. Certamente,
existem conflitos entre a expectativa dos clientes e as reais possibilidades das companhias
aéreas frente a estrutura de decisdo que as regem.

E essa estrutura de decisdo, existente em qualquer empresa, que aproxima a operacao
das companhias aéreas com as expectativas dos clientes. Entretanto, companhias aereas tém
forte influéncia de quesitos de seguranca de voo no processo decisorio. A obrigatoriedade por
inspecdes em raio-x demanda tempo de emissdo da carga e acarreta impactos no melhor
aproveitamento da capacidade de voos. A exigéncia por embalagens especiais para
determinados de tipos de cargas criam restricdes no acondicionamento da carga nos pordes da
aeronave e exigem mais qualificacdo da méo-de-obra operacional.

A estrutura de decisdo é ainda, impactada ndo somente por questdes de seguranca
operacional, mas também por questdes limitantes como o processo de vendas e alinhamentos
de expectativas com clientes. Normalmente, tem-se no Brasil um nivel de exigéncia no
transporte aéreo que camufla ou conturba o alinhamento do nivel de servico ofertado na venda
em relacdo a expectativa do cliente. Quando um cliente busca uma operacdo aérea, tem a
conviccao de que seu prazo sera atendido em nivel mais agil que em operacdes rodoviarias, ao

passo que essa conficcdo deveria se discutida no processo de vendas.

1.3.3 Processo decisorio operacional

As decisbes operacionais sdo margeadas por fatores como as negociac@es realizadas
com clientes (venda), o tipo de carga, tipo de aeronave disponivel e as operacfes logisticas
envolvidas (coleta e/ou entrega terrestre).

O processo de transporte de carga aérea se inicia numa negociacdo de venda dos
servicos. O cliente opta, de acordo com sua necessidade, pelo servigo de coleta, de entrega ou
somente de transferéncia entre aeroportos. O cliente opta ainda por tipos de servi¢os de acordo
com a sua urgéncia de disponibilidade da carga no destino final. Devido a natureza e a urgéncia

da carga a ser transportada, um nivel de prioridade é constituido na operagdo. Uma carga
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perecivel, por exemplo, precisa estabelecer um nivel de prioridade maior do que uma carga
eletronica e especificidade de manuseio também diferente.

O simulador de demanda das companhias aéreas tem a funcéo de analisar as cargas que
j& se encontram nos terminais de carga e as cargas que estdao por chegar, para que assim possa
direcionar as cargas para 0s voos que atendam as necessidades dos clientes e otimizem a
operacao. Esse simulador obtém dados sobre o tipo de carga, clientes, necessidades especificas
da carga como tipo de embalagens e cuidados de manuseio, além dos horéarios que cada tipo de
carga estatisticamente fica disponivel no terminal de cargas para operacionalizag&o.

Outro fator que impacta em decisdes operacionais € o tipo de voo, se cargueiro ou se
misto. Operacgdes cargueiras se diferem de mistas, por exemplo, quanto ao tipo ou natureza da
carga, o grau de urgéncia e a expectativa do cliente contratante. O transporte de carga em
aeronaves cargueiras predominantemente e normalmente acontece entre grandes distancias,
para cargas volumosas (habitualmente paletizadas), para cargas com caracteristicas especificas
como periculosidade e sem conflito com transporte de bagagens. Pode-se destacar que o
processo de transporte de carga em aeronaves cargueiras se inicia em um aeroporto e se encerra
em outro aeroporto, ou seja, a expectativa de empresas contratantes € de transporte basicamente
aereo, operacionalizando trechos terrestres de coleta e entrega ou até mesmo trechos aéreos
regionais, com outras aeronaves ou empresas de transporte terrestre. Pode-se até utilizar a
mesma companhia aérea para o transporte regionalizado, mas com caracteristicas operacionais
diferentes de cargueiros, ou seja, caracteristicas de companhias aéreas mistas de carga e
passageiros.

O processo de transporte de cargas em companhias aéreas mistas de carga e passageiros
é predominantemente regional e com forte presenca da necessidade de coleta e de entrega da
carga. Obviamente, os processos de coleta e entrega sao feitos de forma terrestre e exigem que
as companhias aéreas tenham estrutura capaz de oferecer seguranca, manuseio adequado,
preparacdo adequada da carga para reducdo de avarias e condicdo de cumprimento de prazos
acordados no momento da venda dos servi¢os. Normalmente, outra caracteristica marcante da
operacdo de transporte de carga em companhias mistas € a necessidade de urgéncia da carga até
o ponto final, o consumidor final. O crescente mercado de e-commerce ilustra bem essa
caracteristica. O consumidor que compra pela internet tem expectativa de que o produto seja
entregue em sua casa e com prazos reduzidos. Uma internauta de Recife que compra um produto
de uma empresa de e-commerce localizada em Sdo Paulo contrata inconscientemente a coleta
do produto na empresa vendedora e a entrega do mesmo em sua casa. Companhias aéreas

cargueiras ndo tém esse escopo no momento da venda de servigos.
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No Quadro 2, na sequéncia, pode-se visualizar um comparativo entre operagéo de voos
cargueiros e mistos, realizados por um companhia aérea brasileira em novembro de 2017. Essa
companhia aérea ndo possui aeronaves cargueiras, mas realiza voos cargueiros quando
necessario, ou seja, realiza o transporte exclusivo de cargas adaptando para esse fim a mesma
aeronave que faz transporte misto de carga e passageiros. Foram usados aqui esses voos como
exemplo, apenas para demonstrar a diferenca no perfil da carga transportada nessas diferentes
operacdes (cargueiras e mistas), uma vez que o tipo de aeronave também impacta nas vendas

de servicos e no tipo de carga transportada:

Quadro 2 - Comparativo operacional de cargas em voos cargueiros e mistos (cargas e
passageiros) numa companhia aérea brasileira em novembro de 2017

NUmero de voos em novembro de 2017 3 19.501
Distancia média por voo 3.803 km 877 km
Dimensédo média de volumes 800 x 600 x 680 mm | 220 x 280 x 250 mm
Peso médio transportado por voo 7.200 kg 1.100 kg
Peso médio das unidades (volumes) transportadas 360 kg 9,8 kg
NUmero médio de unidades de volumes 20 112
NUmero médio de servicos vendidos com coleta 4 34
NUmero médio de servicos vendidos com entrega fora de A "
aeroportos
Numero médio de volumes de carga perigosa transportada 9 15

Fonte: Departamento de Capacity e Planejamento da companhia aérea.

A operacdo hibrida de transporte aéreo de cargas tem particularidades quanto ao
publico-alvo. Os clientes de companhias aéreas que oferecem esse tipo de transporte séo
atraidos pela capacidade regional dos voos, pelo atendimento com coleta e entrega e pela
especializacdo em manuseio de cargas fracionadas.

O Quadro 3 na sequéncia, traz as caracteristicas dimensionais do Boeing 737 (700 e
800) que uma companhia aérea utiliza na sua frota. A capacidade maxima dessa aeronave para
o transporte de passageiros, bagagem e cargas (incluindo o combustivel e qualquer outra
modificacdo feita na aeronave como instalacdo de equipamentos ndo originais de fabricacao) é
de 37.597 kg.
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Quadro 3 - Caracteristicas dimensionais do Boeing 737-700 e 800

~ 737 (700 e 800)

Comprimento 39,5m
Envergadura 34,3m
Altura 125m
Largura da Fuselagem 3,76 m
Largura da Cabina 3,54 m
Peso Vazio 41.413 kg
Peso Maximo de Decolagem 79.010 kg
Velocidade de Cruzeiro mach 0,785
Velocidade Maxima mach 0,81
Alcance com Carga Maxima 5.665 km
Capacidade Maxima de Combustivel 26.020 litros
Motores CFM56-7
Empuxo 27.300 Ibs.
Tripulac&o Técnica Dois

Fonte: Autor.

Como demonstrado no Quadro 4, a seguir, numa média geral de mar¢o de 2019,
considerando todos os 18.990 voos realizados no més, esta companhia aérea, utilizou 391 kg
em cada voo para transporte de cargas. Quando se analisa apenas voos longos (acima de 500
km de disténcia entre a origem e o destino) a utilizacdo foi de 1.945 kg por voo para transporte

de cargas.

Quadro 4 - Média de utilizacdo de peso por aeronave de uma companhia aérea brasileira em
marco de 2019

Peso total disponivel 37.597 37.597

Peso com combustivel e aviénicos 20.896 9.875

Peso com passageiros e tripulagdo 9.679 6.606
Peso com bagagem de passageiros 945 646
Peso com produtos gerais da operacéo 377 245
Peso com cargas 5.700 391

Peso ndo utilizado - 19.834

Fonte: Autor.

A forma da venda também impacta nas decisdes operacionais. Essa € uma restri¢do
comercial que faz com a aeronave tenha menor capacidade de transporte para atender a

necessidades especificas de clientes. O transporte de cargas expressas representou no més de
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marco de 2019, 32% de toda a carga transportada numa companhia aérea brasileira. E
considerada carga expressa a carga com prazo maximo de transporte de 48 horas e que tem
operacao de coleta e entrega, feitas por via terrestre. Essa carga € fracionada, ou seja, Sao Varios
volumes separados o que dificulta 0 manuseio, demanda mais tempo. O simulador de demanda
usa esses dados para calcular a disponibilizacdo de capacidade em cada voo.

Dessa forma, pode-se concluir que € grande o impacto da interacdo vendas-operagao no
nivel de servico de transporte de cargas em companhias aéreas mistas. E também claro,
considerando-se 0 exposto, que as restricdes operacionais dessas companhias aéreas limitam o
melhor aproveitamento da capacidade de transporte de cada voo, limitam a venda de capacidade
operacional. Entretanto, alguns estudos realizados e publicados analisaram a capacidade, a
previsdo de demanda e o fator overbooking, mas ndo aprofundaram na relacdo vendas-operacao
e tdo pouco trouxeram respostas sobre o impacto da venda de transporte de cargas na operacao
de companhias aéreas mistas de carga e passageiros.

lustrativamente, temos um fluxo decisorio em companhias aéreas que é limitado por
questdes relacionadas ao tipo de carga, ao tipo de negociacdo com clientes, ao tipo de aeronave
na operacao, a restricdes operacionais e a questdes emergencias de demandas.

Assim sendo, afinal quais séo os fatores que devem ser considerados no processo de vendas e
de operacdo e que impactam no melhor aproveitamento de capacidade operacional, em maior
rentabilidade e na maior satisfacdo dos clientes quanto ao nivel de servico das companhias

aereas mistas?
1.4 OBJETIVOS
1.4.1 Objetivo principal

O objetivo principal desse trabalho é propor fatores e relagbes a considerar no processo
decisorio na relagdo vendas-operacdo e que influenciam no nivel de servico de companhias
aéreas que tém operacdo mista de passageiros e cargas.

1.4.2 Objetivo secundario

Além do objetivo principal este trabalho visa secundariamente propor uma metodologia

de intervencdo no processo decisdrio que proporcione propostas para futuros estudos.
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1.5 DESCRICAO E ORGANIZACAO DOS CAPITULOS DA DISSERTACAO

O primeiro capitulo apresenta, dentre outros aspectos, o tema de pesquisa e sua
relevancia, os objetivos gerais e especificos e a justificativa da pesquisa para o conhecimento.
Esse capitulo se dedica ainda, a contextualizar o projeto e a apresentar a situacdo-problema.

O segundo capitulo dedica-se a elaboracdo da fundamentacdo tedrica, abordando a
evolucao e aspectos centrais da pesquisa.

No capitulo 3 destaca-se a abordagem qualitativa na conducédo do estudo, demonstrando
como a revisdo sistematica da literatura embasou a pesquisa-acdo, que contribuiu para 0s
resultados desse projeto. Nesse capitulo sdo descritos a metodologia utilizada, os procedimentos
adotados para se buscar os objetos desse projeto.

O capitulo quatro apresenta a intervencao pratica onde sdo demonstradas as percepcoes
dos participantes e pesquisador em relagdo ao método, sdo apresentados os dados e informacoes
coletadas e devidamente analisados.

No capitulo cinco a conclusdo desse projeto € apresentada através de desdobramento
conclusivo sobre a pesquisa-acdo e sobre os objetivos propostos. Nesse capitulo sdo ainda
apresentadas as limitacdes da pesquisa e as recomendacdes para trabalhos futuros, sugestdes
para novos estudos a partir das conclusées delineadas.

No capitulo seis se constitui a apresentacdo das contribuices desse trabalho para o
conhecimento, para a sociedade e para a gestdo das companhias aéreas que transportam cargas
e passageiros ao mesmo tempo.

Apos o capitulo seis estdo as referéncias utilizadas para a construcdo da pesquisa e,
finalmente, os apéndices onde sdo apresentados os instrumentos e mecanismos utilizados no

estudo e cendrios construidos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TRANSPORTE DE CARGAS

O transporte de cargas é o principal componente da atividade logistica das empresas.
Segundo Fleury e Wanke (1997), transportar mercadorias vendidas, entregando-as seguindo
todas as normas de protecdo, qualidade e dentro do prazo combinado com o cliente, é essencial
para as empresas e para economia. O transporte de cargas proporciona que a producdo das
industrias se viabilize com a disponibilizacdo de insumos e matérias-primas na linha de
producdo, e que o produto acabado chegue até o consumidor final. Segundo Figueiredo, Fleury
e Wanke (2003), o principal objetivo do transporte de cargas é disponibilizar a quantidade de
mercadorias certa, no momento e no lugar certo.

Segundo o Anuério do Transporte da Confederacdo Nacional do Transporte (CNT), 0s
principais modais de transporte de cargas no Brasil sdo: rodoviario, ferroviario, aquaviario e
aeroviario. Eles se diferem pela estrutura de custos e caracteristicas operacionais especificas, 0
gue os tornam mais adequados para determinados tipos de produtos e de operacdes. Segundo
Fleury e Wanke (1997), alguns critérios sdo levados em consideracdo no processo de escolha
do modal de transporte pelas empresas, dentre eles aspectos relativos a custo e aspectos

relacionados a prestacdo do servico de transporte.

2.2 TRANSPORTE DE CARGA AEREA

Os processos de transporte de cargas das empresas aéreas brasileiras foram herdados
basicamente de duas empresas extintas e que parametrizaram todo setor de carga aérea no
Brasil: a VARIG e a VASP. Os processos operacionais e comerciais no que tange precificacdo
e estrutura de servicos, foram estruturados ha mais de 20 anos por essas duas empresas falidas.
Esses processos foram sendo absorvidos por todas as atuais empresas aéreas do Brasil.
Diretamente, porque a VARIG foi incorporada pela GOL em 2007 e com isso muitos processos
foram incorporados. Indiretamente, porque muitos funcionarios das extintas empresas foram
contratados pelas empresas aéreas atuais, e isso aconteceu com todas as empresas que hoje
operam no pais. O mercado de carga aérea também conduz as empresas aéreas a manter
processos antigos, como aconteceu, por exemplo, com a precificagéo e a estrutura de servigos

oferecidos (que sdo atualmente basicamente iguais em todas as companhias aéreas).
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2.2.1 Tipos de cargas

Segundo Magalhaes (1998), citado em De Lima e Belderrain (2008), cargas aéreas sdo

extremamente heterogéneas, assim as companhias aéreas tendem a usar classificacGes para

facilitar a padronizacdo dos processos, rotinas e tratativas adequadas a cada carga como pode

ser observado a seguir:

Carga normal: itens que ndo requerem cuidados especiais, que podem ser
armazenados em porta-paletes ou racks, sdo objetos que ndo apresentam restricoes
como os demais a seguir.

Carga perecivel: sdo cargas que tém seu valor financeiro associado a um intervalo
de tempo especifico tais como jornais, flores, alimentos, medicamentos, podendo
inclusive necessitar de outras condicdes especiais de armazenamento tal como
refrigeracao.

Carga de grande urgéncia: associada a aspectos de manutencédo da vida tais como
soros, vacinas, 6rgaos.

Cargas de alto valor: sdo cargas que apresentam grande risco de furto durante o
transporte e que por vezes requerem cuidados especiais, tais como aparelhos
celulares, notebooks e até mesmo joias.

Cargas vivas: transporte de animais vivos, onde se faz necessario o monitoramento
constante e ininterrupto por pessoal da operacéo.

Cargas restritivas: tais como armas e munigdes, equipamentos de caca e explosivos.
Cargas perigosas: sdo cargas capazes de impor riscos a salde, seguranca e
integridade da aeronave e dos passageiros, essas possuem subclassificacdo em:
explosivos, gazes, liquidos inflamaveis, substancias oxidantes, toxicas e infecciosas,

corrosivas e radioativas.

Neste trabalho em particular, a classificacdo das cargas de acordo com 0s tipos acima

reflete a classificacdo real realizada pela companhia em estudo.

2.2.2 Processos operacionais

Toda a tratativa da carga apds ser deixada para transporte na companhia aérea é o

assunto de operagdes nos terminais, como mencionam Feng et al. (2015). Vao desde a

classificagdo da carga, etiquetagem/rotulagem, verificacdo e inspecgéo de informagoes relativas

a cada carga, bem como a paletizacdo ou alocacdo em racks para transporte até a area de
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carregamento da aeronave, tendo etapas de transporte terrestre que podem ser anexadas
dependendo do servico contratado que séo a coleta e a entrega. Em termos de planejamento é
necessario ter em conta principalmente a demanda e consequente alocacdo de méo de obra, 0
roteamento de cada carga a cada aeronave e capacidade de armazenamento e retencdo de cargas
entre voos.

O transporte de carga aérea tem sua estrutura operacional dividida basicamente em 3
etapas: a coleta, a transferéncia entre aeroportos e entrega da carga. Cada uma dessas 3 etapas
tem processos estabelecidos, regimentados por um documento chamado IT (Instrucdo de
Trabalho).

Figura 2 - Esquema operacional basico do transporte de carga aérea numa companhia aérea
brasileira

ﬁ Aeroporto 1 )+ Aeroporto 2 ﬁ

Coleta h \ D
ﬂ’ Vv

Fonte: Autor.

A coleta é a etapa de captacdo da carga que tem processos divididos em dois tipos de
acordo com a natureza do servico vendido ao cliente. O primeiro tipo é a captacdo da carga
realizada na unidade fisica do cliente, através de um transporte rodoviario. A companhia aérea
capta a carga onde o cliente indica e a transporta por um veiculo terrestre de transporte de cargas
até o aeroporto mais préximo onde a carga passa por inspecdes e processos complementares de
emissao, entdo a carga € colocada dentro da aeronave. O segundo tipo de captacdo da carga se
caracteriza pela acdo do proprio cliente levar a sua carga até o aeroporto mais proximo, cabendo
a companhia aérea a inspecdo e emissdo da carga no seu Terminal de Cargas (TECA) e o0 seu
transporte até a aeronave.

A transferéncia entre aeroportos é a etapa de transporte da carga por via aérea. Essa

etapa ¢ o “core business” das companhias aéreas de transporte de cargas, € a etapa que gera o
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principal motivo de contratagdo das companhias aéreas, motivo esse que faz com que as
companhias aéreas tenham papel fundamental na cadeia de suprimentos das empresas.

A entrega da carga é o processo de conducdo da mesma até a unidade de destino que o
cliente indicar. O cliente pode optar na compra do servigo de transporte por buscar a carga no
aeroporto de destino ou pela entrega da carga no endereco que indicar.

Chama-se o enderego de coleta do cliente de “porta”, assim como o enderego de entrega.

Assim, quando o cliente contrata o servico de coleta no seu endereco e a entrega em um
endereco especifico no destino final, caracteriza-se o transporte porta a porta.
Essas trés etapas do transporte de carga aérea tém processos bem definidos e que devem ser
interligados e executados de forma a atender as necessidades dos clientes: que a sua carga seja
transportada com integridade, no prazo contratado e com disponibilizacdo em tempo real de
informacdes sobre o transporte.

Os processos que caracterizam a coleta da carga tém nuances que impactam fortemente
na satisfacao do cliente quanto ao atendimento do servico que contratou. O processo de emisséo
e aceite da carga, por exemplo, tem grande participacdo manual de colaboradores, apesar de ser
informatizado. A conferéncia da carga para que a emissdo respeite procedimentos legais e de
seguranga € um processo com exigéncias de atencdo e foco do funcionario emissor e dos
funcionarios que conferem e manuseiam a carga. Nessa primeira etapa, processos mal
executados podem encadear atrasos no transporte da carga, descumprimento de acordos feitos
com o cliente e até aumentar as possibilidades de avaria da carga. O processo de manifestacao
da carga num determinado voo também € de suma importancia para que os objetivos do cliente
sejam atendidos. Esses processos tém forte dependéncia de outros setores da companhia aérea
(como o setor de embarque de bagagens de passageiros) e também de empresas terceirizadas,
que fazem a seguranca da carga e o seu manuseio do TECA até a aeronave, dentro do aeroporto.
Esses processos sdao muito sujeitos a erros humanos e/ou a interferéncia de interesses
divergentes de outras areas da companhia aérea ou de empresas terceirizadas.

Os processos que caracterizam a transferéncia da carga entre aeroportos trazem muito
risco de avaria, roubo, extravio e também do que é chamado de corte da carga. A avaria, roubo
e extravio da carga sdo as principais causas de insatisfacdo de clientes com as companhias
aéreas, conforme as pesquisas IBOPE. Além disso, esses problemas trazem altos prejuizos com
indenizagéo aos clientes e com perdas de clientes, que obviamente, mesmo sendo indenizados
ndo ficam satisfeitos e confiantes a embarcar novamente com a companhia aérea. As
companhias aéreas tém prejuizos médios anuais com indenizagdo de aproximadamente trinta

milhdes de reais (nos Gltimos 5 anos) e prejuizos incontaveis com perda de clientes, decorrentes
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desse problema, segundo apontado por uma companhia aérea brasileira ao pesquisador desse
projeto. O departamento comercial estima uma perda de 120 clientes por ano, devido a esse
problema, também segundo relato de uma companhia aérea a esse pesquisador. Quanto ao
problema “corte de carga”, existe um conflito de interesses na propria empresa: a aeronave nao
pode ficar em solo mais do que 20 minutos para atender aos anseios de passageiros, mas esse
tempo €, muitas vezes, insuficiente para a operacionalizacdo de cargas. Quando o tempo esta
se aproximando do limite, os profissionais de controle e gestdo do abastecimento da aeronave
ordenam a interrup¢do do embarque de carga, caracterizando o que se chama de corte de carga
e impactando no prazo acordado com o cliente e obviamente na sua satisfagdo. Tem-se ainda
agravantes como o perfil das cargas (carga perecivel, por exemplo, ndo pode ser cortada), a
proximidade de feriados que faz o volume de bagagens de passageiros aumentar e com isso ha
reducdo de espaco para carga na aeronave, e tem-se ainda outro fator muito agravante: o clima,
quando ha mal tempo na origem ou previsto no destino, 0 volume autorizado a embarcar €
reduzido o que aumenta as possibilidades de corte de carga, além do fato de que a chuva pode
também aumentar as chances de avaria da carga. Os processos de transferéncia de carga sofrem
de problemas de conflito de interesses de areas da propria empresa, de nuances operacionais
emergenciais e com pouca possibilidade de previsdo. Ainda sofre desgastes por parte dos
processos a serem executados por empresas terceirizadas (tanto a seguranga da carga como o
manuseio da mesma na pista séo realizados por terceiros).

Os processos de entrega da carga sdo de dois tipos, dependendo da forma como o cliente
comprou o servico: retirada da carga pelo cliente no TECA ou entrega realizada por via terrestre
no endereco indicado pelo cliente. Em ambos os tipos de entrega, 0S processos sao sujeitos a
riscos por varias etapas de manuseio da carga: a carga é retirada do pordo da aeronave e através
de uma esteira vai para um veiculo terrestre de transporte até o terminal de cargas, onde é
retirada e colocada numa area de segregacdo. A partir dai, a carga fica disponivel para retirada
do cliente ou vai para o veiculo terrestre que ira entrega-la no endereco que o cliente solicitou.
Nesse momento, acontece um processo manual de retirada da mesma de dentro do veiculo e
consequente entrega final ao cliente. Além disso, ha também um processo de conferéncia,
segregacdo, liberacédo e entrega que é fortemente influenciado por acbes humanas.

A gestdo desses processos operacionais se mostra deficitaria pela dificuldade para se
medir indicadores com confiabilidade e também para implantar outros indicadores que trardo
maior e melhor visibilidade de melhorias necessarias. Os sistemas de informatica que atualizam
0 rastreamento da carga séo falhos e ndo dao real acompanhamento das etapas dos processos

de transporte da carga. Os sistemas de conex@o dos sistemas diversos Electronic Data



36

Interchange (EDI), como sistema de faturamento e sistema de emissdo de cargas, com 0S
sistemas dos clientes, sdo de dificil implantacdo por limitacBes técnicas. Essa troca de
informagdes via sistemas informatizados melhoram também o acompanhamento de indicadores

operacionais e comerciais.

2.2.3 Processos comerciais

Segundo Feng et al. (2015) a gestdo da receita trata da gestdo integrada da previséo da
capacidade de cargas e passageiros em cada voo, planos de alocacdo da capacidade de carga,
0S precos praticados e eventual overbooking, bem como aceitacdo ou rejeicdo de determinada
carga com objetivo geral de maximizar a rentabilidade do negdcio. Em linhas gerais na
literatura, problemas nesse segmento sdo estudados com modelos de decisdo baseados em
programacéo estocastica com variaveis como: estimacao da capacidade de carga, overbooking
versus no-show, contratos de transporte e volumes de cada carga.

A gestdo da receita € melhor compreendida quando se detalha os processos comerciais e,
para isso, estabelece-se duas etapas: venda e pos-venda. Os processos da venda sdo baseados
em analises operacionais (como disponibilidade de espaco em determinado voo para
atendimento da necessidade do cliente) e em andlises de precos, que passa pela necessidade de
negociacdes para vencer a concorréncia e a pressdo de clientes. A etapa de pds-venda tem
processos que sao dependentes de informacdes de outras areas da companhia aérea, como a
operacdo e o financeiro. Todos 0s processos comerciais, independente da etapa, influenciam
diretamente na rentabilidade, na manutencéo de clientes e no aumento de receita. Dessa forma,
0S processos comerciais sdo caracterizados por forte necessidade de interagdo com outras areas
da companhia aérea, por capacidade de negociacdo e pela capacidade de tratativas
emergenciais, resolucdo de problemas de certa forma previstos, mas repentinos e com
necessidade de agilidade. Quando, por exemplo, uma carga é cortada antes de entrar na
aeronave por escassez de tempo para embarque na aeronave, 0S processos comerciais exigem
que uma breve e rapida renegociacao seja feita com o cliente. O pos-venda ainda é responsavel
pelo rastreamento da carga e manutencdo de um nivel de informac@es ao cliente.

Todos 0s processos comerciais sdo altamente dependentes de outras areas e impactam
fortemente na satisfacdo dos clientes. A precificagdo dos servigos também tem correlagdo com
a operacdo. Segundo Nobert e Roy (1998) os precos dos transportes aéreos variam de acordo

com a prioridade do carregamento e principalmente em fungéo dos tipos de carga e de servigos
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adjacentes contratados como a coleta, a entrega, a seguridade da carga e embalagens

necessarias.

2.3 NIVEL DE SERVICO

Lambert e Lewis (1983, p. 50) enfatizam que o nivel de servigo ao cliente representa
uma medida de produtividade e Faria (2003, p. 44) expde que 0 mesmo corresponde ao
atendimento das especificacdes e das necessidades definidas pelos clientes. O nivel de servico
constitui ainda uma interface entre a logistica e 0 marketing, ao simbolizar um dos quatro P
(praca) e poder influenciar o P do preco (Lambert, 1975, p. 06).

Segundo Kotter (1994), Pochmann (2009) e Falconi (2009), os desafios contemporaneos
do mundo globalizado exigente por qualidade e sustentabilidade, fazem com que as empresas
tenham estratégias de aumento de produtividade e acOes estruturadas para melhoria continua.
Porter (1998), reforca que as empresas investem em eficiéncia na producéo por reducédo de custo
e desenvolvem novos caminhos para melhoria. Caminhos que, em empresas de logistica,
passam pela compreensdo da cadeia de abastecimento que estdo inseridas e pela assimilacéo de
que a qualidade dos servicos prestados tem correlacdo com a sua produtividade.

Claramente, entre os desafios que o mundo globalizado impde as empresas esta a
exigéncia crescente com relacdo a padrdes de qualidade elevados aliados a custos reduzidos de
producdo. A competitividade necessaria as empresas nesse mundo altamente interligado advém
basicamente de produtividade baseada em niveis de qualidade altos e custos reduzidos de
producdo que possibilitam precos atrativos. Dessa forma, as empresas precisam ter estratégias
claras de aumento de produtividade, com gestdo baseada em melhoria continua, incentivos a
inovacdo e retencdo de talentos. O fator humano é diferencial para o estabelecimento de
processos inovadores com consequente aumento de competitividade das organizacdes. Nesse
cendrio, a gestao de nivel de servico com base em produtividade é fundamental.

Taylor (2006, pp. 187-188) sugere a satisfacdo e a retencdo do cliente como outras
formas de medicdo do nivel de servico e Lambert e Burduroglu (2000, pp. 2-3) destacam sua
importancia, pelos fatos abaixo:

o Clientes satisfeitos repetem suas compras e tornam-se leais;
o Prospectar e conquistar novos clientes é mais custoso que manter um cliente ja

existente;
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o Clientes insatisfeitos costumam compartilhar suas experiéncias negativas, o0 que
contribui para expectativas ruins de outros clientes e dificulta a conquista de novos
clientes;

o Lucra-se mais ao vender mais aos atuais clientes do que encontrar novos clientes para

vendas adicionais.

Cada empresa tem a sua forma de gestdo de nivel de servigo e define indicadores para
mensurar o desejo do cliente e ndo 0 que a empresa julga que o cliente deseja. Muitas empresas
afirmam que oferecem certo percentual de nivel de servigo, sem nunca sequer ter questionado
a seus clientes que servico e que nivel gostariam (Sabath, 1978, p. 26). Uma companhia aérea,
por exemplo, pode ter indicadores de nivel de servigo relacionados a velocidade da entrega,
mas a expectativa do cliente pode estar direcionada a qualidade, confiabilidade, disponibilidade
ou bom preco. Para Bio et al. (2003, p. 5), um nivel de servico de exceléncia é aquele que
“encanta” o cliente, ou seja, que o surpreende e transcende a satisfacdo de suas necessidades.

A area comercial das empresas aéreas também deve ser parte da medic¢do do nivel de
servico. E a prestacdo do servico de transporte da carga que traz receita para a companhia aérea
de transporte de cargas. E essa receita que ird pagar os custos, possibilitar investimentos e
lucratividade. A atividade de vendas é fundamental para o crescimento da empresa. Se nenhum
servico for ofertado ou for comercializado em padrbes de atendimento superiores ao que a
concorréncia oferece, as possibilidades de transporte de cargas ndo serdo concretizadas, clientes
ndo ficardo satisfeitos e vendas nao se efetivardo. Indicadores operacionais por si s6 séo fortes
argumentos de vendas e contribuem para a satisfacdo dos clientes, mas indicadores de
desempenho relacionados a vendas também devem existir. O processo de vendas, engloba o
atendimento ao cliente antes da realizacdo do transporte de suas cargas (negociagdo) e o pos-
venda ou acompanhamento da execucdo dos servi¢os conforme negociado. O aperfeicoamento
do nivel de servico a padrées mais elevados que os concorrentes ampliam as vendas, pois traz
melhoria de competitividade a empresa (Ballou, 2006, pp. 93-103). O 6timo nivel de servico é
aquele que retém os clientes ao menor custo possivel (Sabath, 1978, p. 32) e é demarcado pelo
ponto que balanceia as receitas de vendas ao custo total logistico. Lambert e Lewis (1983, p.
56), reforcam que o 6timo nivel de servigco ndo é necessariamente aquele com o menor custo,
mas sim aquele que prové a empresa 0 maior lucro.

Um Acordo de Nivel de Servico (SLA, Service Level Agreement) segundo Ellram et al.
(2004), pode ser definido como um arranjo entre as partes interessadas em um negdécio, por

exemplo, cliente-fornecedor em que € definido uma quantidade minima de ocorréncia dentro
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de um padrdo estabelecido, por exemplo, um SLA de 95%, significa que a cada 100
oportunidades, 95 delas vao ocorrer conforme o estabelecido nos padrdes pré-combinados, tais
como prazos, tempos de espera, qualidade, up-time, etc.

2.3.1 Nivel de servi¢o em transporte

Cumprir o nivel de servico estabelecido entre duas ou mais partes constitui um dos
fundamentos da logistica integrada e mais especificamente do transporte, como um dos
principais componentes da logistica. O nivel de servico pode ser medido em fun¢do do
desempenho operacional: cumprimento de prazos acordados e inexisténcia de avarias ou roubos
(Bowersox et al. 2006, pp. 76-79). Os clientes almejam que os prazos acordados para entrega
das suas cargas sejam constantes e consistentes. Bowersox et al. (2006, p. 78) afirmam que as
empresas normalmente se concentram na consisténcia, para depois se dedicarem a velocidade.
A flexibilidade tambeém se destaca como expectativa dos clientes com relacdo ao desempenho
operacional e se refere a habilidade que a companhia aérea apresenta para atender a solicitacdes
inesperadas, incomuns, fora de padrfes estabelecidos. Falhas no processo operacional podem
acontecer, e as empresas tem consciéncia dessa possibilidade, mas veem a capacidade de
solucdo dessas falhas como parte do desempenho operacional e consideram um item que afeta
o nivel de servigo. Por fim, a confiabilidade do servico refere-se a qualidade da logistica e é o
item que elucida a importancia da analise desse relato técnico: transporte aéreo de cargas com
niveis de sinistralidade em niveis baixos.

O nivel de servico de transporte de cargas de companhias aéreas depende da execucao
eficiente de processos e de forma a propiciar inovacdes e melhorias continuas, além da
continuidade da interacdo entre as pessoas. Segundo Bowersox (2006), € necessario criar
vinculos entre as pessoas que executam um projeto, de forma a dar um enfoque l6gico, mas
também com cuidado com a emocao, a ética e a estética. Esses vinculos sdo os elos de uma rede

de conhecimento que construimos sobre a cadeia de valor das empresas.
2.3.2 Nivel de servico no transporte aéreo
As companhias aéreas enquanto responsaveis pelo transporte da carga de uma inddstria

até o comércio, por exemplo, exercem impactante fun¢do na cadeia de abastecimento e, para

isso, devem ter a disponibilidade, o desempenho operacional e confiabilidade/qualidade como
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pilares de um bom nivel de servigo capaz de maximizar o seu lucro. E a disponibilidade que
causard expectativas no cliente quanto ao nivel de servi¢o. Segundo Huang e Lu (2015), entre
as questdes operacionais criticas enfrentadas pelas companhias aéreas, o controle sobre as
vendas de seu espaco limitado de carga é uma decisdo crucial. A analise de disponibilidade
através dos simuladores oferece condicGes para que a venda seja feita com interagcdo com a real
capacidade operacional, faz com que os tipos de cargas sejam transportados de acordo com as
suas caracteristicas e necessidades da mesma na cadeia de abastecimento com relacdo a prazo
e custo de transporte. O desempenho operacional se refere a satisfagdo dos clientes quanto aos
prazos acordados para entrega das suas cargas. Em uma companhia aérea brasileira retentora
de posi¢do de destaque quanto a participacdo de mercado, a medicao de nivel de servico € feita
desde 0 momento da emissdo da carga até o0 momento de entrega da mesma no aeroporto ou no
destino final. Por isso, o nivel de servico na empresa sofre consequéncias da imprevisibilidade
de capacidade. Em marco de 2018 o nivel de servico das cargas expressas porta-a-porta foi de
89,5% nessa companhia aérea, € 0 de cargas contratadas para transferéncia aérea entre
aeroportos ficou em 94,4%. E considerado pela maior parte dos clientes um nivel minimo
satisfatorio de 95% em carga expressas, chegando a 98% para cargas de transferéncia entre
aeroportos.

Por fim, a confiabilidade do servico refere-se a qualidade da logistica e é o item que
mensura o desempenho de todas as atividades de venda, p6s-venda e relacionamento com o0s
clientes: atendimento dos pedidos, oferecimento das informag6es essenciais das operagdes e
das condices logisticas, ou rastreamento da carga. Segundo Simon (2012), uma metodologia
indicada para identificar elementos relevantes em processos é o SIPOC. Pode-se destacar
através da analise SIPOC no Quadro 5 exposto na sequéncia, a relacdo dos 3 fatores de impacto
na satisfacdo do cliente (disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade) com as
restricdes de definicdo de capacidade ofertada. A sigla SIPOC
significa suppliers (fornecedores), inputs (entradas), process (processo), outputs (saidas) e
customers (clientes) e representa uma metodologia que ajuda a identificar os elementos
relevantes de um processo, tornando possivel a melhor compreensdo sobre determinada
atividade e identificar oportunidades de melhorias na mesma. Essa analise tem como finalidade
nesse projeto mapear de forma macro os principais processos envolvidos na interacdo vendas-
operacao de transporte de carga aérea, vinculando as restricbes nos processos das companhias

aereas mistas que impactam na capacidade ofertada e consequentemente no nivel de servico.
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Quadro 5 - Método SIPOC para mapeamento dos processos envolvidos na interagdo vendas-
operacao de transporte de carga aérea

Suppliers Inputs Process Outputs Customers Requirements
FORNECEDORES ENTRADAS PROCESSOS SAIDAS CLIENTES NECESSIDADES
X
. Tipode carga,
A_rea de quantidade de DISPONIBILIDADE Informagdes
P"”;iesirgree’:‘-’ da bagagem de Identificagdo de dilggr?;\?egleprgra historicase
sistemasqije passage{ros, peso dISpOnI!:)I|Idade \ YRR Area Comercial estatisticasde
usam algoritmos operacional da de capacidade de transporte de VOOos com
para andlise de aeronave, transporte; carga caracterisiticas
dados condigBes semelhantes
metereoldgicas / \
DESEMPENHO Perfil dacarga,
" OPERACIONAL FUCEEED . . perecibilidade,
Tipode venda operacional: Area P
; Zelopela o p caracteristicas
’ ) realizada, prazo ot horériode Operacional do L
Area Comercial acordado com o VRATIElEIel; chegadada \ clienteedacia cervico
. consisténciae carga no aérea vigo,
cliente = : acordos
recuperacdo de terminal, de voo izad
falhas realizados
CONFIABILIDADE o -
Situagdo da
- QLLIDAE carga Cliente: Sistemade
q oferecimentode o empresaque rastreamento,
opermconal ||| corge imprevisgs || _imformagtes ||| 109 R0 comprouo acdes
P ) sobre a operagio, e servigode \ comerc@sge
necessidadede transporte renegociacdo
rastreamento da -
renegociagdes
carga
l PASSOS DO PROCESSO \
PASSO 1 PASSO 2 PASSO 3 PASSO 4 PASSO 5
identificagdo identificagdo identificagdo preparagdo da suporte ao
de informagdes declientes do tipode operagdo cliente com
histéricase com potencial carga e quantoas informagdes
estatisticasde para parceria necessidades necessidades sobrea
VOOSs dosclientes do cliente operagdo
semelhantes
RESTRICOES RESTRIGOES RESTRICOES RESTRICOES
1. Tipos de cargas; 1. Tipos de cargas 1. Tipos de cargas 1. Combustivel;
2. Combustivel; dosclientes; dosclientes; 2. No. de
3.No. de 2. Tipodevenda 2. Tipodevenda passageiros novoo;
passageiros novoo; necessaria, se necessaria, se 3. Condigdes

4. Tipo devenda. expressaou ndo. expressaou ndo. Meteorolégicas.

RESTRICOES NOS PROCESSOS QUE IMPACTAM NA CAPACIDADE OFERTADA

Fonte: Autor, adaptado da metodologia SIPOC - Simon, Kerri. (2012).

A anélise no quadro acima, utilizando o método SIPOC, deixa claro que o nivel de
servico nas companhias aéreas pode ser medido em funcdo da disponibilidade, do desempenho
operacional (velocidade, consisténcia, flexibilidade e recuperacéo de falhas) e da confiabilidade
ou qualidade (Bowersox et al., 2006). A disponibilidade determina a possibilidade e a presteza
do atendimento ao cliente, afetando e sendo afetada pelos processos logisticos (lbid). O
desempenho operacional envolve a velocidade, a consisténcia, a flexibilidade e a recuperacéo
de falhas. Os clientes almejam que os prazos acordados para entrega das suas cargas sejam
constantes e consistentes. Bowersox et al. (2006) afirmam que as empresas normalmente se

concentram na consisténcia, para depois se dedicarem a velocidade. A flexibilidade também se
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destaca como expectativa dos clientes com relagdo ao desempenho operacional e se refere a
habilidade que a companhia aérea apresenta para atender a solicitacdes inesperadas, incomuns,
fora de padrdes estabelecidos. Falhas no processo operacional podem acontecer, e as empresas
tém consciéncia dessa possibilidade, mas veem a capacidade de solucdo dessas falhas como
parte do desempenho operacional e consideram um item que afeta o nivel de servico. Por fim,
a confiabilidade do servigo refere-se a qualidade da logistica e é o item que mensura o
desempenho de todas as atividades de venda, p6s-venda e relacionamento com os clientes:
atendimento dos pedidos, oferecimento das informacbes essenciais das operacdes e das
condic@es logisticas, ou rastreamento da carga. (Ibid).

Huang e Lu (2015), fizeram um estudo de capacidade utilizando programacéo linear
para analisar dados e buscar otimizar o aproveitamento das oportunidades. Baseado em um
experimento numérico, incluindo analise de sensibilidade com relagéo a raz&o entre demanda e
oferta e a composicdo da malha aérea das companhias aéreas (ou seja, forma de oferta), os
modelos desenvolvidos e os métodos de solugdo foram considerados eficazes no aumento de
receita e sdo promissores na medida em que fornecem o apoio a decisdo operacionalmente
adequada para as companhias aéreas. Hung e Lu ndo consideraram em seus estudos a pratica
do overbooking. Essa tarefa foi posteriormente executada por Wannakrairot e Phumchusri
(2016), que analisaram a tomada de decisdo de overbooking nas companhias de carga aérea,
visando determinar o nivel 6timo de overbooking que reduz custos. A pesquisa apresentou
modelos matematicos que analisaram os niveis de solicitacdo de reservas e o nivel 6timo de
overbooking capaz de minimizar custos e oferecer bons niveis de servico, que atendam as
expectativas de clientes. Segundo Tao, Chew e Wang (2017), companhias aéreas precisam usar
sistemas simuladores para tomadas de decisdo quanto a praticas de precos que possam
incentivar o cliente a fazer reservas com a maxima antecedéncia da data do voo. Hong (2010)
aponta que as empresas aéreas hibridas com grandes volumes transportados de carga sdo mais
eficientes e mais rentaveis. Isso se deve pelo fato de que o volume de carga transportada pode,
muitas vezes, compensar perdas em rotas ou vo0S com poucos passageiros. Tem-se ainda que
Kupper, Meersman, Onghena e VVoorde (2015), apontaram que as companhias aéreas com maior
eficiéncia no transporte de cargas tém foco apurado em gestdo de custos e estratégia de operacao
em regides industrializadas e mercados consumidores. Por fim, Dahmani e Krichen (2013),
estabelecem que para tornar as operagdes de transporte aéreo de carga rentaveis, as companhias
aereas tém um desafio: melhorar os processos de manuseio de organizacdo da carga.

Pode-se de forma concisa, expor que o nivel de servico esperado pelas empresas que

transportam carga no modal aéreo é medido com base em trés expectativas: que a carga seja
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entregue ao destinatario com integridade, no prazo acordado e com disponibilizacdo de
informacdes durante o periodo de transporte da carga com exatiddo e frequente atualizacdo
(rastreamento eficiente). Como medida de desempenho das companhias aéreas no Brasil, para
efeitos de ilustragdo, tem-se como praxe acordos de Nivel de Servico (SLA, Service Level
Agreement) entre as companhias aéreas e os clientes em prazos determinados de 24 a 72 horas.
Segundo Feng et al. (2015) as companhias aéreas precisam monitorar oportunidades de

otimizacdo de seus processos, para que atinjam objetivos de bons niveis de servico e
rentabilidade. Feng (2015) enumera pontos de atencdo na gestdo de processos nas companhias
aereas que impactam em seus resultados:

1.  Pré-alocacdo de capacidade de carga;

2 Precificagdo dindmica no mercado spot;

3 Gestdo da capacidade de transporte descentralizada;

4.  Dificuldade em implantar técnicas de overbooking para transporte de carga;

5

Desbalanceamento da capacidade de carga.
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3 METODO DA PESQUISA

3.1 INTRODUCAO

O problema-alvo dessa pesquisa e as circunstancias estruturais do segmento de
transporte de cargas no Brasil, conjecturaram que o método de pesquisa mais capaz de trazer
uma andlise transparente e condizente com a realidade das empresas envolvidas, estivesse
baseado em conceitos e processos de investigacdo-acdo. O baixo nivel de servigo apresentado
pelas companhias aéreas numa atividade que tem fundamental papel logistico, as condi¢cdes
operacionais limitantes e a demanda crescente nos ultimos anos, reforcam a contribuicdo dessa
pesquisa para 0 desenvolvimento da economia do Brasil e, por isso, exigem uma pesquisa
fundamentada em principios que promovam aplicabilidade de mudancas na préatica de
processos. O método dessa pesquisa precisou se embasar em pesquisa-a¢ao para esclarecer os
problemas, identificar causadores dos problemas, propor acoes, praticar agdes corretivas, medir
resultados, discutir os resultados com partes envolvidas e voltar a propor acdes
complementares. A pesquisa-acdo € um termo genérico para qualquer processo que siga um
ciclo no qual se aprimora a pratica pela oscilacao sistematica entre agir no campo da pratica e

investigar a respeito dela (Tripp, 2005).

3.2 ABORDAGEM DA PESQUISA

Segundo Bryman (1989) o desenvolvimento de pesquisas cientificas acontece de acordo
com duas abordagens diferentes, mas ndo excludentes: abordagem quantitativa e qualitativa. A
abordagem quantitativa busca fazer inferéncias estatisticas com base em variaveis pré-
estabelecidas através de hipdteses definidas. Nessa abordagem a preocupacdo € com a
mensuracdo, quantificacdo de resultados. A abordagem qualitativa enfatiza a forma de captacéo
de informac6es buscando aspectos que muitas vezes ndo podem ser quantificados. O objetivo
da abordagem qualitativa ndo é encontrar dados numéricos que apontem tendéncias, mas
analisar, compreender e interpretar comportamentos de individuos de uma populacao.
Nesse trabalho as pesquisas foram realizadas com uma abordagem qualitativa, pelos pontos

expostos a seguir:



46

*  Necessidade de proximidade entre pesquisador e organizacdo para que a coleta de
informacOes pudesse ser feita objetivando a sugestdo de aplicacdo de conceitos,
mudanca de processos e mensuragéo de resultados;

«  Foram utilizados varios tipos de coleta de dados;

«  Foram formuladas hipdteses a partir do contexto da empresa estudada;

»  Nao houve preocupagdo com a quantificacdo de dados nas pesquisas.

3.3 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A proposta de método de pesquisa para este trabalho visou investigar processos
operacionais e comerciais de transporte de cargas através de coleta de dados longitudinais (ao
longo do desenvolvimento do projeto). Para alcancgar os objetivos propostos, realizou-se uma
pesquisa de abordagem qualitativa e classificada como exploratéria, descritiva e explicativa,
em duas fases.

Nessa primeira fase a revisao sistematica da literatura proporcionou a identificacdo de

elementos que estruturaram um protocolo para a realizacdo de seminarios e entrevistas da
segunda fase da pesquisa. A revisdo sistematica da literatura precisou ser feita pela necessidade
de levantamento de dados, através do método exploratdrio em artigos cientificos.
Na segunda fase, 0 método de pesquisa classifica-se fundamentalmente como explicativo pela
natureza investigativa da pesquisa-acdo, mas também como descritivo porque foram aplicadas
técnicas de levantamento de informacgdes por meio de observacOes e entrevistas estruturadas,
possibilitando a identificacdo de problemas no transporte aéreo de cargas.

A pesquisa-acdo consiste essencialmente em unir pesquisa e acdo em um pProcesso no
qual os atores implicados participam, junto com o0s pesquisadores, para chegarem
interativamente a elucidar a realidade em que estdo inseridos, identificando problemas
coletivos, buscando e experimentando solucBes em situacdo real. Simultaneamente, ha
producdo e uso de conhecimento (Thiollent, 1997).

Para McKay e Marshall (2001), a razdo da pesquisa-acdo € auto explicada pelo seu
nome: representa uma juncao de pesquisa e a¢do, em outras palavras, de pratica e de teoria. A
pesquisa-acdo é interativa, requer a cooperagdo entre o pesquisador e profissionais. Lida com
constante ajuste entre novas informacGes, novos eventos e trata fundamentalmente de
mudancas, objetivando um entendimento holistico de um projeto de reconhecida complexidade.
Para Thiollent (1997), a pesquisa deve ser conduzida de modo que ndo seja predeterminada

pelos interesses dominantes que atravessam a organizagao. H4 um constante compromisso com
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a verdade e com a compreensao compartilhada entre os atores que se relacionam na situacéo

investigada. Neste contexto de pesquisa organizacional, o projeto de pesquisa-acdo agrega

técnicas de pesquisa a serem aplicadas nas organizagoes.

Thiollent (1997) apresenta um conjunto de condi¢cdes de compromisso participativo

necessarias para tornar o projeto de pesquisa-acao sustentavel, que sao listadas a seguir:

A iniciativa de pesquisa parte de uma demanda de pessoas ou grupos de pessoas que
ocupam as posic¢des de topo do poder;

Os objetivos séo definidos com autonomia dos atores e com minima interferéncia de
membros da estrutura formal;

Todos os grupos sociais implicados no problema escolhido como assunto da pesquisa
sdo chamados para participar do projeto e de sua execucao;

Todos os grupos tém liberdade de expressdo. Medidas sdo tomadas para evitar
censuras ou represalias;

Todos os grupos séo informados no desenrolar da pesquisa;

As possiveis acdes decorrentes da pesquisa sdo negociadas entre 0s proponentes e 0S
membros da estrutura formal;

Em geral, as equipes internas que promovem a pesquisa sao auxiliadas por consultores

ou pesquisadores externos.

Thiollent (1997) propde dividir o processo de pesquisa-acdo em quatro etapas

principais:

Etapa exploratéria;
Etapa de planejamento;
Etapa de acdo;

Etapa de avaliacao.

Dessa forma, foi adotada essa divisdo para a realizacdo da fase de pesquisa-acdo do

presente estudo. Resumidamente, 0 método dessa pesquisa pode ser representado conforme

abaixo.
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Figura 3 - Fases da metodologia de pesquisa

Defini¢do de problema-alvo

Objetivo

Entendimento pesquisas IBOPE

Revisao Sistematica da Literatura

12 Etapa da pesquisa
Janeiro a Maio de 2017

Objetivo
Anidlise de estudos académicos ja
realizados

29 Etapa da pesquisa
Maio a agosto de 2017

Definicdao do método de pesquisa

Objetivo

Organizagdo dainvestigagao

Estabelecimento de objetivo de
pesquisa

42 Etapa da pesquisa
Agosto a novembro de 2017

Objetivo
Estabelecer um propdsito paraa
pesquisa

32 Etapa da pesquisa
Agosto a novembro de 2017

Fase exploratodria da pesquisa-
acao

Objetivo
Diagnéstico inicial e necessidades
dos atores

Fase de planejamento da pesquisa-

acao

52 Etapa da pesquisa
Dezembro de 2017

Objetivo
Entrevistas e coleta de
informagdes

62 Etapa da pesquisa
Janeiro aJunho de 2018

Fase de avaliacdo da pesquisa-
acao

Objetivo
Verificagdo de resultados e
extragdo de ensinamentos

Fase de agao da pesquisa-agao

82 Etapa da pesquisa
Margo a Maio de 2019

Objetivo
Defini¢do e implementagdo de
acoes-piloto

Fonte: Autor.

72 Etapa da pesquisa
Julho de 2018 a Margo de 2019

12 FASE DA
PESQUISA

22 FASE DA
PESQUISA: A
PESQUISA-ACAO
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3.4 PRIMEIRA FASE DA PESQUISA: REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Pesquisas exploratérias foram feitas entre janeiro e novembro de 2017, a partir da
constatacdo de um problema na qualidade dos servicos de transporte de carga aérea no Brasil.
Essa constatacdo foi possivel a partir de analise de resultados de pesquisa IBOPE de 5 anos, de
2013 a 2017, que tornou perceptivel uma insatisfacdo de nivel elevado entre os 300 principais
usuarios de transporte de carga aérea no Brasil. Na Gltima pesquisa, realizada entre outubro e
dezembro de 2017, em média 39% dos entrevistados reclamou de prazo ndo cumprido, 35% de
acontecimentos de roubo ou extravio da carga, 20% fez reclamacgdes sobre a integridade da
carga e 5% reclamou sobre a falta de algum tipo de atendimento ou falta de informacéo. Entre
janeiro e maio de 2017 foram feitas analises dos resultados das pesquisas de anos anteriores e
verificou-se que estudos mais aprofundados sobre o assunto poderiam trazer boa contribuicédo
econémica e social ao Brasil, com busca pela compreensao de fatores que causam prejuizos a
industria, a0 comércio e a setores sociais como hospitais e escolas que sdo prejudicadas com a
baixa qualidade no transporte de mercadorias.

Uma revisdo sistematica da literatura foi feita entre maio e agosto de 2017. O
desenvolvimento dessa revisao se fez pela selecdo de artigos em bancos de dados e posterior
caracterizacdo de cada artigo encontrado, identificando-se 0s conceitos importantes e
concluindo com as informacdes da literatura em relacdo a determinada intervencdo. Segundo
Okoli (2015), uma revisdo sistematica € uma forma de pesquisa que utiliza como fonte de dados
a literatura sobre determinado tema. Esse tipo de investigacdo proporciona um resumo das
evidéncias relacionadas a uma estratégia de intervencao especifica, mediante a aplicacdo de
métodos explicitos e sistematizados de busca, apreciacdo critica e sintese da informacéo

selecionada.

3.4.1 Etapas da revisdo sistematica da literatura

A revisdo sistematica da literatura realizada usou o0 método ou guia indicado por Okoli
(2015), esquematizado na figura 4 na sequéncia. Nesse guia, 0itos passos sdo executados de
forma criteriosa e detalhista. Esses oito passos sdo agrupados em 4 categorias de atividades:
planejamento, selecdo, extracdo e execugdo. O planejamento comtempla dois passos: o de
identificar o objetivo e o0 de planejamento do protocolo/treinamento da equipe. Esses dois
passos proporcionam organizacdo da revisdo sistematica e garantia de que 0s processos estaréo

desenhados com base em um objetivo.
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Figura 4 - Os oito passos da revisdo sistematica da literatura

1. Identifique o Objetivo
PLANEJAMENTO
2. Planeje o Protocolo e Treine a Equipe

3. Aplique uma Selecdo
SELECAO
4. Busque a Bibliografia

5. Extraia os Dados

Quantitativo Qualitativo

EXTRAGCAO - -
6. Avalia a Qualidade
7. Sintetize os Estudos
- Quantitativo
EXECUCAO

8. Escreva a Revisao

Revisao Sistematica

Fonte: Adaptado de Okoli (2015).

Na sequéncia tem-se a descri¢do das atividades executadas nesse projeto em cada passo.

3.4.1.1 Identificacdo do objetivo

Okoli (2015), expde que o primeiro passo em qualquer revisao exige que 0S revisores
identifiquem claramente o propdsito da revisao e 0s objetivos pretendidos, 0 que é necessario
para que a revisao seja explicita para seus leitores. Com base nas pesquisas IBOPE, estabeleceu-
se como propdsito o fichamento e andlise de trabalhos cientificos académicos realizados em
universidades de todo mundo e relacionados com transporte de carga aérea e nivel de servigo
em transportes. Esse proposito se baseou em buscar trabalhos anteriormente realizados que

pudessem contribuir com a compreensdo dos processos de transporte de carga aérea no Brasil
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e com a definicdo de um caminho a seguir com a pesquisa-a¢do, a ser realizada pds revisao
sistematica da literatura. Os objetivos definidos para essa revisdo sistematica foram:
a. ldentificar as melhores préaticas para a execucao dos processos de trabalho que envolvem
0 transporte de carga aérea em companhias aéreas com operagdo mista de cargas e
passageiros;
b. Identificar indicadores de desempenho que megcam o nivel de servico de transporte de
carga aérea em companhias aéreas com operacao mista de cargas e passageiros;
c. ldentificar a existéncia de ferramentas que possam oferecer boa gestdo de indicadores
de desempenho;
d. Identificar formas de se estabelecer processos que incentivem a inovagdo em
companhias aéreas de transporte de cargas, incentivando o empreendedorismo interno

e a cultura de inovacdo constante.

3.4.1.2 Planejamento do protocolo

Segundo Okoli (2015), em qualquer revisdo € preciso que 0 pesquisador esteja
completamente esclarecido e de acordo sobre o procedimento a seguir, 0 que exige um
detalhado protocolo escrito a fim de garantir consisténcia na execucdo da revisao. Dessa forma,
nessa etapa desse projeto foi elaborado um protocolo que direcionou a revisao e foi seguido
pelo unico pesquisador. O protocolo estabelecido esta apresentado abaixo:

1.  Estabeleceu-se que os bancos de dados a serem usados seriam o Web of Science e o
Scopus por terem qualidade cientifica;

2.  Estabeleceu-se que toda pesquisa seria realizada nos idiomas inglés e portugués.
Inglés por ser o idioma que se encontra a maior parte de trabalhos académicos
publicados no mundo e portugués para a investigacao de trabalhos publicados no
Brasil e que pudessem ter maior proximidade com a realidade da companhia aérea a
ser realizada pesquisa-acao posteriormente a essa revisdo sistematica da literatura;

3.  Estabeleceu-se os termos de pesquisa a serem digitados no campo de pesquisa dos
bancos de dados Web of Science e Scopus. Esses termos foram definidos nos idiomas

inglés e em portugués;
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Quadro 6 - Esquema de terminologia usada nas pesquisas bibliogréficas no idioma inglés

Assunto 1 Assunto 2
o Termo 1: "Air Cargo" "Service Level"
§ Termo 2: "Cargo Logistic" "Operational Efficiency"
i§ Termo 3: "Cargo Transportation" "Operational Quality"
OR ‘z’_ Termo 4: "Air Transportation" "Operational Productivity"
& Termo 5: "Transportation" "Service Level Agreement"

Fonte: Autor.

Quadro 7- Esquema de terminologia usada nas pesquisas bibliograficas no idioma portugués

Assunto 1 Assunto 2
2 Termo 1: "Carga Aérea" "Nivel de Servigo"
§ Termo 2: "Logistica de Carga" "Eficiéncia Operacional"
QE Termo 3: "Transporte de Cargas" "Qualidade Operacional"
IOR ‘Z’_ Termo 4: "Transporte Aéreo" "Produtividade Operacional"
d Termo 5: "Transporte" "Nivel de Servigo Acordado"

Fonte: Autor.

4.

Estabeleceu-se que a digitacdo seria feita usando a estrutura de filtros OR e AND
para que se apresentassem juntas nos documentos resultantes. Na ordem indicada
abaixo, os termos foram sendo digitados de forma combinatoria nos campos de
pesquisa dos bancos de dados. Como exemplo: digitou-se "Air Cargo™ AND "Service
Level” OR "Operational Efficiency”. Apos a coleta dos resultados, digitou-se "Air
Cargo” AND "Service Level" OR "Operational Efficiency” OR "Operational
Quality” OR "Operational Productivity” OR "Service Level Agreement”. Assim,
sucessivamente, foi se colhendo os resultados;

Estabeleceu-se que o ano de publicacéo seria especificado considerando a principios
trabalhos mais recentes ou no minimo publicados em 2016. Se os resultados das
pesquisas ndo retornassem artigos interessantes, seria aberto o ano de publicacédo para
todos anos e ordenado (mais novo para mais antigo);

Estabeleceu-se no protocolo que o tipo de documento ndo seria limitado, ou seja, as
pesquisas seriam feitas com a opcéo: ALL — Article, Review, Paper, Journal, Book,
Book Chapter;

Estabeleceu-se que seriam feitos prints de todas as telas de resultados pesquisa para

andlise posterior dos critérios selecionados, se necessario;
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8.  Estabeleceu-se no protocolo que todos os artigos resultantes da pesquisa seriam
salvos em pastas com a descri¢cdo de agrupamentos de acordo com 0 assunto e 0

idioma dos artigos.

Quadro 8 - Esquema de terminologia usada nas pesquisas bibliogréaficas da reviséo sistematica

Pesquisa Idioma
Pesquisa l Inglés
Pesquisa 2 Inglés
Pesquisa 3 Inglés
Pesquisa 4 Inglés

Pesquisa5; Portugués
Pesquisa6; Portugués
Pesquisa7; Portugués
Pesquisa 8 Portugués

Grau de Especificidade

Fonte: Autor.

Com o protocolo acima descrito, foi possivel obter uma organizacdo das pesquisas
bibliogréaficas de forma que cada pesquisa seguiu um parametro de terminologia e de forma de
busca nos bancos de dados. Um total de 8 pesquisas cada uma com 5 combinac6es de assuntos

(vide quadros 6 e 7 aqui expostos na pagina 57) foram feitas nos idiomas inglés e portugués.

3.4.1.3 Aplicacdo de uma selecdo pratica

Também conhecida como sele¢do para inclusdo, esta etapa direciona 0s revisores a
eliminarem trabalhos encontrados que ndo tem relacdo mais estreita com os temas procurados.
Segundo Okoli (2015), os revisores objetivam nessa etapa serem explicitos sobre quais estudos
consideraram para a revisdo e quais eliminaram sem maior exame. Essa eliminacdo de artigos
pouco relacionados com 0s objetivos estabelecidos no passo um da revisdo, € uma etapa muito
importante da revisdo de literatura para proporcionar melhor direcionamento, melhor
aproveitamento dos recursos encontrados. Para os estudos excluidos, os revisores devem indicar
suas razdes praticas para ndo os considerar e justificar como o resultado da revisdo ainda pode
ser abrangente, dados os critérios praticos de exclusao.

Nessa revisdo sistematica realizada para esse projeto, foi feita uma leitura do

Resumo/Abstract de cada artigo para identificagdo de similaridades com o projeto, pré-selecéo
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dos artigos a serem usados e eliminacdo dos artigos com menor proximidade com os temas

procurados. Essa selecdo foi feita com base nos 3 pontos de similaridade:

a.  Eficiéncia no Transporte de Carga Aérea/Logistica de carga aérea;
b.  Nivel de Servi¢o no Transporte de Carga Aérea/Logistica de Carga Aérea;

c.  Qualidade no transporte de carga aérea/logistica de carga aérea.

Além disso, foi feito também o fichamento de artigos ndo selecionados, explicitando
para cada um o motivo de néo ter sido selecionado justificando assim, sua eliminagédo da revisao

sistematica.

3.4.1.4 Busca pela bibliografia

Segundo Okoli (2015), os revisores precisam ser explicitos no processo de descri¢do
dos detalhes da pesquisa bibliografica, explicando e justificando como garantiram a
abrangéncia da pesquisa.

Nesse projeto, foi feita uma classificagdo com pontos relevantes de cada artigo pré-
selecionado com destaque para as similaridades com o projeto. Essa classificacdo considerou
quatro pontos importantes: objetivo do estudo, tema do estudo, assunto do estudo e metodologia
do estudo. O objetivo do artigo foi relacionado a 4 objetivos que tém forte relacdo com os
objetivos dessa revisdo sistematica e desse projeto. O tema de cada artigo foi classificado de
acordo com sua relacdo a 8 campos de atuacdo, como processo operacionais, gestdo de pessoas
ou sistemas de informacdo. O assunto de cada artigo foi classificado com base numa relacéo
direta com os objetivos dessa dissertacdo, agrupando o0s artigos em assuntos que precisariam
ser detalhados para uma melhor compreensdo das expectativas de clientes quanto a operacdo
de carga aérea.

Dessa forma, foi possivel garantir a abrangéncia da pesquisa. Todos 0s objetivos da
pesquisa estdo relacionados com o objetivo desse projeto de dissertacdo e com a realizacdo da
pesquisa-acao.

Para o vinculo de cada artigo encontrado com cada um desses pontos foi criada a

seguinte codificagao:
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Quadro 9 - Estrutura de classificagio dos artigos encontrados com uma codificagio para

direcionar os artigos a objetivos, temas e assuntos

A Identificar as melhores praticas para a execugdo dos processos de trabalho que envolvem o transporte de 1A
carga aérea em companhias aéreas com operagdo mista de cargas e passageiros.
B Identificar indicadores de desempenho que megam o nivel de servigo de transporte de carga aéreaem 18
companhias aéreas com operagdo mista de cargas e passageiros;
1 OBJETIVO DO ESTUDO
C Identificar a existéncias ferramentas que possam oferecer boa gestdo de indicadores de desempenho; 1C
D Identificar formas de se estabelecer processos que incentivem a inovagdo em companhias aéreas de 10
transporte de cargas, incentivando o empreendedorismo interno e a cultura de inovagdo constante;
A Processos Operacionais 2A
B Processos de Vendas e Atendimento ao Cliente 2B
C Sistemas de Informacdo 2C
2 TEMA DO ESTUDO D Gestdo de Gente 2D
E Infraestrutura 2E
F Equipamentos 2F
G Receita e Rentabilidade 2G
H Competitividade e Mercado 2H
A SLA - Nivel de Servigo Geral (ndo especifico de logistica, transporte ou cargas) 3A
B SLA - Nivel de Servico em Logistica ou Transporte de Cargas Gerais (ndo especifico modal aéreo) 3B
C SLA - Nivel de Servigo de Cargas Aérea 3C
3 ASSUNTO DO ESTUDO D Operagdo Aeroportudria Geral (ndo especifica de cargas) 3D
E Operagdo Aeroportudria Relacionada a Cargas 3E
F Indicadores de Desempenho 3F
G Empreendedorismo e Inovagdo 3G
. METODOLOGIA DO ’; ?:“g" q”a":_a:"t’_" 2’;
ARTIGO stu oqu:ar? itativo
C Estudo tedrico 4c

Fonte: Autor.

A classificacao acima possibilitou um fichamento dos artigos de forma mais organizada
com relacdo a pontos importantes para desenvolvimento das pesquisas e elaboracdo de um

documento do projeto.

3.4.1.5 Extracdo dos dados

Okoli (2015), sugere gque apds os revisores identificarem todos os estudos que devem
ser incluidos, precisam extrair sistematicamente as informacdes aplicaveis de cada estudo.
Abaixo um exemplo de como os trabalhos académico-cientificos foram classificados por
cddigos nesse projeto, oferecendo a possibilidade de selecdo de trabalho com a utilizacdo de
filtros a medida que fossem necessarios buscar contribuicGes literarias para assuntos que

estavam sendo analisados na pesquisa-acdo ou ao longo de analises.
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Quadro 10 - Fichamento dos artigos com a codifica¢éo de cada artigo com assuntos importantes
para o projeto

Trabalho Cientifico AVALIACAO COM BASE NA CODIFICACAO

Titulo Objetivo Assunto Metodologia

A linear programming-
based method for the

network revenue 1A 2G 3C 4B
management problem of
air cargo
The Triple-A Supply Chain 1A 2A 3B 4C

A balanced scorecard
envelopment approach to
assess airlines'
performance

1B 2H 3F 4A

Fonte: Autor.

O primeiro artigo, por exemplo, “A linear programming-based method for the network
revenue management problem of air cargo”, foi classificado como 1A com relagdo a objetivo
porque é um trabalho académico que tem como objetivo identificar e estabelecer as melhores
praticas para a execucdo dos processos de trabalho que envolvem o transporte de carga aérea
em companhias aéreas com operacao mista de cargas e passageiros. Ele foi classificado ainda
com 2G em tema porque o principal foco do resultado do estudo foi em receita e rentabilidade,
como pode-se ver no Quadro 10 exposto acima. A classificacdo desse estudo com relagdo ao
assunto foi 3C porque o assunto desenvolvido no texto predominantemente se refere a nivel de
servico no transporte de carga aérea. Finalmente, esse artigo esta classificado como 4A por ser

um estudo qualitativo.

3.4.1.6 Avaliagédo da qualidade

Também chamada de selecdo para exclusdo, segundo Okoli (2015) os revisores
precisam declarar explicitamente os critérios utilizados para julgar quais artigos serdo excluidos
por qualidade insuficiente. Os pesquisadores precisam classificar a qualidade de todos o0s
artigos incluidos, dependendo das metodologias de pesquisa que empregam.

Como pode-se ver abaixo o fichamento dos artigos encontrados foi feito de forma

criteriosa e com detalhes de cada artigo que fizeram diferenga na organizacdo do processo de
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pesquisa e escolha de artigos que realmente puderam contribuir para o desenvolvimento desse
projeto. O fichamento foi dividido em 6 grupos de informagdes:

1.  Dados do Artigo: com informagdes sobre o tipo de artigo, 0 ano de publicacdo, os
paises onde foram publicados, o idioma, a fonte onde foi encontrado o artigo (banco
de dados), o0 nome do periédico onde foi publicado, o ISSN, o0 DOI e a classificacao
QUALLIS de cada um.

Quadro 11 - Fichamento dos artigos com dados basicos de cada artigo

Trabalho Cientifico DADOS DO ARTIGO

. . Fonte/Banco o Classificagdao
Titulo no ioma Periodico ISSN .
de Dados Qualis

A linear programming-

based method for the
http://dx.doi.org/10.1016/j.trc.201
network revenue 2015 | China Inglés Scopus Elsevier [ 0968-090X 0:// 5 gé 010 /i Al
management problem of —
air cargo
Harvard
The Triple-A Supply Chain | 2014 EUA Inglés | Web of Science | Business 0017-8012 | http://dx.doi.org/10.1225/R0410F Al
Review
Emerard
A balanced scorecard IN:SISg'I'r:IAL
envelopment approach to . . Scopus + Web https://doi.org/10.1108/IMDS-03-
S 2014 | China Inglés . 0263-5577 Al
assess airlines of Science 2013-0135
MANAGEME
performance
NT + DATA

QVSTENMS

Fonte: Autor.

2. Autores e Relevancia (Citagdes): com informacgdes sobre o nimero de autores, quem sdo

0S autores e coautores e 0 nimero de citagdes.
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Quadro 12 - Fichamento dos artigos com dados de autores e relevancia de cada artigo (nUmero

Trabalho Cientifico

de citagdes)
AUTORES E RELEVANCIA (CITACOES)

) Numero Numero
Titulo Autores lo.Autor Coautores o~
de Autores de Citagoes
A linear programming-
based method for the Kuancheng
Kuancheng
network revenue 2 Huang, Heng Huan Heng Lu 2
management problem of Lu e
air cargo
The Triple-A Supply Chain 1 Hau Lee Hau Lee - 420
A balanced scorecard T —
envelopment approach to . .| Wann-Yih Ying-Kai
. , 2 Wu, Ying-Kai . 17
assess airlines i Wu Liao
Liao
performance

Fonte: Autor.

3.  Conteudo do Artigo — Contribuicdes Relevantes ao Estudo: com informacGes sobre

palavras-chave, resumo, conclusdo e metodologia de pesquisa usada em cada artigo.

Quadro 13 - Fichamento dos artigos com as contribuicdes de cada artigo para o projeto

Trabalho Cientifico

Titulo

A linear programming-
based method for the
network revenue
management problem of
air cargo

CONTEUDO DO ARTIGO - CONTRIBUICOES RELEVANTES AO ESTUDO

Palavras-chave

Revenue
management; Air
cargo; Demand
uncertainty;
Mathematical
programming

Resumo

One critical operational ISSue of alr cargo operation faced by alrlines Is
the control over the
sales of their limited cargo space. Since American Airlines’ successful
implementation in
the post-deregulation era, revenue management (RM) has become a
common practice

The Triple-A Supply Chain

supply chain;
competitive control;

coct dictrihntion:

far tha aiding i i i ;
Building a strong supply chain is essential for business success. Bu
when it comes to improving their supply chains, few companies take

A balanced scorecard
envelopment approach to
assess airlines'
performance

Balanced scorecard,
Data envelopment
analysis, Airline
performance, Bench
marking

h _Many hucin Y am h hain o
€ ed UEA-B oder to

uQy purposed a gra
evaluate the operational efficiency of
airlines.To adapt this model, 38 major airlines in the worldwere
selected to assess their relative performance.
Design/methodology/approach — An empirical study is employed using

oz o 1 h

Conclusao

Is study formulates a multi-dimensiona
dynamic programming model to present a
network RM problem for air cargo.

In order to overcome the computational
challenge, the study develops two LP models
to estimate the opportunity cost of the

Metodologia

Estudo quantitativo

d hy 3 banking rocujact
(o] y companies that burd supply chains

that are agile, adaptable, and aligned get

Estudo tedrico

ey Brds Bt heRF R AR AR e
to measure the overall performance of the
airlines industry. To integrate the concept of
BSC (Kaplan and Norton, 1992) into DEA,
this proposed model has considered four

maninr DCC fartare ac tha innnt/andnnt

Estudo qualitativo

Fonte: Autor.
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4.  Aspectos Relacionados ao Estudo: com informagdes sobre o tema, o assunto e a relacdo

do artigo com os objetivos da pesquisa.

Quadro 14 - Fichamento dos artigos com dados sobre aspectos relacionados ao projeto
Trabalho Cientifico ASPECTOS RELACIONADOS AO ESTUDO

Titulo Assunto Relacdo Objetivos da Pesquisa

A linear programming- Estabelecer as melhores praticas para a
based method for the . , ) execugdo dos processos de trabalho que
Receita e SLA - Nivel de Servigo de ¢ P ) q
network revenue . , envolvem o transporte de carga aérea em
Rentabilidade Cargas Aérea . ) .
management problem of companhias aéreas com operagdo mista de
air cargo cargas e passageiros.

Estabelecer as melhores praticas para a

SLA - Nivel de Servigo em
: execugdo dos processos de trabalho que

i i Processos Logistica ou Transporte de )
The Triple-A Supply Chain . s s e envolvem o transporte de carga aérea em
Operacionais Cargas Gerais (ndo especifico X ) L.
, companhias aéreas com operagdo mista de
modal aéreo) .
cargas e passageiros.
A balanced scorecard Propor indicadores de desempenho que
envelopment approach to | Competitividade e . mecam o nivel de servico de transporte de
e Indicadores de Desempenho , K .
assess airlines Mercado carga aérea em companhias aéreas com
performance operagdo mista de cargas e passageiros;

Fonte: Autor.

3.4.1.7 Sintetizacdo dos estudos

Segundo Okoli (2015), a sintetizacdo dos estudos, passo da revisao sistematica tambem
conhecido como andlise, envolve combinar os fatos extraidos dos estudos, usando técnicas
quantitativas ou qualitativas apropriadas ou ambas. No nosso projeto foi utilizada uma técnica
de diagrama relacional, na qual, cada artigo foi correlacionado com 3 aspectos do projeto:
objetivos, impactos de solucBes implementadas e complexidade operacional. Tem-se no
Quadro 15 na sequéncia, exemplo de correlagdo entre os estudos realizados em cada trabalho

encontrado e os objetivos desse projeto.
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Quadro 15 - Diagrama de objetivos: correlacdo entre objetivos desse projeto e objetivos de cada
artigo

DIAGRAMA OBJETIVOS

Assunto Correlacionado Objetivo

A Benchmarking of Operational Efficiency in Asia Pacific Bom SLA Operacional - Satistagdo do

12 Transporte de Carga Aérea
International Cargo Airports P g cliente

A flow allocation strategy for routing over multiple flow classes . Bom SLA Operacional - Satistagdo do
gy e P Transporte de Carga Aérea P ¢

14
with an application to air cargo terminals cliente

A heuristi minimize the inven val f repairabl Bom SLA racional - Sati a
euristic to e the inventory value of repairable parts TS (o G ACRE om SLA Operacional - Satistagdo do

15
with service constraints: application to an airline company cliente

Fonte: Autor.

Segundo Chung, Anh, Jeon e Thai (2015), no artigo intitulado “A Benchmarking of
Operational Efficiency in Asia Pacific International Cargo Airports”, é necessario considerar
a infraestrutura de aeroportos quando se objetiva identificar formas de melhoria de desempenho
nos servicos de transporte de carga aérea. Esse artigo trouxe para esse trabalho a visao analitica
do impacto de instalacBes aeroportuarias no nivel de servico das companhias aéreas que
transportam carga. Para o desenvolvimento das pesquisas desse trabalho, esse artigo contribuiu
para a elaboracdo de discussdes nos grupos de trabalho da pesquisa-acdo realizada e na
elaboracdo de roteiros de entrevistas realizadas. O Quadro 15, mostra que cada artigo foi
correlacionado com assuntos importantes para o desenvolvimento das pesquisas desse trabalho
e também com os objetivos do mesmo. Chung, Anh, Jeon e Thai (2015), tiveram seu artigo
relacionado com transporte de carga aérea como assunto e classificado como possivel
contribuidor em analises de nivel de servico operacional e satisfacdo do cliente. Essa forma de
classificagdo proporcionou facilidade para busca de embasamento tedrico quando a pesquisa
foi desenvolvida e quando se via necessario buscar reforgco em estudos para dialogar com
profissionais das companhias aéreas, em entrevistas ou em grupos de trabalho da pesquisa-acao.

A seguir, tem-se 0 Quadro 16, que apresenta um diagrama com a correlagdo entre as
solugBes implementadas em cada artigo e os esforcos necessdrios nesse trabalho para
compreensdo e adequacdo ao longo do desenvolvimento desse projeto.
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Quadro 16 - Diagrama de solugdes implementadas X esforgos

DIAGRAMA IMPACTOS - RESULTADOS - ESFORCOS

Nivel 1 - Nivel 2 - y y
| s Fat Nivel 3 - Nivel 4 -
mpacto no ator .
P Resultado__ Necessidade
E Volume B Impactantd
. . - . . i - Andlise da
A Benchmarking of Operational Efficiency in Asia Pacific . . Redugdo de i
12 . . Planejamento | Operacional . X Complexidade
International Cargo Airports Sinistralidade X
Operacional
A flow allocation strategy for routing over multiple flow classes Andlise da
14 X 5V X .g p Planejamento | Operacional Rentabilidade | Complexidade
with an application to air cargo terminals X
Operacional
e . ) . . Andlise da
A heuristic to minimize the inventory value of repairable parts ) . Redugdo de .
15 - X - o L Planejamento | Operacional L ) Complexidade
with service constraints: application to an airline company Sinistralidade DeeraeE

Fonte: Autor.

O artigo “A flow allocation strategy for routing over multiple flow classes with an
application toa ir cargo terminals”, escrito por Xu, Zhang, Miao e Cheung (2014), contribuiu
com esse trabalho trazendo uma visdo de como o uso de tecnologias para automatizacao de
processos em terminais de cargas podem impactar no nivel de servico e na reducédo de custos
operacionais. Para essa analise mais detalhada, foram criados 4 niveis de relagcdo entre cada
artigo e os objetivos desse trabalho. Dessa forma, como nivel 1 estipulou-se que o artigo
contribui com conceitos que impactam no volume de carga transportada conspirando agdes de
planejamento na propria companhia aérea ou com influéncia da economia. No nivel 2, cada
artigo foi classificado de acordo com as conclusdes que propdem e as relacionando com fatores
operacionais ou comerciais. No nivel 3 os trabalhos foram classificados de acordo com o0s
impactos das suas analises em resultados operacionais ou de vendas. Finalmente, no nivel 4 os
artigos foram relacionados as andlises que poderiam contribuir futuramente: de cunho
operacional ou de vendas. Xu, Zhang, Miao e Cheung (2014), trouxeram a esse trabalho
contribuicdes com relacdo a planejamento (no nivel 1 de classificacdo do seu artigo) porque
expbem que investimentos em tecnologia possibilitam melhores resultados operacionais.
Exatamente por essa razdo, esse artigo foi classificado no nivel 2 como tendo impacto em
analises operacionais, no nivel 3 um forte impacto em rentabilidade das companhias aéreas e
no nivel 4 foi classificado como podendo contribuir em analises de complexidade operacional.
Essas classificagdes possibilitaram no desenvolvimento desse trabalho uma facilidade
organizacional para identificar artigos da revisdo sistematica da literatura que poderiam trazer

contribuicdes em situacdes momentaneas em discussao.
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Na sequéncia, o0 Quadro 17 traz o diagrama de correlagdo entre solucfes apresentadas e
complexidade operacional. Cada artigo foi classificado em 3 niveis: tipos de carga,
complexidade operacional e necessidade. O nivel 1 objetivou categorizar o artigo com o Viés
de carga internacional, doméstica, expressa ou convencional. O nivel 2 vinculou caracteristicas
do trabalho desenvolvido em cada artigo com caracteristicas operacionais que trazem
dificuldades aos processos de transporte de cargas. E o nivel 3 classificou cada artigo com
relacdo as solucGes operacionais que apresentaram para problemas especificos estudados. O
artigo “A heuristic to minimize the inventory value of repairable parts with service constraints:
application to an airline company”, elaborado por Cardés, Babiloni, Palmer e Guijarro (2013),
apresenta um estudo relacionado no nivel 1 a carga internacional e suas caracteristicas
especificas que a diferem de carga doméstica (como embalagens especificas para operacdes em
aeronaves cargueiras ou documentacdo especifica de exportacdo). No nivel 2 esse artigo foi
classificado como apresentando caracteristicas operacionais para grandes volumes e no nivel 3

esse artigo trouxe visdes do impacto de embalagens no transporte de cargas.

Quadro 17 - Diagrama de solugdes em relacdo a complexidade operacional

Nivel1- Nivel 2 -

Nivel 3 -

Tipo de %Complexidade .
: . ‘Necessidade
Carga B@ Operacionalil

A Benchmarking of Operational Efficiency in Asia Pacific Carga

12 . . .
International Cargo Airports Internacional

Grandes Volumes | Embalagem

A flow allocation strategy for routing over multiple flow classes

14
with an application to air cargo terminals

Carga Expressa | Perecibilidade Emissdo Rapida

A heuristic to minimize the inventory value of repairable parts

15
with service constraints: application to an airline company

Carga Expressa ;| Vulnerabilidade Emissdo Rapida

Fonte: Autor.

3.4.1.8 Descricdo da revisao

Segundo Okoli (2015), além dos protocolos, principios e padrdes a serem seguidos na
elaboragdo descritiva de artigos cientificos, o processo de uma revisdo sistemética de literatura
precisa ser descrito com detalhes suficientes de maneira que outros pesquisadores possam,
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independentemente, reproduzir seus resultados. Essa revisdo sistematica foi elaborada de forma

organizada, sendo documentada e com protocolos criados que garantem sua reproducé&o.

3.5 SEGUNDA FASE DA PESQUISA: PESQUISA-ACAO

Para que esse projeto pudesse alcangar seu objetivo de ter aplicabilidade e contribuir
com inovacdo em processos de transporte de carga aérea, definiu-se numa segunda fase pos
embasamento bibliografico, um método de pesquisa que pudesse buscar o conhecimento pratico
no segmento e a colaboracdo de profissionais da area interessados na elaboracdo de anélises e
propostas. A pesquisa-acdo € um processo de investigacdo baseado numa autorreflexdo
coletiva, colaborativa entre pesquisadores e pesquisados. Consiste numa forma de pesquisa
fundamentada em tentativa continuada, sistematica e com objetivo claro de aprimoramento da
pratica atraves da aplicacdo da bibliografia. Em pesquisa-acao os atores implicados participam,
pesquisados e pesquisadores elucidam conjuntamente a realidade em que estdo inseridos,
identificando problemas coletivos e experimentando solu¢bes em situacdes reais, cotidianas.
Nesse processo de analise da pratica, ha producdo e uso de conhecimento (Thiollent, 1997).

A pesquisa-acdo oferece condi¢Oes de intervencdo do pesquisador em um problema,
atraveés da analise da pratica dos processos e a luz da bibliografia. Dessa forma, o pesquisador
tem condicdes de refletir critica e analiticamente sobre suas acfes. Como 0s participantes
(pesquisados e pesquisadores) estdo envolvidos de forma cooperativa e participativa, a verdade
fica evidenciada, o real processo de uma atividade pesquisada se torna claro. Para Thiollent
(1997), a pesquisa precisa ser conduzida num formato que impeca que seja predeterminada por
interesses dominantes da organizacdo ou de individuos da organizacdo. Em consonancia com a
ética profissional, ha uma constante preocupacdo com a verdade e com a transparéncia na
interpretacdo e compreensao de fatos, do clima organizacional, de acontecimentos durante o
processo da pesquisa-a¢do que tenham relacdo com a situacdo investigada. Neste contexto de
pesquisa organizacional, a pesquisa-acéo agrega técnicas que dao confiabilidade aos resultados.
Segundo Torres Junior e Battaglia (2013), a pesquisa-a¢do conduz a pesquisa aplicada na busca
por solucdes de problemas identificados.

O planejamento da pesquisa-acdo, segundo Thiollent (2005), é flexivel, ndo tem
processo baseado em fases rigidamente ordenadas. Ha um ciclo nas anélises das situacdes que
proporciona aos pesquisadores e colaboradores interessados reflexdes e readequagdes de rumos
de acordo com os resultados que se vao encontrando. Esse dinamismo oferece aos participantes

experimentacdes flexiveis e com enfoque nos resultados, de acordo com Thiollent: “Preferimos
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apresentar o ponto de partida e o ponto de chegada, sabendo que, no intervalo, haverd uma
multiplicidade de caminhos a serem escolhidos em fungéo das circunstancias. ” Dessa forma, a

pesquisa-acdo desse projeto foi estruturada de acordo com quatro fases abaixo:

Figura 5 - Etapas da pesquisa-acao

Etapa 1: Exploratoéria Sele¢do da Amostra

1 Formulagdo do Problema Coleta de Dados

|
| Etapa3:Acio |
|

1 Etapa 2: l

Anadlise e Interpretagdo de Dados

1
|
|
|
|
Construcdo de Hip6teses ||
|
|
|
|
1

Elaboragdo do Plano de Agdo

|
]
|
|
:_ Realizagdo de Seminarios

Etapa 4: Avaliagdo

Fonte: Adaptado pelo autor de Thiollent (2015).

Para McKay e Marshall (2001), o pesquisador deve, em colaboracdo como membro de
uma organizacdo, se envolver na mudanga de uma situacdo problematica e com isso gerar
conhecimento com os resultados obtidos. No contexto organizacional, a pesquisa-acdo €
concebida com uma estrutura de interacdo clientes/pesquisadores ou consultores com
procedimento em cinco fases, bastante classico nas areas de tecnologia e organizagdo
(Thiollent, 1997):

o Diagndstico para identificar um problema na organizacao;

o Planejamento da acédo, considerando as acOes alternativas para resolver o problema;

o Execucdo das acGes, com selecdo de um roteiro de agéo;

o Avaliacdo das consequéncias da agao;

o Aprendizagem especifica e identificagdo dos ensinamentos da experiéncia com
retorno ao ponto de partida para evidenciar o conhecimento adquirido sobre o

problema.
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3.5.1 Primeira etapa da pesquisa-acdo: etapa exploratoria

O objetivo da fase exploratéria da pesquisa-acdo é determinar o campo de pesquisa,
identificar quem sdo os interessados na mesma, quais as suas expectativas, como podem auxiliar
no seu desenvolvimento. E nessa fase também que se faz um primeiro levantamento, um
diagndstico inicial, se prioriza problemas em planos de acéo.

Segundo Thiollent (1997), nessa etapa o pesquisador inicia uma aproximagdo com a
comunidade a ser estudada e passa a interagir com os participantes dessa comunidade. Sao
feitos os primeiros contatos com grupos, liderancas, representantes de diversos setores da
organizagéo. O pesquisador deve se preparar para conhecer a realidade de cada setor da empresa
que tem relacdo com o objeto de pesquisa, buscando informagfes em documentos e normas
instrutivas.

Essa etapa, na presente pesquisa, iniciou-se em dezembro de 2017 com a formacéao de
uma equipe composta por representantes da area operacional, comercial e de planejamento de
uma empresa aerea brasileira: um gerente operacional, um gerente comercial, um gerente de
planejamento, um coordenador de planejamento, um coordenador operacional e um
coordenador comercial, além do diretor geral. Uma reunido inicial explanou a todos os objetivos
da pesquisa através da apresentacdo de dados de pesquisas sobre insatisfacdo de clientes com o
transporte de carga aérea, além de apresentar a metodologia de pesquisa-acdo, deixando claro
a participacdo de todos, as etapas futuras de entrevistas e a frequéncia da realizacdo de
seminarios para coleta, analise de dados e propostas de acdes. Ainda nessa reunido a equipe
realizou conjuntamente a analise e diagndstico de processos que, na concepcdo de cada um,
poderiam estar impactando no ndo cumprimento de prazos de transporte de cargas, no
acontecimento de sinistros e na falta de informacdes quanto ao processo de coleta, transporte
aéreo e entrega da carga. Foram ainda realizadas analise de ITs (instrucdes de trabalho) e
observacOes diretas da operacdo e de processos de vendas, sempre com a participacdo de
colaboradores de cada éarea.

Essa etapa oferece a possibilidade de medi¢do quanto a receptividade a pesquisa e sua
proposta. Segundo Thiollent (1997), o conhecimento da cultura é condicdo para o exercicio
metodoldgico da pesquisa-acdo. Somente conhecendo os participantes, o pesquisador deve
comecar o estudo para compreender como 0s pesquisados analisam sua propria realidade. Na
pesquisa em questdo, percebeu-se receios de colaboradores quanto a abertura de informacdes e
a possibilidade de serem julgados. O pesquisador tomou medidas de isengdo de citagcdo de

nomes e de vinculagéo de formas de desenvolvimento de atividades a processos estabelecidos
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por um grupo e ndo por individuos. Isso trouxe mais confianca na relagdo entre pesquisador e

participantes da pesquisa-acao.

3.5.2 Segunda etapa da pesquisa-acao: etapa de planejamento

Segundo Thiollent (1997) é na etapa de planejamento, também chamada de etapa
principal, que os participantes expdem suas reclamacdes, constatacdes e sugestdes a respeito
do assunto que € objeto da pesquisa. Essa etapa € constituida de entrevistas. As informacdes
coletadas servirdo para seminarios a serem realizados posteriormente.

A fase de planejamento da pesquisa-acdo desse projeto se iniciou em janeiro de 2018
com entrevistas a profissionais de empresas que sé@o clientes de companhias aéreas no Brasil e
de profissionais de uma companhia aérea brasileira: diretores, gerentes comerciais, gerentes
operacionais, gerentes de planejamento, gerentes de compras, gerentes de distribuicao,
coordenadores comerciais, de planejamento e operacionais. Essas entrevistas foram feitas com
base na analise dos trabalhos cientificos levantados na pesquisa bibliografica (primeira fase
dessa pesquisa).

A Figura 6, na sequéncia, mostra o vinculo entre a primeira fase da pesquisa (revisao
sistematica da literatura), a etapa exploratdria da propria pesquisa-acdo e a segunda etapa da
pesquisa-acdo (fase de planejamento), quando aconteceram entrevistas. O estudo exploratorio
da pesquisa se baseou em fontes de pesquisa (externas e internas das organizacdes analisadas):
em pesquisa bibliografica, em dados primarios por meio de entrevistas e em dados secundarios
por meio de instrucdes de trabalho e relatorios da companhia aérea. O artigo “Air cargo revenue
management under buy-back policy”, desenvolvido por Lin, Lee e Yang (2017), embasou, por
exemplo, as entrevistas com profissionais na fase da pesquisa-acdo. Esse artigo direcionou esse
projeto a também buscar informag6es no mercado brasileiro quanto as priorizacdes de clientes
e companhias aéreas no transporte de cargas. Esse artigo possibilitou assim a estruturacdo de
entrevistas com vieses de rentabilidade nas companhias aéreas. Destaca-se ainda a influéncia
direta de artigos analisados na revisao sistematica da literatura em quesitos operacionais que
também estruturaram as entrevistas e 0s debates nos grupos de trabalho da pesquisa-acdo. O
artigo “Enablers and constraints of peripheral air cargo - A case study of Estonia”, elaborado
por Niine, Kolbre e Miina (2017), colaborou para a estruturacdo da pesquisa-agéo por trazer
vinculos entre o nivel de servi¢co de companhias aéreas que transportam cargas e questdes como
projecdes de volume, analise de capacidade e impacto na qualidade dos servicos em companhias

aereas que fomentam a inovacdo em processos operacionais. Dados secundarios como
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instrucdes de trabalho de companhias aéreas também foram usados para direcionar a construcéo
de raciocinios que ndo fugissem da realidade das companhias aéreas.

Importante ressaltar que os dados secundarios e a revisdo bibliografica foram utilizados,
principalmente, como base preparatdria para as entrevistas, a fim de obter um conhecimento
prévio sobre a possibilidade de atuacdo das empresas a serem pesquisadas. Essa abordagem
sustenta-se na visdo de Malhotra (2011), que considera a anélise de dados secundarios e a

pesquisa qualitativa como importantes procedimentos da pesquisa exploratéria.

Figura 6 - Método de pesquisa do projeto, com base em pesquisa de dados primarios e
secundarios

PESQUISA EXPLORATORIA ETAPA 2 DA PESQUISA-ACAO
BUSCA POR ESTUDOS JA IDENTIFICAGAO DA VISAO
REALIZADOS E
= DOS PARTICIPANTES SOBRE
INFORMAGOES GERAIS NA
. PROBLEMAS
CIA AEREA
Revisdo Sistematicada | __ > ENTRE\{ISTAS 1
Literatura Profissionais Area Comercial
de Cargas
Fichamento de trabalhos
académicos-cientificos;
ENTREVISTAS 2

Profissional de

Planejamento de Cargas
—>| Experiéncia Profissional P isa-acdo —
1. Experiéncia comercial e 1. Entrevistas: profissionais
operacional com cargas; dacia aérea; ENTREVISTAS 3
A, X X Profissional de Operagdo
1. Relatérios de cias aéreas; 2. Experiéncia pés-vendas - 2. Entrevistas: clientes de
2. Instrugdes de Trabalhos de operacdo: rastreamento. cias aéreas.
cias aéreas.
ENTREVISTAS 4
Dados Secundarios — L |Profissionais de Operagdo de
Empresas Embarcadoras de
Carga Aérea (clientes)

Fonte: Autor.

A revisao sistematica da literatura proporcionou o uso de conceitos, solucées e analises
que foram aplicadas diretamente nas pesquisas. No capitulo 4 dessa dissertacdo, pagina 80,

pode-se analisar o impacto da revisdo sistematica no desenvolvimento da pesquisa-acao.
3.5.2.1 Formulacdo do problema
Na fase de planejamento da pesquisa-acdo acontece a definicdo de problemas que seréo

enfocados e também a priorizacdo de problemas. Geralmente o tema é escolhido pelos

participantes (pesquisadores e colaboradores da organizac¢do), a partir da estimulagdo que o
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pesquisador traz com base nas andlises adquiridas na revisdo sistematica da literatura. Os temas
discutidos pelo grupo séo elencados em funcéo do que visualizam como possivel de executarem
dentro da situacdo, considerando 0s que trardo mais retornos positivos combinados com o0s
menores esforcos financeiros e de alocagdo de pessoal. Problemas praticos tem execugdo mais
aceitavel pelos interessados.

A revisdo sistemdtica da literatura proporcionou a anélise de artigos que viabilizaram a
proposigdo de temas ao grupo de participantes. O artigo “Modeling overbookings on air cargo
transportation”, escrito por Singhaseni e Wu (2013), por exemplo, trouxe uma visao de que a
gestdo de capacidade é fator primordial em planejamentos de companhias aéreas que
transportam carga e passageiros.

Em agosto de 2018 os temas-problema mais apontados nas entrevistas da fase
exploratoria dessa pesquisa-agédo e que tiveram relevancia na reviséo sistematica da literatura
comecaram a ser apresentados em seminarios semanais em que O pesquisador e 0s
colaboradores podiam discutir assuntos relacionados a pesquisa-acdo. Para formulacdo do
problema em que essa pesquisa-acao teria foco, foram apresentados os assuntos levantados na
revisao sistematica da literatura numa correlacdo com os resultados das entrevistas feitas com
cinco gerentes de empresas clientes da companhia aérea e com sete colaboradores da propria
companhia aérea (diretores, gerentes e coordenadores das areas: comercial, operacdo e
planejamento).

A seguir, no capitulo 4 dessa dissertacdo, apresenta-se essa correlacdo, o detalhamento
de cada entrevista, bem como os resultados da revisdo sistematica da literatura que contribuiram

para a formulacdo do problema a ser estudado na pesquisa-acao.

3.5.2.2 Construcdo de hipoteses

Nessa fase da pesquisa-acdo, dados levantados nas fases anteriores sdo computados de
forma a demonstrar hipoteses de solucdo. Os dados mostram a hipdtese que tem maior
sustentacdo empirica. De acordo com Thiollent (1997), cada hipo6tese € checada de acordo com
indicadores definidos como elementos observados e mensuréveis. Esses indicadores sdo ainda
escolhidos pela sua capacidade de verificacdo da hipdtese. A formulacdo de hipdteses
pertinentes depende de varios fatores como o entendimento dos participantes sobre a
importancia da pesquisa e da prépria construcdo de hipoteses, aléem de depender das reagdes

mediante imprevistos que surgem durante a pesquisa-acao.
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Nas entrevistas desta pesquisa-acdo tentou-se buscar fatores a considerar na construcéo
de hipoteses. Surgiram nas entrevistas, fatores que podem impactar na satisfacdo de clientes
que necessitam de transporte de carga aérea como o conflito de interesses na empresa aérea
sobre bagagem de passageiros e cargas, impacto de problemas meteoroldgicos na capacidade
de transporte da aeronave e impacto da necessidade de prazo reduzido para embarque de cargas

na aeronave entre um voo e outro (para se cumprir metas de pontualidade).

3.5.2.3 Realizacdo dos seminarios

Uma primeira introducdo aos participantes do projeto foi feita em dezembro de 2017
num seminario entre pesquisador e participantes. Nesse seminario foi feita uma apresentacéo
do projeto, seus objetivos, metodologia de pesquisa e 0s proximos passos. Foram apresentados
também os resultados da revisdo sistematica da literatura. As entrevistas da fase exploratoria
eram o proximo passo, dessa forma foi apresentado um cronograma de entrevistas.

Esses seminarios semanais foram presididos pelo pesquisador com objetivo de discutir
problemas e debater possiveis solu¢des no decorrer da pesquisa-acdo. Os seminarios tiveram a
participacdo do diretor de cargas, de gerentes e coordenadores das areas: comercial, operacional
e de planejamento. No final de cada seminério se atualizava planos de acdo do projeto.

No dia 16 de julho de 2018, foram apresentados num seminario os resultados das
entrevistas, que culminaram em algumas importantes acoes:

1. O diretor de cargas se apresentou como apoiador do projeto na companhia aérea,
dando confianga aos participantes de que a pesquisa-a¢do ndo tinha intencdo de
buscar erros e nem culpados, mas de entender problemas e propor solucdes de forma
colegiada e orientada pelo pesquisador, com base em bibliografia;

2. O pesquisador assumiu o papel de mediador entre analises e propostas apresentadas
por participantes e a bibliografia. Sempre se colocando como parte do grupo e
buscando embasamento para as discussdes, 0 pesquisador se comprometeu em trazer
citacOes de casos encontrados na bibliografia para assuntos discutidos e de pesquisar
na literatura sobre assuntos que surgissem ao longo da pesquisa-acao. O pesquisador
também reafirmou e enfatizou seu papel como direcionador e ndo como consultor,
ndo traria solugdes prontas, mas direcionamentos baseados na revisao sistematica da
literatura;

3. O pesquisador esclareceu que a sua isonomia na pesquisa-acdo faria com que 0s

resultados fossem melhores. A confusdo entre interesses da empresa e da pesquisa-
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acdo como ferramenta de estudo ou a exposicdo de problemas foram evidenciados
como fatos que poderiam acontecer e que precisariam ser banidos pelo pesquisador;
4.  Os participantes decidiram aprofundar pesquisas e analises sobre os problemas para
se definir a capacidade de embarque de cargas nos voos da companhia aérea. Cada
participante entendeu a importancia da sua contribuicdo e os possiveis resultados que

a pesquisa-acéo traria se a sua participacdo fosse intensa.

3.5.3 Terceira etapa da pesquisa-acao: etapa de acao

3.5.3.1 Sele¢do da amostra

A partir da formulagdo de um problema a ser analisado, surge a necessidade de se
determinar quem séo os elementos pesquisados. Segundo Thiollent (2015), quando o tamanho
do campo delimitado é muito grande, coloca-se a questdo da amostragem e da
representatividade. De qualquer forma, o critério de representatividade dos grupos investigados
na pesquisa-acao € mais qualitativo que quantitativo.

Estabeleceu-se na nossa pesquisa-acao que a amostra a ser pesquisada seria qualitativa,
restrita a entrevistas com profissionais da companhia aérea brasileira, bem como analises
processuais dessa empresa.

Tendo em vista que a presente pesquisa teve como objetivo identificar o quanto os
processos comerciais e operacionais impactam na expectativa de clientes, foi considerada para

pesquisa de dados primarios (entrevistas) a seguinte amostra de clientes da companhia aérea:

Quadro 18 - Amostra da Pesquisa de Dados Primarios

Tipo de Produto Mais Alcance das Tipo de Operagdo Receita Brutaem )
Empresa . Cargo do Entrevistado
Transportado Operagées de Cargas 2018
Gerente de OperagGes
Cliente 1 Eletronicos Domeéstica - Brasil i Terrestre e Aéreo R$ 2,5 bilhdes Aéreas e Supervisora de
Operagbes Aéreas
Cliente 2 Medicamento Doméstica - Brasil i Terrestre e Aéreo RS 1,8 bilhdes Gerente de Operagdes
Doméstica - Porta- Gerente de OperagGes
Cliente 3 Eletronicos i Terrestre e Aéreo RS$ 1,4 bilhdes , perag
a-porta - Brasil Aéreas
Doméstica - Porta Gerente de Distribuigdo
ica- -
Cliente 4 Varejo - e-commerce i Terrestre e Aéreo RS 2,09 bilhdes Domeéstica e Gerente de
a-porta - Brasil
Procurement
Doméstica - Porta- Gerente de Operagdes
Cliente 5 Eletronicos i Terrestre e Aéreo RS 1,15 bilhdes , perag
a-porta - Brasil Aéreas

Fonte: Autor.

A amostra detalhada no Quadro 18, de empresas embarcadoras de carga aérea no Brasil,

foi definida com base no critério receita (estdo entre as maiores empresas embarcadoras de
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carga aerea no pais) e caracteristicas operacionais que as colocam entre as empresas com mais
risco de impacto em nivel de servigo: tipo de produto que transportam, alcance das operacées
(doméstica, porta-a-porta ou ndo) e tipo de operacdo (terrestre, aérea ou ambas). Foram
entrevistados o gerente das empresas, das areas de operacOes aéreas, de distribuicdo e de
compras. O objetivo das entrevistas foi de compreender suas expectativas com relacdo aos
servicos das companhias aéreas.

As fases da pesquisa-acdo de analise de problemas e implementacdo de planos de agédo
foram desenvolvidas em uma companhia aérea brasileira, tendo como participantes dos
seminarios e da execucdo de planos de acdo: o diretor de carga como apoiador desse projeto, 0
gerente comercial, o gerente operacional, o gerente de planejamento, um coordenador
comercial, um coordenador operacional e um coordenador de planejamento. A diversidade de
areas representadas nesse grupo e de nivel de cargos, possibilitou uma discussao ampla com
visdes de planejamento e de execucdo de cada area da companhia aérea com relacéo direta ao

propdsito da empresa: transporte de carga aerea com servicos terrestres de coleta e entrega.

3.5.3.2 Coleta de dados

Thiollent (1997), definiu que a coleta de dados é efetuada por grupos de observacéo e
pesquisadores sob controle do seminario central. As principais técnicas utilizadas sdo a
entrevista coletiva no local de trabalho e a entrevista individual aplicada de modo aprofundado.
Os locais de investigacao e os individuos ou grupos sao escolhidos em funcdo do plano de
amostragem com controle estatistico ou com critérios intencionais. Essa pesquisa-acdo foi

fundamentada por entrevistas individuais e no local de trabalho de cada entrevistado.

3.5.3.3 Analise e interpretacdo de dados

Na pesquisa-acdo a capacidade de aprendizagem € associada ao processo de
investigacdo, segundo Thiollent (1997). A andlise dos dados coletados por meio de entrevistas,
e a interpretacdo de dados em seminarios onde participantes e pesquisadores debatem os dados
coletados, possibilitam o estabelecimento de formas de utilizacdo de informagfes através de
planos de acéo.

Nesse projeto a analise e interpretacdo de dados foi feita atraves da apresentacdo nos
seminarios semanais. Os resultados das entrevistas foram apresentados em seminario especifico

com esse fim e possibilitou a tomada de deciséo com relagdo aos caminhos da pesquisa e quais
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acOes dariam melhores resultados num contexto de maior impacto positivo e menor custo para
execucdo. A concluséo de toda apresentacdo de dados e de a¢des culminava com a geracao de
um plano de agdo no modelo PDCA (Plan — Do — Check — Act) que tracava acdes com
responsaveis e datas limites para apresentacdo de resultados e replanejamento de agdes.

3.5.3.4 Elaboracéo do plano de acéo

Segunto Thiollent (1997), para corresponder ao conjunto dos seus objetivos, a pesquisa-
acdo deve ser concretizada na forma de acdo planejada e gerenciada. Dessa forma, nesse projeto
optou-se por usar uma metodologia de plano de acdo chamada PDCA, sigla que representa a
primeira letra de cada passo da metodologia: Plan (Planejar), Do (Executar), Check (Verificar),
Act (Corrigir). Segundo Shewhart (1939), € um método interativo de gestdo de quatro passos,
utilizado para o controle e melhoria continua de processos e produtos. E uma ferramenta de
gestdo baseada na repeticdo com o objetivo de melhoria continua.

Nesse projeto, os planos de acdo foram feitos, verificados e atualizados semanalmente.
Com o objetivo de possibilitar o gerenciamento das acdes definidas, foram estabelecidos
responsaveis pelas acdes, prazos para cumprimentos das mesmas e replanejamentos de acoes
decorrentes dos resultados apresentados. Essas definicdes foram tomadas nos seminarios
semanais, com a presenca dos responsaveis, assim com a concordancia dos mesmos com

relacdo a prazos.

3.5.4 Quarta etapa da pesquisa-acdo: etapa de avaliacdo

Segundo Thiollent (1997), aléem dos grupos envolvidos no projeto, € também possivel,
mediante acordo prévio dos participantes, divulgar informacdes do projeto em diferentes
setores interessados. A pesquisa-acdo é finalizada com o planejamento de uma agdo de
divulgacdo dos resultados. Essa divulgacdo é precedida por uma avalia¢do dos resultados da
pesquisa-ac¢do que tem como objetivo verificar os resultados das acdes realizadas na empresa,
analisando os impactos dessas acdes a curto e médio prazo e organizando aprendizados que
serdo usados para continuar experimentagdes futuras.

Esse projeto adotou como premissa a contribuicdo para o conhecimento, para a
sociedade e para a gestdo de companhias aéreas. A melhor compreenséo de fatores operacionais
de transporte aéreo de carga pode trazer melhor nivel de servigo as industrias que buscam

otimizar o transporte, reduzindo custos e tempo de disponibilizacdo de produtos para o
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comércio. Além disso, as companhias aéreas que operam no formato misto de transporte (carga
e passageiros) podem passar a ter melhor capacidade de conciliagéo de interesses do transporte
de cargas e passageiros, otimizacao operacional e melhor rentabilidade. Ao final desse projeto,
buscou-se também contribuir para o planejamento de pesquisa-a¢do, pelo fato de se poder
extrair da experiéncia vivida pontos relevantes relacionados ao comportamento de
colaboradores do grupo de pesquisa e 0 impacto do mesmo em gestao.

Para preservar a confidencialidade de informagfes, as empresas envolvidas nessa
pesquisa-acdo ndo foram identificadas e apenas caracteristicas gerais foram detalhadas. Os
nameros apresentados foram multiplicados por um fator Unico de modo a trazer confiabilidade
na analise dos resultados e ao mesmo tempo manter o sigilo das informag6es das empresas.

A avaliacdo dessa pesquisa-acdo foi praticada de forma colegiada em seminarios
realizados entre maio e junho de 2019. A validacdo dos resultados da pesquisa-acéo feita pelo
apoiador do projeto na empresa aérea, tambem foi feita de forma a chancelar dentro da

organizacgdo os processos, dando abertura e possibilidade da continuacdo do projeto.
3.6 CONSIDERACOES FINAIS DO METODO DA PESQUISA

Essa pesquisa-acao foi precedida por um estudo exploratorio em pesquisa bibliogréafica,
organizado por uma revisdo sistematica da literatura. Dados primérios foram levantados por
meio de entrevistas e dados secundarios levantados por meio de revisdo sistematica da
literatura, instrucdes de trabalho e relatérios de uma companhia aérea brasileira. Importante
ressaltar que os dados secundarios e a revisao bibliografica foram utilizados, principalmente,
como base preparatOria para as entrevistas, a fim de se obter um conhecimento prévio sobre a
possibilidade de atuacdo das empresas a serem pesquisadas. Essa abordagem sustenta-se na
visdo de Malhotra (2011), que considera a analise de dados secundarios e a pesquisa qualitativa
como importantes procedimentos da pesquisa exploratoria.

Resumidamente abaixo, reforca-se os pontos considerados importantes com relacdo a

metodologia de pesquisa para esta dissertacao.
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Quadro 19 - Resumo da metodologia de pesquisa

Fase 1 da Pesquisa

Fase 2 da Pesquisa

Método de pesquisa adotado:

Revisdo Sistematica da Literatura

Pesquisa-acdao

Pesquisa bibliografica

Entrevista estruturada e observagdo direta

Técnica de coleta de dados:

Origem dos dados: Secundarios Primarios

Classificagdo da pesquisa: Pesquisa exploratdria Pesquisa aplicada e exploratdria
Abordagem da pesquisa: Qualitativa Qualitativa

Finalidade da pesquisa: Bibliografica Operacional voltada para fins gerenciais

Fonte: Autor.

A partir da definicdo do método de pesquisa utilizado nesta dissertacdo, estabeleceu-se

a fundamentacdo tedrica apresentada nos demais capitulos desse documento.
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4 RESULTADOS DAS PESQUISAS

Esse projeto foi estruturado a partir de uma pesquisa bibliografica, que criou alicerce
para o desenvolvimento da pesquisa-acdo. A seguir os resultados tanto da pesquisa exploratéria

bibliogréafica como das etapas da pesquisa-acéo.
4.1 RESULTADOS DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Precedendo a pesquisa-a¢do, a revisao sistematica da literatura foi feita entre janeiro e
novembro de 2017, para dar embasamento a mesma. Na pesquisa bibliogréafica da revisdo
sistematica da literatura, foram encontrados um total de 916 trabalhos académicos com algum
tipo de relacdo com os objetivos desse projeto. Desse total, 642 foram encontrados no banco de

dados Web of Science e 274 no Scopus.

Quadro 20 - Total de trabalhos encontrados em cada banco de dados

Resultados da Pesquisa Bibliografica

Pesquisa Idioma Numero de Artigos Numero de Artigos
Encontrados Web os Science | Encontrados Scopus
2 Pesquisa 1 Inglés 59 17
g Pesquisa 2 Inglés 99 11
= Pesquisa 3 Inglés 157 81
b Pesquisa 4 Inglés 327 165
uej Pesquisa5; Portugués 0 0
) Pesquisa6: Portugués 0 0
3 Pesquisa7; Portugués 0 0
© Pesquisa8: Portugués 0 0
Totais: 642 274

Fonte: Autor.

Dos 916 trabalhos encontrados, 79 foram selecionados com base nos critérios expostos
no capitulo 3, pagina 56 dessa dissertacdo. Eles foram analisados através de leitura minuciosa
e organizados através da realizacdo de fichamento de cada artigo, nas Apéndices dessa
dissertacdo pode-se checar resultados numéricos e estatisticos desse fichamento e a
caracterizacdo dos artigos conforme objetivos desse projeto. 837 trabalhos foram eliminados,
assim como € previsto em toda revisdo sistematica da literatura, quando parte dos trabalhos
encontrados em bancos de dados é descartada para dar um direcionamento a pesquisa. Os

critérios de eliminagdo desses artigos estdo também descritos no capitulo 3 dessa dissertacéo.
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Quadro 21 - Resultados da sele¢do pratica realizada na revisdo sistematica da literatura

Resultados da Selegdo Pratica
Pesquisa Idioma Numero de Artigos | NiUmero de Artigos: Aproveitamento
Selecionados Eliminados da Selegao

2 Pesquisa 1 Inglés 22 47 28,95%
3 Pesquisa 2 Inglés 16 97 14,55%
&2 Pesquisa 3 Inglés 24 214 10,08%
b Pesquisa 4 Inglés 13 479 2,64%
uvoj Pesquisa5; Portugués 4 0 100,00%
o Pesquisa 6] Portugués 0 0 0,00%
3 Pesquisa7; Portugués 0 0 0,00%
@ Pesquisa 8] Portugués 0 0 0,00%

Totais: 79 837 8,62%

Fonte: Autor.

Apos o fichamento, foi feito um diagrama de correlagdo do projeto com cada artigo,
identificando os conceitos importantes e concluindo com as informacgdes da literatura em
relacdo a determinada intervencédo. Esse diagrama de relagdes evidenciou que a anélise de nivel
de servico operacional do transporte de cargas passa obrigatoriamente pela compreenséo de que
os tipos de carga exigem diferentes complexidades operacionais e que cada processo
operacional requer atividades estruturadas, como preparacdo da embalagem adequada,
operacdo terrestre eficiente de coleta e entrega, inspecdo constante e frequente das etapas de
manuseio da carga, emissao rapida, rastreamento pré-ativo e capaz de antecipar problemas ou
andlises ageis de capacidade em relacdo a demanda.

Esse altimo fator, anélise da capacidade em relacdo a demanda, se mostrou em destaque.
Evidenciamos a existéncia de um grande nimero de estudos ao redor do mundo sobre esse
tema. Huang e Lu (2015), por exemplo, desenvolveram um estudo intitulado A linear
programming-based method for the network revenue management problem of air cargo com
foco em controle de capacidade utilizando programacéo linear para analisar dados e buscar
otimizar o aproveitamento das oportunidades. Baseado em um experimento numeérico,
incluindo analise de sensibilidade com relacdo a razdo entre demanda e oferta e a composicao
da malha aérea das companhias aéreas (ou seja, forma de oferta), os modelos desenvolvidos e
os métodos de solucdo foram considerados eficazes no aumento de receita e sdo promissores na
medida em que fornecem o apoio a decisdo operacionalmente adequada para as companhias
aéreas. Hung e Lu ndo consideraram em seus estudos a préatica do overbooking. Essa tarefa foi
posteriormente executada por Wannakrairot e Phumchusri (2016) em um estudo intitulado Two-
dimensional air cargo overbooking models under stochastic booking request level, show-up

rate and booking request density, que analisou a tomada de decisdo de overbooking nas
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companhias de carga aérea, visando determinar o nivel 6timo de overbooking que reduz custos.
A pesquisa apresentou modelos matematicos que analisaram os niveis de solicitagdo de reservas
e o nivel 6timo de overbooking capaz de minimizar custos e oferecer bons niveis de servico,
que atendam as expectativas de clientes. Buscou-se analisar se a prética de overbooking ja é
usada adequadamente nas companhias aéras brasileiras e se é possivel criar padrdes nessa
pratica que reduzam os riscos de impactos no nivel de servico.

O artigo A capacity pricing and reservation problem under option contract in the air
cargo freight industry, resultado dos estudos de Tao, Chew e Wang (2017), afirma que a
empresa China Southern Airlines usa sistemas simuladores para tomadas de decisdo quanto a
praticas de precos que incentivam o cliente a fazer reservas com a maxima antecedéncia da data
do voo. Verificou-se nesse projeto se essa pratica inédita em transporte aéreo de cargas no Brasil
pode ser usada em empresas brasileiras. O artigo An efficiency study of airlines and air
cargo/passenger divisions: a DEA approach de Hong (2010) aponta que as empresas aereas
hibridas com grandes volumes transportados de carga sdo mais eficientes e mais rentaveis. 1sso
deve-se ao fato de que o volume de carga transportada pode muitas vezes compensar perdas em
rotas ou voos com poucos passageiros. Esse aspecto foi investigado nesse projeto, nos
possibilitando analisar a viabilidade de processos de vendas serem direcionados também com
essa Visao.

O artigo The underlying drivers and future development of air cargo, escrito por
Kupper, Meersman, Onghena e VVoorde (2015), apontou que as companhias aéreas com maior
eficiéncia no transporte de cargas tém foco apurado em gestdo de custos e estratégia de operacéao
em regides industrializadas e mercados consumidores. Analisou-se nesse projeto a malha aérea
das companhias brasileiras a luz das conclusdes desse Gltimo artigo, que indica que a malha
aérea das companhias aéreas pode ser melhor aproveitada com a combinacdo de regides
industrializadas, com mercados consumidores e gestdo de custos eficiente. Dahmani e Krichen
(2013), no artigo On solving the bi-objective aircraft cargo loading problem, estabelecem que
para tornar as operacdes de transporte aéreo de carga rentaveis, as companhias aéreas tém um
desafio: melhorar os processos de manuseio e de organizacdo da carga nos TECAs e nas
aeronaves.

Conclusivamente, a revisao sistematica da literatura proporcionou a linha de raciocinio

ilustrada no Quadro 22.
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Quadro 22 - Fatores impactantes na complexidade da relagdo entre vendas e operagdo em
companhias aéreas mistas

Complexidade
narelagao

vendas x operagdo
em cias aéreas mistas

Fatores Comerciais - na Literatura Fatores Operacionais - na Literatura
Venda maior do que a capacidade de um Capacidade operacional de aeronaves
q P 58,23% P P _ 56,96%
VOO para volume de carga e/ou tipos de cargas

Capacidade de preverimpacto de

Venda com subutilizagdo de capacidade | 51,90% condigBes técnicas de aeroportos em 51,90%
restricGes operacionais
Venda de carga ndo expressa com prazo Capacidade de planejar tipos de
X 30,38% 45,57%
reduzido aeronaves pelo volume de carga
Capacidade de prever impacto de

Venda de carga expressa em voos com

) , 29,11% quantidade de passageiros e bagagens | 45,57%
carga perecivel ou vulneravel

em restri¢des de oferta
Infraestrutura e quadro de funcionarios

Venda sem planejamento de tempo de

. . i N 22,78% para suportar imprevisibilidade de tipos | 41,77%
emissdo, conexdo e liberagdo
de cargas
Venda com pouco tempo de antecedéncia Capacidade de prever impactos climaticos
P P 15,19% P préverimpactos 40,51%
do voo em restri¢gdes operacionais

% demonstram a representatividade do fator listado nos 79 artigos encontrados na literatura e usados como referéncia bibliografica.

Fonte: Autor.

Considerando o total de 79 trabalhos académicos encontrados na literatura, tem-se
demonstrado no Quadro 22 acima que fatores comerciais e operacionais tém forte relacdo com
condicdes de infraestrutura e de tecnologia. Foi encontrada na literatura uma forte indicacao de
que ter condicdo de mensurar a capacidade ofertada e controlar a demanda frente a interesses
financeiros e mercadoldgicos é fundamental para que uma companhia aérea possa operar com
qualidade o volume vendido e que as vendas respeitem os limites da empresa. Por exemplo,
58,23% dos artigos citaram que a venda maior do que a capacidade de um voo é fator
complicador na relacdo vendas-operacdo, enquanto 56,96% dos artigos citaram que a
capacidade operacional de aeronaves impacta fortemente no cumprimento de acordos
comerciais com clientes. Popescu, Keskinocak e Johnson (2006), discorreram que a taxa de
ocupacdo ou a capacidade de um voo com cargas € um dos elementos-chave no modelo de
overbooking e tem impacto direto nos lucros e no nivel de servigo oferecido ao cliente. Esses
ultimos pesquisadores fizeram forte correlagdo entre a rentabilidade com cargas e a capacidade
das companhias areas de aproveitarem melhor a capacidade dos seus voos. Em simulag¢fes que

realizaram, uma companhia aérea que opera 300 voos por dia com uma capacidade média de
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13.000 kg por voo tem reducdo de custos anuais de até US$ 16 milhdes (dezesseis milhdes de
dolares) por ano com o uso de simuladores de capacidade. Esses autores enfatizam que o
simulador resulta significativamente em menor deterioracdo das aeronaves e melhor utilizacéo
da capacidade, levando a uma grande economia de custos, aumentos dos lucros e melhor
satisfacdo dos clientes.

Tem-se claramente na literatura um direcionamento de estudos para pesquisas sobre
melhor aproveitamento de capacidade. Os mesmos 79 artigos trouxeram contribuigdes para o
conhecimento e concluiram que é a unido de acdes em infraestrutura e tecnologia que pode
trazer o melhor desempenho operacional, vendas mais rentaveis e com melhor aproveitamento
de oportunidades. O quadro abaixo traz de forma esquematica as solucbes que esses trabalhos

académicos propuseram.

Quadro 23 - Solugdes propostas pelos 79 artigos analisados para melhor aproveitamento de
capacidade operacional de companhias areas mistas

Citagdes - Pesquisa Bibliografica
Hipéteses de Solugdo Numero | g bresentagio

Usar simuladores que considerem indicadores operacionais e comerciais; 59 74,68%
Criar condigdes para controle de capacidade - melhor aproveitamento de voos; 48 60,76%
Investir em infraestrutura: imdveis, sistemas de seguranga e aeronaves; 44 55,70%
Criar politica e capacidade de identificagdo de nivel 6timo para overbooking; 34 43,04%
Investir em sistemas modernos de emissdo, recebimento e rastreamento da carga; 23 29,11%
Adequar politica de pregos em relagdo a antecedéncia dos voos; 14 17,72%
Investir na organizagdo da carga em terminais e em aeronaves; 12 15,19%
Investir em aeronaves com maiores ofertas de tonelagem em rotas com maiores 1 13.92%
demandas por cargas (rotas industrializadas e com mercado consumidor); wen
Adequar a politica comercial conforme tipo de carga; 8 10,13%
Investir em contratagdo de profissionais; 7 8,86%
Buscar maior disponibilizagdo de oferta através da demonstragdo de que ha maior 6 7 50%
rentabilidade no transporte de cargas do que de passageiros em algumas rotas; 270

Total da Amostra 79 100,00%

Fonte: Autor.

Dentre as solugdes propostas pelos artigos analisados tem-se uma grande tendéncia a
caminhos de melhor aproveitamento de capacidade operacional. Ao menos 48 artigos do total
de 79 citaram soluges com base na criagdo de condigOes para melhorar o aproveitamento de

capacidade. Todos os artigos contribuiram com propostas de direcionamento de investimentos
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em infraestrutura, tecnologia e novos processos de vendas e de operagdo que podem melhorar
0 aproveitamento de capacidade e controlar a demanda com objetivos de maior rentabilidade.
Levin, Nediak e Topaloglu (2008), atribuiram a um método de allotment ou, numa tradugdo
livre “reserva de espago”, a possibilidade de melhor gerenciamento da capacidade de operagdo
de carga. Esse modelo traz ganhos com relagdo a reducdo de incertezas, pelo fato de que a
previsibilidade do volume de carga é garantida. Nesse modelo as vendas sdo realizadas com
antecedéncia e o cliente se responsabiliza pela utilizagdo do espaco, pagando pelo mesmo
inclusive na hipétese de ndo usar. Normalmente, nesse modelo a rentabilidade por quilo
transportado é menor, ja que pela garantia do pagamento do espaco, clientes exigem menores
precos.

Micco e Serebrisky (2004), enfatizaram que quanto maior é o investimento em
infraestrutura, menor € o custo do transporte aéreo e melhor € o aproveitamento da capacidade
de voos. Reforgam ainda, que investimentos em infraestrutura reduzem os custos no transporte
aéreo e geram possibilidades de novos investimentos. Jiang, Ren e Hansman (2003), reportaram
que o tipo de aeronave que uma companhia aérea opera em operacdes mistas (passageiros e
carga) tem impacto nas possibilidades de melhor aproveitamento do espaco dos pordes da
aeronave para cargas. Primeiro, porque algumas aeronaves tém estruturas mais adequadas para
carga, como o tamanho da porta dos porbes. Segundo, porque a frequéncia de voos €
determinada pela demanda de passageiros na rota e ndo de cargas. E por fim, o tipo de carga
demandada num determinado mercado pode conflitar com operacdo de bagagem de
passageiros. Produtos pereciveis, por exemplo, demandam operacdo especifica e espacos
apropriados nos porfes das aeronaves, que em muitos casos (em situacdes de altas ocupagoes
de passageiros em voos) conflitam com bagagens.

Dessa forma, tendo analisado na revisdo sistematica da literatura, estudos que levaram
em consideracdo processos de vendas e operacdo, infraestrutura e tecnologia empregadas, como
limitadores de aproveitamento de capacidade operacional, foi possivel identificar uma
oportunidade de se propor um estudo no qual a analise de uma companhia aérea focasse a busca
por melhor aproveitamento de capacidade, considerando as condicdes de infraestrutura atuais
gue a empresa tem, bem como as condi¢des de tecnologia e de quadro de funcionarios. Entre
os fatores levantados que impactam nos resultados de uma cia area mista de passageiro e cargas,
representados no Quadro 22, percebe-se que 51,9% dos trabalhos académicos citaram a
subutilizacdo de capacidade. Dessa forma, a oportunidade identificada na revisdo sistematica

da literatura é de propor um processo continuo de analise da oferta de capacidade por voo. Essa
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ideia foi levada para a pesquisa-acao e na etapa exploratoria da pesquisa-acdo foi colocada aos

participantes da pesquisa com embasamento na literatura.

4.2 RESULTADOS DA PESQUISA-ACAO

Para realizacdo deste estudo foram utilizados dados reais de uma companhia aérea
hibrida do Brasil que realiza essencialmente transporte de passageiros, tendo mais de 800 voos
diarios para mais de 60 destinos no Brasil e no Mundo. A empresa opera transportes de carga
como uma segunda fonte de receita, de modo a aproveitar espacos disponiveis nos pordes das
aeronaves de transporte de passageiros.

Em dezembro de 2017 esse projeto foi apresentado pelo pesquisador ao diretor de cargas
da companhia aérea e proposto o desenvolvimento do mesmo num formato cientifico,
académico e pratico, ou seja, com aplicacdes do conhecimento advindo da literatura e analisado
sob a luz de pesquisas exploratdrias na propria empresa. A pesquisa-acao foi apresentada como
uma metodologia capaz de oferecer resultados praticos, através do uso de estudos registrados
na literatura para analisar situacdes-problema reais na companhia aérea. Nesse sentido, foi
apresentada aos participantes, pelo pesquisador responsavel por esse projeto, a ideia de pautar
a pesquisa-acdo em analisar processos, de forma a possibilitar que fosse proposto no final da
pesquisa um processo simples e continuo de analise da oferta de capacidade por voo. Foi feita
pelo pesquisador ao grupo participante uma apresentacdo de estudos ja realizados e que estao
na literatura, mostrando que investimentos em infraestrutura e tecnologia poderiam trazer
melhor aproveitamento da capacidade, mas que alteracGes em processos também poderiam
trazer significativas melhorias de aproveitamento.

Essa pesquisa-acdo foi realizada seguindo algumas premissas, para que pudesse estar
assegurada a qualidade cientifica desse trabalho. Dessa forma, foram acordados os pontos a
seguir, primeiramente entre o pesquisador e o diretor de cargas, que passou a ser apoiador do
projeto na companhia aérea, e posteriormente com todos os participantes em seminario
oportuno para a apresentacdo desse projeto a todos:

1.  Foiacordado que seria imprescindivel o respeito a diretrizes e orienta¢6es colocadas
pelo pesquisador sobre o desenvolvimento da pesquisa-acdo. Foi estabelecido
conjuntamente que a pesquisa-acao seguiria processos académicos e com isonomia
entre a companhia aérea e qualquer outra empresa concorrente que pudesse de

alguma forma participar do projeto. Isso foi importante para que houvesse durante o
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desenvolvimento da pesquisa-agdo a manutencdo da mesma como projeto
académico-cientifico e ndo como uma consultoria empresarial na companhia aérea;
Foi acordado que haveria total isengéo de atribuicéo de culpa a qualquer participante
ou funcionario consultado por problemas em processos identificados ao longo da
pesquisa. Isso trouxe ao longo da implementacdo da pesquisa-acdo garantia aos
participantes de que ndo seriam prejudicados de forma alguma pela transparéncia e
comprometimento dos mesmos com a verdade sobre a realizagdo de processos;

Foi acordado que qualquer participante teria voz ativa € com mesmo poder de
participacdo, independente do cargo que ocupa na empresa. O diretor de cargas e
nenhum gerente exerceu postura autoritaria com relacdo ao direcionamento da
pesquisa-acéo dado pelo pesquisador;

O diretor da companhia aérea enfatizou ser apoiador do projeto e que supervisionaria
as acOes para que nada fosse feito contrariando o cddigo de ética da empresa e se
isentando de direcionamentos para interesses pessoais ou exclusivos da companhia
aérea por particularidades da mesma. Com isso, garantiu-se que a pesquisa-acao
assumisse papel isondmico, sem carater de consultoria e sem desrespeito as normas
da companhia aérea;

Acordou-se que dados sigilosos da companhia aérea ndo seriam publicados de forma
fidedigna, ou seja, dados numéricos foram multiplicados por fator Gnico, garantindo
qualidade conceitual estatistica pela manutencé@o da proporc¢éo entre os nimeros. Ao
mesmo tempo conseguiu-se preservar informacdes sigilosas da companhia aérea.
Acordou-se ainda, que o nome da empresa seria preservado, mas que os resultados
da pesquisa-acao seriam publicos sem nenhuma restricéo;

Definiu-se que as acbes propostas e executadas na pesquisa-acdo ndo trariam
aumento de custos ou necessidade de investimentos. A pesquisa-acdo deveria estar
focada em a¢bes que ndo demandassem recursos financeiros na execucdo imediata.
Entretanto, a pesquisa-acdo teria a liberdade de propor acGes que demandassem
investimentos e o diretor poderia usar essas propostas na composicdo de orcamento
futuro da empresa. Thiollent (1997), enfatiza que cada hipdtese é checada de acordo
com indicadores definidos como elementos observados e mensuraveis e que esses

indicadores precisam ser escolhidos pela sua capacidade de verificacdo da hipdtese.
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A seguir sdo descritos os resultados de cada etapa da pesquisa-acéo realizada entre dezembro de 2017 e
maio de 2019.

4.2.1 Etapa exploratdria

Em dezembro de 2017 foram definidos os participantes da pesquisa-acdo na companhia
aérea, de forma a abranger todas as areas da empresa, proporcionando visdo ampla sobre
detalhes processuais em cada area. Além do pesquisador, fizeram parte do grupo de pesquisa 0
diretor geral de cargas, o gerente comercial, o gerente operacional, o gerente de planejamento,
um coordenador comercial, um coordenador operacional e um coordenador de planejamento.

Para esse grupo de participantes foram apresentados em dezembro de 2017 os resultados
da revisdo sistematica da literatura (Quadros 24 a 26 dessa dissertagcdo). Também foram
discutidos nesse seminario os acordos feitos com o diretor de cargas para a execucdo da
pesquisa-ac¢do na companhia aérea. Dentre 0s seis pontos desse acordo (pagina 84 desse projeto)
destacou-se nesse seminario o objetivo de identificar acfes que pudessem ser executadas a curto
prazo sem necessidade de investimentos imediatos, sem proibir que investimentos pudessem
ser propostos a longo prazo. Destacou-se também a total isonomia da pesquisa com relagédo a
cargos ocupados, qualquer pessoa teria a mesma voz ativa independe do cargo ocupado e
reforcou-se que ndo estaria havendo exposicdo ou atribuicdo de culpa a nenhum participante.

Nessa etapa exploratoria, o pesquisador pode identificar participantes preocupados com
possiveis atribuicdes de culpas por problemas existentes e também preocupados em justificar
comportamentos ou processos existentes. De forma muito transparente e sem imposicao de
acOes, 0 pesquisador buscou direcionar esses participantes a analise do processo sob a luz da
literatura.

Os dois principais resultados dessa etapa da pesquisa-acao foram:

1.  Identificacdo de participantes realmente comprometidos, o reconhecimento de cada
membro da equipe participante do projeto com relacdo a contribuicdo que estariam
dispostos a dar e das restricdes que cada um apresentou. De forma simples, mas
exemplificadora: percebeu-se um grande interesse dos coordenadores (comercial,
operacional e de planejamento), mas percebeu-se no gerente operacional grandes
receios e postura mais de justificar processos do que buscar compreensdo e
possibilidade de inovacdo. Ficaram claras também as expectativas de cada
participante, tendo o gerente de planejamento com posicionamento aberto a executar

acoes e deixando evidente que tinha expectativa de ver suas ideias ouvidas e
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discutidas. Esse gerente também sempre destacou que tinha expectativa de ver as
discussbes tedricas em execucdo pratica. O gerente comercial também sempre
mostrou expectativa em colocar em pratica analises de politicas comerciais;

O diagndstico das atividades realizadas na companhia aérea relacionadas a buscar
melhor aproveitamento da capacidade instalada de transporte de cargas foi feito em
trés seminarios iniciais. Nos trés foram discutidos, sob a luz da literatura, o que a
empresa vinha fazendo e as barreiras que impediam a implementacéo de acdes para
buscar processos operacionais e comerciais que viabilizassem o maior uso da
capacidade de transporte de cargas. Essas discussdes, aliadas a relevantes pontos
levantados na revisdo sistematica da literatura, embasaram o pesquisador para a
formulagéo de questdes a serem levantadas no processo de entrevistas com clientes
e colaboradores da companhia aérea. A receptividade dos assuntos trazidos pelo
pesquisador nos seminarios foi margeada por contestacbes de participantes
experientes nos assuntos abordados. Essas contestacdes se basearam em abordagens
que traziam exemplos de situacdes em que ja houveram tentativas de agdes parecidas
com as que se vinha propondo pela reviséo sistematica da literatura. Os profissionais
buscaram expor que se empenhavam em solugdes e que 0 que estava sendo exposto
ndo era novo para 0s mesmos. Entretanto, foi necessario ao pesquisador expor pontos
de vista diferentes e buscar contextualizar o que se vinha propondo, sem que com
iSO se criasse embates desnecessarios e pessimismo na busca por uma nova
implementacdo. Um exemplo desse fato pode ser destacado quando, no segundo
seminario, 0 pesquisador trouxe uma proposta de analise dos estudos realizados por
Levin, Nediak e Topaloglu (2008), nos quais se atribui a um método de vendas
baseado em allotment, a possibilidade de melhor gerenciamento da capacidade de
operacdo de carga, aumento de rentabilidade e de receita. Essa proposta de analisar
um novo formato de vendas, que traria também uma necessaria reformulacdo de
processos operacionais, causou reacdes negativas tanto nos participantes de vendas
como de operacgdes. As reacdes se basearam na exposicao de que ja se havia tentado
tais solucOes e se esbarrou em necessarios investimentos que a empresa ndo estava
disposta a fazer. O pesquisador buscou incentivar novas analises com base em
reestruturacdes de processos que, como no artigo apontado e analisado, ndo trariam
necessidade de investimentos financeiros, apenas readequagdes de politicas

comerciais e de execucdo operacional.
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4.2.2 Etapa de planejamento

O objetivo dessa etapa da pesquisa-agdo foi definir um problema, formular o problema a ser objeto de
busca por solugéo, construir hip6teses e organizar a analise do mesmo através de seminarios e planos de
acdo. Para isso, embasados pela revisdo sistematica da literatura, foram feitas entrevistas com cinco
clientes que estdo entre os maiores embarcadores de carga na companhia aérea e com sete funcionarios
da mesma. Esses colaboradores eram das areas de planejamento, operacdo e comercial. Nos Quadros 24
e 25 na sequéncia tem-se enfatizado o vinculo dos resultados da revisdo sistematica da literatura e das
entrevistas com os fatores impactantes na complexidade da relacdo entre vendas e operacdo em
companhias aéreas mistas.

Os resultados das entrevistas estdo tabelados de forma a serem vinculados aos resultados da revisdo
sistematica da literatura que guiaram o inicio desse projeto. O Quadro 24, a seguir, faz comparacoes de
resultados das trés formas de visdo: revisao sistematica da literatura, entrevista com clientes e entrevistas
com funcionarios participantes da pesquisa-acdo. Essas comparacgGes foram feitas destacando visGes da

pesquisa para fatores comerciais que impactam na relacdo vendas-operacdo das companhias aéreas.

Quadro 24 - Comparacao de respostas para pesquisa bibliogréafica e entrevistas sobre fatores

comerciais que impactam na complexidade vendas-operacédo de companhias aéreas mistas

CitagOes - Pesquisa Bibliografica| Citagdes Entrevista Clientes CitagGes Entrevistas Cia Aérea
Fatores Comerciais Numero Representacio Numero Representacio Numero Representacio
Absoluto ¥ 5 Absoluto p ; Absoluto b 5
Venda maior do que a capacidade de
d P 46 58,23% 5 100,00% 7 100,00%
um voo
Venda com subutilizagdo de
i 41 51,90% 3 60,00% 5 71,43%
capacidade
Venda de carga ndo expressa com
. 24 30,38% 2 40,00% 4 57,14%
prazo reduzido
Venda de carga expressa em voos
) ) 23 29,11% 3 60,00% 5 71,43%
com carga perecivel ou vulneravel
Venda sem planejamento de tempo
em planejamento de temp 18 22,78% 4 80,00% 7 100,00%
de emissdo, conexdo e liberagdo
Venda com pouco tempo de
poucotemp 12 15,19% 1 20,00% 6 85,71%
antecedéncia do voo
i Total da Amostra 79 100,00% 5 100,00% 7 100,00%

Fonte: Autor.

E necessario destacar que fatores como venda maior do que a capacidade de um voo e

venda com subutilizacdo de capacidade tiveram alto nUmero de citacBes tanto na pesquisa

bibliografica como nas entrevistas das pesquisa-acdo com clientes e com funcionérios das

companhias aéreas. Esses dois fatores de destaque nos levam a crer que se tem um

direcionamento da pesquisa-acdo para formular o problema central da pesquisa-a¢do. 100% dos

entrevistados (clientes e funcionarios) reportaram que a venda maior do que a capacidade de

um voo impacta em qualidade operacional e na insatisfacéo de clientes com o nivel de servigo
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das companhias aéreas. Popescu, Keskinocak e Johnson (2006), citaram processos de vendas
fundamentados em overbooking como proporcionadores de melhores aproveitamentos de
capacidade. Levin, Nediak e Topaloglu (2008), atribuiram a um método de vendas baseado em
allotment, a possibilidade de melhor gerenciamento da capacidade de operacéo de carga, além
do aumento de rentabilidade e de receita.

Quando essa mesma analise leva em consideracdo fatores operacionais, vé-se um
direcionamento semelhante. O Quadro 25, na sequéncia, nos demonstra 0 quanto fatores
operacionais relacionados a aproveitamento de capacidade operacional sdo citados em
pesquisas bibliograficas e entrevistas (com clientes e funcionarios da companhia aérea). Nas
entrevistas foram levadas questdes identificadas na literatura e que impactam no
aproveitamento da capacidade de voos. Micco e Serebrisky (2004) enfatizaram que, quanto
maior é o investimento em infraestrutura, menor € o custo do transporte aéreo e melhor € o
aproveitamento da capacidade de voos. Jiang, Ren e Hansman (2003), se apropriaram do
caminho de anélise de que o tipo de aeronave impacta no melhor aproveitamento de carga

existente no mercado.

Quadro 25 - Comparacéo de respostas para pesquisa bibliogréafica e entrevistas sobre fatores
operacionais que impactam na complexidade vendas-operacdo de companhias aéreas mistas

CitagGes - Pesquisa Bibliografica| Citag6es Entrevista Clientes CitagGes Entrevistas Cia Aérea
Fatores Operacionais Numero R Nimero Rebresentacio Nimero Representacio
Absoluto o 5 Absoluto o 5 Absoluto o 5
Capacidade operacional de aeronaves para volume
K 45 56,96% 4 80,00% 6 85,71%
de carga e/ou tipos de cargas
Capacidade de prever impacto de condigdes
L. . . . 41 51,90% 3 60,00% 6 85,71%
técnicas de aeroportos em restri¢des operacionais
Capacidade de planejar tipos de aeronaves pelo
P planejartip P 36 45,57% 3 60,00% 7 100,00%
volume de carga
Capacidade de prever impacto de quantidade de
pacidade de p P - a 36 45,57% 5 100,00% 7 100,00%
passageiros e bagagens em restrigdes de oferta
Infraestrutura e quadro de funcionarios para
. AT . 33 41,77% 5 100,00% 7 100,00%
suportar imprevisibilidade de tipos de cargas
Capacidade de prever impactos climaticos em
P p ~ P o 32 40,51% 2 40,00% 5 71,43%
restri¢des operacionais
Total da Amostra 79 100,00% 5 100,00% 7 100,00%

Fonte: Autor.
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E evidenciado nos quadros comparativo de respostas, que nas trés visdes, de pesquisas
e entrevistas, tem-se destaque para fatores operacionais relacionados a capacidade de oferta que
impactam na relacdo vendas-operacdo e consequentemente no nivel de servi¢o que os clientes
tém como expectativa. O indicador sobre capacidade de prever impacto de quantidade de
passageiros e bagagens em restricdes de oferta foi citado por 100% dos entrevistados como
impactante na relacdo vendas-operacéo e no nivel de servigo das companhias aéreas.

Para construir hipéteses, foi seguido 0 mesmo racional de comparacgdo entre resultados
de pesquisa bibliogréfica e entrevistas da pesquisa-acdo com clientes e com funcionarios da
companhia aérea. O Quadro 26 a seguir, tabula comparativamente hipéteses de solucbes que

tanto a literatura como as entrevistas realizadas apontaram como caminhos a serem analisados.

Quadro 26 - Comparacédo de respostas para pesquisa bibliografica e entrevistas sobre hipéteses
de solugdes para fatores que impactam na complexidade vendas-operacdo de companhias
aéreas mistas e no nivel de servico

Citagdes - Pesquisa Bibliogréfica| CitagGes Entrevista Clientes Citagdes Entrevistas Cia Aérea
Hipéteses de Solugdo Ndmero . Ndmero - Nimero -
Representacao Absolut Representacao Absol Representacao
Usar simuladores que considerer.n‘indicadores operacionais e 59 74,68% 3 60,00% 7 100,00%
comerciais;
Criar condigdes para f:ontrole de capacidade - melhor 18 60,76% 5 100,00% 7 100,00%
aproveitamento de voos;
Investir em infraestrutura: iméveis, sistemas de seguranca e a4 55.70% 5 100,00% 4 57,14%
aeronaves;
Criar politica e capacidade de ident.iﬁcagéo de nivel 6timo para 14 43,04% 1 20,00% 2 57.14%
overbooking;
Investir em sistemas modernos de emissdo, recebimento e 23 29.11% 4 80,00% 4 57.14%
rastreamento da carga;
Adequar politica de pregos em relagdo a antecedéncia dos voos; 14 17,72% 0 0,00% 4 57,14%
Investir na organizagdo da carga em terminais e em aeronaves; 12 15,19% 4 80,00% 6 85,71%
Investir em aeronaves com maiores ofertas de tonelagem em
rotas com maiores demandas por cargas (rotas industrializadas 11 13,92% 3 60,00% 3 42,86%
e com mercado consumidor);
Adequar a politica comercial conforme tipo de carga; 8 10,13% 1 20,00% 5 71,43%
Investir em contratagdo de profissionais; 7 8,86% 5 100,00% 2 28,57%
Buscar maior disponibilizagdo de oferta através da
demonstragdo de que ha maior rentabilidade no transporte de 6 7,59% 0 0,00% 5 71,43%
cargas do que de passageiros em algumas rotas;
Total da Amostra 79 100,00% 5 100,00% 7 . 100,00%

'Fonte: Autor.

Segundo Thiollent (1997), cada hipétese de solucdo deve ser checada de acordo com
indicadores definidos como elementos a serem observados e esses indicadores precisam ainda
ser escolhidos pela sua capacidade de verificacdo da hipotese. Dessa forma, a partir dessa visao
que a hipdtese de solucdo descrita como “criar condigdes para controle de capacidade, melhor
aproveitamento dos voos” é um indicador mensuravel, pode-se considerar que ela pode ser
colocada em analise nos seminério da pesquisa-a¢do, servindo de orientacdo para planos de

acao.
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Definiu-se assim, que o problema-alvo da pesquisa-acao seria a dificuldade de medigéo
da capacidade de oferta, que impacta significativamente a relagdo vendas-operagdo nas
companhias areas. A hipdtese de solucdo escolhida para discussdao em seminarios e de acdes
que respeitem os acordos estabelecidos entre o pesquisador e a companhia aérea foi a analise
de condicdes para disponibilizar mais oferta para venda e, consequentemente, melhorar o
aproveitamento de capacidade. A pesquisa-acao passou a ter como proposito a identificacdo de
um processo simples e continuo de andlise da oferta de capacidade por voo.

Para isso, foram realizados os seminarios semanalmente, e em cada um o pesquisador
expunha dados da literatura sobre o tema em pauta para discussédo no dia pelos participantes,
com a construcdo simultanea de um plano de acdo, estruturado com nominacdo de responsaveis
pela execucdo dessas acOes e data limite para conclusdo de cada uma. O método implantado de
elaboracdo de plano de acéo foi o PDCA.

4.2.3 Etapa de acéo

A partir da formulacéo do problema e de selecionar uma hipotese de solucao, através de
planos de acdo passou-se a definir agdes concretas com responsaveis e envolvimento de todos
0s participantes.

A primeira tomada de decisdo conjunta do seminario nessa etapa da pesquisa-acao foi
que seria preciso desenvolver analises estatisticas de aproveitamento de capacidade em uma
rota especifica de operacéo de cargas. Entre os destinos principais de transporte de cargas, em
sua maioria entre as capitais de estados brasileiros, foi selecionada uma rota onde pdde-se
observar claramente a ocorréncia de fendmeno de falta e sobra, isto é: alguns voos com
ocupacdo completa dentro dos padrdes vigentes da companhia a0 mesmo tempo em que havia
mais carga disponivel em solo, e em outros momentos, voos com ocupacdo de carga aérea
bastante inferior a capacidade atualmente tida como padrédo para as operacoes.

Primeiramente, foram analisados dados sobre mais de 5.000 encomendas despachadas
em voos por todo o Brasil, para a formulacdo de critérios que permitissem estratificar os dados
através da definicdo de critérios objetivos, a saber:

o Foi observado por participantes do seminario que na maioria dos destinos ocorre o
fenémeno de falta e sobra. A fim de se obter uma base de analise foram levantados
dados de 103 voos em operagdes mistas no trecho Guarulhos (GRU) a Fortaleza

(FOR) no periodo de 01 a 30 de setembro de 2018. Essa rota foi escolhida pela alta
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frequéncia de voos e por demanda considerada heterogénea, tanto de tipo de carga
como de perfil de clientes.

o Dentro do critério do voo, pode-se observar que o efeito de sazonalidade dentro do
ano tem pouco efeito especificamente no transporte de cargas, portanto foi definido
utilizar dados de um Gnico més;

o A companhia aérea dispde de aeronaves modelo Boeing 737 Next Generation nos

modelos 737-700 e 737-800, ambos com mesma capacidade de carga.

Para dar confiabilidade a interpretacdo de dados, o pesquisador expds a necessidade de
se usar estatistica descritiva sempre com N maior que 30 ocorréncias. Em estatistica descritiva,
Murteira (1993) menciona a utilizagdo da medida de Desvio Padrdo como uma forma de
representar a dispersdo dos valores em pontos mensurados em torno de um valor definido pela
média aritmética simples. Segundo Nazareno (2008), a relacéo entre o valor da média e o valor
do desvio padrdo pode ser interpretado como sendo uma medida da qualidade do
comportamento dos dados, isto €, quando o Desvio Padréo € muito menor que a média, tem-se
que os dados sdo bem comportados, quando o Desvio Padrdo é superior a media, pode-se
interpretar que trata-se de dados com alto nivel de dispers@o. As formulas utilizadas para os

calculos sdo aqui mencionadas:

Figura 7 - Formula de média aritmética e de desvio

—_2X _[E
n

Fonte: Adaptado por Autor.

A média aritmética de um conjunto de valores numéricos €é calculada somando-se
todos estes valores e dividindo-se o resultado pelo niUmero de elementos somados, que é igual
ao numero de elementos do conjunto, ou seja, a média de n nimeros € sua soma dividida por n.
No nosso estudo, a média aritmética foi Gtil para chegarmos a valores médios de peso de
combustivel, peso de passageiros e tripulacdo, peso de bagagem, peso de outros itens

necessarios para a operacdo como alimentos e itens de servigos de bordo.
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O desvio padrdo é uma medida que expressa 0 grau de dispersdo de um conjunto de
dados. Ou seja, 0 desvio padrdo indica o quanto um conjunto de dados é uniforme. Quanto mais
préximo de O for o desvio padrdo, mais homogéneos sdo os dados. Para o presente estudo, 0
desvio padrdo é muito importante para se ter ciéncia do quanto é confidvel um conjunto de
dados. Por exemplo, a margem de erro de um conjunto de dados de quantidade de peso
embarcado de bagagem foi determinada pelo célculo do desvio padrdo da média de bagagem
embarcada num periodo.

Entretanto, antes de analisar o impacto de cada item que traz peso a um voo, um primeiro
fator analisado como potencial limitante para mudanca na capacidade de carga foi a carta de
tempos da operacdo com a aeronave em solo. Isso porque, o tempo disponivel para cada
atividade operacional num voo € dito como impactante na operagédo de cargas. Foi necessario,
dessa forma, comprovar o impacto do tempo de cada atividade operacional na capacidade de
cargas nos voos. Na Figura 8, esta a distribui¢do das duragdes médias das atividades realizadas
com a aeronave em solo, no mesmo periodo dos dados levantados sobre a operacdo dos voos:
setembro de 2018.

Figura 8 - Tempo médio das atividades com a aeronave em solo

Tempo da Aeronave em Solo [minutos]
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Fonte: Autor.



91

Pode-se destacar que o tempo de embarque de carga e de bagagem ndo representa um
gargalo na operacdo. N&o impacta no tempo em solo da aeronave, parametro fundamental para
eficiéncia e rentabilidade da companhia aérea. Inclusive, somente sob a 6tica desse parametro,
pode-se inferir ser possivel incrementar a carga embarcada. O tempo médio para embarque de
carga e bagagem foi de 18 minutos e 10 segundos, sendo de profunda importancia esclarecer
que a atividade de embarque de carga foi realizada ao mesmo tempo que outras atividades
fundamentais ao voo estavam sendo executadas. O embarque de passageiros precisou em média
de 27 minutos e 18 segundos e 0 abastecimento de 12 minutos e 47 segundos. A atividade de
embarque de passageiros é fundamental e, enquanto acontece, impede que os procedimentos de
Voo se iniciem. O abastecimento de combustivel levou menos tempo do que o embarque de
cargas, mas a diferenca pode ser considerada pouco significativa se destacarmos que 0
embarque de carga é rentavel. Dessa forma, pode-se concluir que o tempo de solo da aeronave
entre um voo e outro seria suficiente para o embarque de cargas sem que houvesse prejuizo
quanto a atraso de voos.

Além da apuracdo dos tempos de cada etapa operacional dos 103 voos estudados,
levantaram-se os seguintes dados a serem analisados: data do voo, nimero do voo, horario do
voo, capacidade, em quilogramas, disponibilizada de carga para vendas, 0 peso de carga
vendido, o peso da carga embarcada, quantidade e peso de passageiros, tripulantes e suas
bagagens, peso de combustivel e 0 peso de suplementos da operacdo embarcado. A seguir €
apresentado o quadro 27 com a compilacéo desses dados levantados durante a observacéo dos

103 voos em estudo:

Quadro 27 - Dados apurados dos 103 voos analisados

Real Apurado |Capacidade | Apurado | Apurado A';:::o A'Z;‘::o Apurado
Capacidade | Apurado Desvio | Disponivel [ Valor Valor PN P Qtde
Médio Padrdo Médio Minimo | Maximo L o Ocorréncia
< Médio > Médio
-§ Aeronave (Kg) 41.413 41.413 41.413 41.413
§ Combustivel (Kg) 20.896 15.800 0,00 5.096 15.800 15.800 0 0 103
§ Passageiros+Tripulagdo(Kg) 9.679 15.159 | 2.075,19 -5.480 5.382 17.893 33 70 103
§ Bagagem (Kg) 945 1.879 380,01 -934 679 3.715 34 69 103
_g; Gerais Operagdo (Kg) 377 872 159,33 -495 229 1.107 33 70 103
g Carga Embarcada (Kg) 5.700 1.086 555,06 4614 0 2.300 54 49 103
E Peso Decolagem (Kg) 79.010 76.226 2.804,36 2.784 63.828 78.939 34 69 103
Ocupagdo 100,00% | 96,48% 80,79% 99,91%
2 Corte Carga (Kg) 40 26,91 1 93 25 21 46
2
E Venda (Kg) 1.500 1.112 550,78 388 1 2.300 54 49 103
< [atde Passageiros+Tripulagdo 200 194 12,13 6 123 200 31 72 103
Combustivel/Peso Decolado 0,208 0,008 0,200 0,248 69 34 103

Fonte: Autor.
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Considerando a capacidade de peso de decolagem de 79.010 kg e constatando que no
periodo analisado os voos em meédia decolaram com 76.226 kg, observa-se como primeira
evidéncia que tem-se em média 2.784 kg disponiveis por voo. O desvio padrdo da capacidade
ndo utilizada é de 2.804,36 kg, ou seja, esse € 0 peso ndo utilizado por voo. Sendo o desvio
padrdo muito proximo da média aritmética de utilizacdo da capacidade, fica reforcada a
evidéncia de que se pode melhorar o aproveitamento da capacidade de peso embarcado.
Constata-se ainda, no Quadro 27 (42 coluna — Capacidade Disponivel Médio; 32 linha —
Passageiro + Tripulacdo (kg)) que a capacidade planejada a se utilizar com passageiros e
tripulantes esta sendo ultrapassada, ou seja, em média esta sendo embarcados mais 5.480 kg de
passageiros e tripulantes do que foi planejado. Além disso, encontra-se na mesma situacéo
bagagem e outros itens operacionais de bordo que, respectivamente, estdo em media pesando
934 kg e 495 kg a mais por voo. Isso mostra, que ha problemas de distribuicdo de peso no
planejamento realizado.

Observam-se entdo, até aqui, trés evidéncias: as operacdes de embarque de carga nao
acarretam atrasos na operacao de voo, tem-se pelo menos 2.804,36 kg disponiveis de peso para
utilizar, um aumento possivel de 3,77% do peso utilizado e precisam ser corrigidos erros de
planejamento de distribuicédo de peso.

Apesar de constatarmos que 0S vO0S operam com mais peso de passageiros (e
tripulantes) e bagagem do que planejado, percebe-se que o numero absoluto de passageiros
embarcados é abaixo de 6 em média, ou seja, por voo pode-se melhor utilizar o peso unitario
destinado a 6 passageiros e a respectiva bagagem que trazem. Foi verificado, dessa forma, que
se a capacidade de peso total da aeronave fosse melhor distribuida entre passageiros e bagagem,
ter-se-ia 0 peso unitario de mais 6 passageiros. Veja que no Quadro 28, na sequéncia, encontra-
se demonstrado que o peso desses 6 passageiros adicionados ao peso de bagagem desses
passageiros, disponibiliza mais 541 kg. Essa subutilizacdo, pode ser aproveitada pela
companhia aérea com passageiros (como previamente utilizada) ou pode ser destinada a cargas,
dependendo da rentabilidade que um quilo de carga é capaz de trazer em relacdo a0 mesmo
peso de passageiro. Haveria, nesse caso, a possibilidade de um trade-off entre os negdcios de
venda de passagens e de cargas da companhia aérea, onde a empresa venderia menos passagens,
disponibilizaria mais peso para carga e teria maior rentabilidade no voo. Entretanto,
considerando que se trata de um outro viés de analise e que a companhia aérea tem como core
business o atendimento a passageiros, seria considerado que esses 541 kg que estdo

subutilizados estariam reservados no planejamento para a venda de passagens.
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Quadro 28 - Célculo da reserva de capacidade para passageiros, tripulantes e bagagem

. Reserva Para
Médio Deswﬁo Base Para Decolagem Com
Padrao Venda de Carga Peso Total

Passageiros+Tripulagdo Apurado (Kg) 15.159 2.075 481
Bagagem Apurado (Kg) 1.879 380 60
Qtde Apurada Pessoas 194 12 200 6
Qtde Maxima Pessoas 200

Peso a Ser Reservado do Montante Subutilizado (Kg): 541

Fonte: Autor.

Dessa forma, do total de peso subutilizado em média nos voos (2.784 kg) foram
reservados 541 kg para o melhor aproveitamento de venda de passagens. Restando ainda 2.243
kg passiveis de serem usados para cargas.

Outro fator responsavel por restricdes com cargas € a quantidade de combustivel em
voos. Embora a quantidade de combustivel embarcada sofra variagcdes em funcéo das condictes
meteorologicas e do peso a ser decolado, foi possivel observar um volume constante de
combustivel nessa rota, independentemente do horario, dia da semana e até do peso decolado.
Foi apurado, em média, 0,208 kg de combustivel por quilo decolado com desvio padrédo de
0,008, o que significa uma media com baixa dispersdo. Considerando essa baixa dispersdo e
que os calculos de combustiveis seguem regras rigidas de seguranca, pode-se destinar 579 kg
(0,208 x 2.784 kg) da capacidade subutilizada para combustiveis quando o0 peso a ser decolado
for a capacidade total, isto é, 79.010 kg. Ainda assim restariam 1.664 kg passiveis de serem
decolados como carga.

Foram apuradas duas atividades operacionais que influenciam na quantidade de carga
embarcada, denominadas corte de carga que sdo realizadas ja no terminal de embarque pela
equipe operacional da cia e pela TECA (Terminal de Carga) e que para esse estudo mostrou-se
pouco relevante quanto a influenciar o volume de vendas. Em 46 das 103 operac¢des houve pelo
menos um corte de carga perfazendo o total de 1.855 kg o que significa em média 40 kg por
corte de carga ou 18 kg por operacdo, representando 1,6% da carga embarcada. Ainda que com
baixa relevancia, calculou-se em 6 kg (Quadro 29) o corte médio adicional de carga na pista
caso se planejasse embarcar o volume de venda total disponibilizado pela cia. 1sso objetivando
a possivel utilizacdo desse estudo em casos em que o corte de carga pudesse ser considerado

relevante.
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Quadro 29 - Célculo da reserva de capacidade para corte de carga

. Reserva Para
Médio Desvio Base Para Venda Total do
Padrao Venda de Carga Disponivel

Corte de Carga Total (Kg) 40 27 14
Carga Apurada Planejada (Kg) 1.112 551 1500 388
Carga Maxima Planejada/Venda (Kg) 1.500

Qtde Operag¢des com Corte de Carga 46

Qtde Apurada de Operagdes 103

Peso a Ser Reservado do Montante Subutiliado (Kg): 6

Fonte: Autor.

Desta forma, pode-se concluir que restariam 1.658 kg passiveis de serem embarcados
como carga e adicionados a capacidade de venda sem prejudicar o nivel de servico oferecido
pela cia no momento da venda.

Para se ter seguranca nessa analise, precisa-se considerar o fator sazonalidade ao longo
da semana. Observou-se que o efeito da sazonalidade nos dias da semana referente a quantidade
de pessoas embarcadas (Figura 9) é significativo. Encontra-se variagdo de até 8 passageiros de
um dia em relagédo a outro, isto é, a variagdo de passageiros e tripulantes e de forma correlata o
peso embarcado é fator interessante de analise. A quantidade de pessoas, ou seja, a soma dos
pesos dos passageiros e tripulantes, das bagagens e de outros itens da operacdo, ddo margem

para analise de melhoria no aproveitamento da capacidade.

Figura 9 - Quantidade Média de Passageiros e Tripulantes por dia da semana

Quantidade de Passageiros + Tripulagdo
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B DesvPad de Passageiros + Tripulagdo (N2) Média Pass+Trip

Fonte: Autor.
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Percebe-se na Figura 9 que a variacdo de numero de pessoas (passageiros mais
tripulacdo) tem significativa variacdo sazonal. Apesar de se observar desvio padrédo com altas
variacdes nos diversos dias da semana, analises frequentes e repetidas semanalmente ou até
diariamente podem oferecer mais oportunidades de aproveitamento de capacidades, uma vez

que essa analise periodica ira oferecer melhor visibilidade da realidade.

Figura 10 - Peso embarcado Passageiros + Tripulantes + Bagagens + Operacéo (kg)

Passageiro + Tripulacdo + Bagagem + Operacao (Kg)
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Fonte: Autor.

Ainda sob observacdo do efeito da sazonalidade nos dias da semana, contrariamente ao
que ocorre com passageiros e tripulantes visualizado nas Figuras 9 e 10, ha relevantes
diferencas na quantidade de carga embarcada indicando possivel oportunidade de melhorar o
aproveitamento da capacidade subutilizada. Na Figura 11 vé-se o comportamento da segunda-
feira fora de um padrdo definido pelos outros dias da semana. Pode-se observar ainda grandes
variacdes entre minimos e maximos em cada dia da semana, o que indica voos com capacidade
de carga subutilizada muito maiores que outros. Os nimeros na cor verde na Figura 11 mostram
0 maximo de carga em kg embarcada por dia em média. Os nimeros em vermelho demonstram
o minimo vendido em cada dia, 0 que caracteriza uma oportunidade evidente. Os nameros
minimos representam valores baixos nos quais ha possibilidade de melhores aproveitamentos.
Em média, nos dias quando a capacidade ¢ menos utilizada, sdo embarcados 311 kg nos voos.
Identificar os motivos dos valores minimos é uma atividade de mapeamento diario que passa
por questdes operacionais e por questdes de vendas. A demanda do mercado tem influéncia
nesse nimero e um trabalho comercial pode-se fazer necessario. Levando em consideracdo 0s
dados histéricos e reafirmando que o objetivo desse projeto € analisar o melhor aproveitamento

da capacidade dos voos tanto pela andlise operacional como pela geragdo de aumento de
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demanda por ac¢Bes de marketing, fica evidenciado pela analise apresentada na Figura 11 que
0s Voos estdo subutilizados em alguns dias da semana. O trabalho rotineiro de analise prévia de
cada voo, pode disponibilizar de forma simples mais capacidade de venda.

Figura 11 - Carga embargada: pesos médios, minimo e maximo por dia da semana (kg)

Carga Embarcada (kg)
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0 0
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Max. de kg Carga Embarcada Min. de kg Carga Embarcada ==Média de kg Carga Embarcada

Fonte: Autor.

Foi possivel identificar que a variagdo do peso médio de carga embarcada as segundas-
feiras indicada teve sua origem nos volumes de carga vendidos, como se pode visualizar na
Figura 11. A porcentagem de carga embarcada em relacdo a carga vendida, indica que nos 103
VOOs a operacdo embarcou em média 97,7% das vendas e nos voos das segundas-feiras o
embarque médio foi de 95,9%. Sob a OGtica desse estudo, que estd buscando relacionar
disponibilidade de carga para venda, o efeito sazonal observado na segunda-feira ndo precisa
ser considerado como relevante operacionalmente, visto que havia disponibilidade de aeronave
e que a equipe de solo embarcou praticamente tudo o que havia para ser embarcado. Entretanto,
sob a dtica de vendas, tem-se um indicativo de problema de vendas.

A revisdo sistematica da literatura trouxe o assunto de vendas basicamente de duas
formas: utilizacdo de métodos de oferta por overbooking e por allotment. A préatica de
overbooking proporciona condi¢cdes mais flexiveis para vendas, mas traz riscos de venda acima
da capacidade e, com isso, mais possibilidades de insatisfacdo de clientes. O desafio dessa
pratica é identificar o nivel 6timo de oferta, capaz de minimizar custos e oferecer bons niveis
de servigo, que atendam as expectativas de clientes, sem que haja exageros e venda acima do
que se pode operar. Ja a prética de allotment oferece maior seguranga quanto a ndo existéncia

de oferta maior do que a capacidade, entretanto tende a ser menos rentavel pelo fato de que os
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clientes pagam pelo espaco na aeronave independente do uso e, como contrapartida, exigem
precos menores. Além disso, o allotment exige controles rigidos da venda e uma operacdo
dedicada capaz de reduzir insucessos de embarque, ja que nesse processo de vendas os clientes
exigem multas pelo ndo embarque de cargas.

Diante de um cenario de incertezas operacionais na companhia aérea onde a pesquisa-
acdo foi desenvolvida, da inexisténcia de sistemas na empresa capazes de assegurar O
cumprimento de planejamento de embarque de cargas de clientes especificos, o grupo de
trabalho na pesquisa-acdo optou por analisar a pratica do overbooking como possibilidade a
curto prazo e a préatica do allotment como objeto de planejamento e experimentagdes num
préximo ciclo da pesquisa-acdo. O grupo optou por buscar uma solugdo a curto prazo para o
melhor aproveitamento de capacidade e por sugerir a companhia aérea que desenvolvesse
tecnologia para operacionalizar o allotment, a médio e longo prazo.

Figura 12 - Carga Vendida X Embarcada por dia da semana (kg)

Carga Vendida X Embarcada (Kg)
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Fonte: Autor.

Conclusivamente, ficou evidenciado que ndo ha comprovacdo cientifica ou
embasamento estatistico na préatica atual da companhia aérea de limitar a capacidade de carga
disponivel para venda em todos os 103 voos observados de forma constante em 1.500 kg. A
equipe de vendas tem menos oferta disponivel por excesso de seguranca operacional e falta de
politicas comerciais para a pratica de overbooking.

Com a finalidade de certificar-se da validade dos dados coletados referentes a carga
embarcada, o pesquisador responsavel por esse projeto propds ao grupo de pesquisa-agdo um
teste de normalidade. Esse teste é aplicavel em caso de distribui¢cdo normal, que € evidenciada
nos dados dos voos escolhidos nessa pesquisa. A estatistica oferece subsidios para tirar
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conclusdes que o volume de carga embarcada nos 103 voos segue uma normalidade. Para isso,
foi utilizado o teste de normalidade como ferramenta estatistica para comprovar que o evento
aleatério de embarque de cargas € uma distribuicdo normal e, dessa forma, pode ser planejado
com grandes chances de acertos. Aplicou-se, por iniciativa do pesquisador desse projeto, a
ferramenta de “testes de normalidade” do Portal Action que tem como referéncias tedricas
Stephens (1986) e Thode (2002) permitindo determinar se um conjunto de dados é bem
modelado por uma distribuicdo normal, através dos testes de Anderson-Darling (1954),
Kolmogorov-Simirnov (1933), Shapiro-Wilk (1965) e Ryan-Joiner (1976), com o resultado
apresentado no Quadro 30, em que, nos quatro testes, P-valores apresentam resultados muito
superiores a 0,05. Assim indicando que é possivel aceitar, com nivel de confianca de 95%, a
hipotese de normalidade para os dados analisados.

Quadro 30 - Teste de Normalidade. Carga Embarcada (kg)

Testes de Normalidade

Testes Estatisticas P-valores

Anderson - Darling 0,530701259 0,1712
Kolmogorov - Smirnov  0,062587038 0,4124
Shapiro - Wilk 0,980118914 0,1238
Ryan - Joiner 0,992504914 0,2533

Fonte: Autor.

Através da Figura 13, grafico Papel de Probabilidade e da Figura 14, grafico QQ-plot
também é possivel ver que os dados seguem uma distribuicdo normal: os dados estdo
distribuidos sobre a reta. Essas outras duas ferramentas estatisticas reforcam que o volume de
carga embarcada pode ser considerado dentro de uma normalidade e, dessa forma, os fatores

que impactam na distribuicdo podem ser planejados de forma assertiva.
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Figura 13 - Papel de Probabilidade. Carga Embarcada (kg)

Papel de Probabilidade
AD = 0.53
P-valor=0.17 @
<>
24 o
<
:.
o . f
O-éP
‘<S->-
= &
=
5
3 f
= 3
£
- &9&3?‘&
"1 P
o
2. @
"
.- -
24 .-%°
<
<
' ' ' ' v
o 500 1000 1500 2000
Amostra

Fonte: Autor.

O gréfico da Figura 13 que representa o Papel de Probabilidade demonstra claramente
que as amostras analisadas em setembro de 2018, ou seja, nos 103 voos analisados, 0
comportamento das amostras indicam normalidade. Como demonstrado acima, a normalidade
dos dados esta relacionada com a linearidade do gréafico, quanto "mais linear" for o grafico
melhor a normalidade dos dados. No exemplo acima, 0s pontos estdo proximos da reta o que €

um bom indicativo da normalidade dos dados.

Figura 14 - QQ-Plot. Carga Embarcada (kg)
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E possivel ver também no histograma da carga embarcada, Figura 15, ainda que de uma
forma empirica, a distribuicdo dos 103 valores medidos como uma distribuicdo normal.

Figura 15 - Histograma. Carga Embarcada (kg)

Histograma: Carga Embarcada (Kg)
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Fonte: Autor.

4.2.4 Etapa de avaliacéo e de validacdo

Como forma de validar os resultados e as acBGes possiveis, o grupo de trabalho da
pesquisa-acdo se reuniu em maio de 2019 para analise dos dados e estabelecimento de um plano
de acdo que organizasse a construcdo de uma ferramenta capaz de levar em consideracdo
variaveis e restricdes operacionais considerando a normalidade estatistica e provendo uma
forma de planejamento para melhor aproveitamento da capacidade.

Pelo observado e analisado, ha capacidade de carga ndo utilizada que corresponde a
1.658 kg representando incremento de 152% sobre os 1.086 kg de carga embarcados, isso
considerando o real embarcado. Se for considerada a capacidade média disponivel de 2.784 kg,
ter-se-ia um incremento de 256% sobre o real médio embarcado nos 103 voos analisados. Para
IS0, 0 grupo discutiu 0s processos estatisticos de analise dos voos. Foram colocadas por alguns
participantes desconfiancas sobre a confiabilidade de dados estatisticos historicos de um voo.
O pesquisador responsavel por essa pesquisa reforgou conceitos sobre o uso dos dados, 0s
conceitos de média aritmética, desvio padrdo e distribuicdo normal, bem como o teste de
normalidade. As dificuldades de interpretacdo dos dados se seguiram com dividas sobre a
aplicabilidade de uma proposta de criagdo de um sistema que pudesse trazer uma solugdo ampla
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e ndo somente para rotas com as caracteristicas da rota analisada (Guarulhos-Fortaleza).
Entretanto, a companhia aérea analisada tem caracteristicas operacionais com grau de
homogeneidade alta: um Unico modelo de aeronave na frota, todas as aeronaves sdo mistas
(operam com passageiros e cargas), todas as aeronaves tém o mesmo servico de bordo e,
portanto, 0 mesmo peso por passageiro para servico de bordo. I1sso fez com que os acreditassem
ser possivel um sistema de andlise de capacidade com base em dados estatisticos.

Dessa forma, para reduzir a subutilizacdo da capacidade da aeronave, o grupo levantou
a possibilidade de disponibilizar para a equipe de vendas capacidades de carga calculadas por
um algoritmo que otimizasse a ocupacdo maxima possivel. A sugestdo do grupo na pesquisa-
acdo baseia-se em dividir o peso total de decolagem em grupos, como apresentado na Figura
16.

Figura 16 - Divisdo do peso maximo de decolagem em grupos
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Fonte: Autor.

A chave estd em desenvolver um sistema confiavel de indicadores no qual seriam
compilados e acompanhados para cada voo. Fatores com nimero e peso de passageiros,
tripulantes, bagagens, combustiveis, corte de carga na pista e impacto de sazonalidades, devem
ser considerados como indicadores de desempenho a serem analisados de forma estatistica.
Com base nesse banco de dados e ferramentas estatisticas, seriam definidos periodos seguros
para que o dado seja considerado fiel historicamente em mddulos diarios e por trecho. Nesse
estudo foram utilizados todos os voos no trecho Guarulhos a Fortaleza durante um més. Assim
a capacidade de venda seria, para cada trecho a sobra da subtragdo entre pesos varidveis e 0

total de pesos dos indicadores historicos. Dessa maneira a capacidade deixa de ser um valor
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constante para todos os trechos e voos e passa a ser um valor constante por voo e durante o
intervalo de tempo considerado seguro para os célculos estatisticos. Atualmente, a companhia
aerea usa um valor constante de 1.500 kg por voo como capacidade estabelecida de carga. Com
a proposta de um sistema que considere todas as variaveis, todas as restricdes operacionais, ao
término de cada periodo seguro estatisticamente, o algoritmo recalcularia uma nova base dos
indicadores histdricos, analisaria a consisténcia dos dados e redefiniria a capacidade de vendas
de cada voo.

Foram discutidos pelo grupo as dificuldades para aplicar o sistema proposto em trechos
com menor nimero de voos em consequéncia de baixa demanda de passageiros e de cargas.
Entretanto, nesses trechos o impacto desse sistema seria de qualquer forma menos evidente, ja
que a pouca demanda por passageiros libera automaticamente mais espaco para cargas. De
qualquer forma, ficou como tarefa para o proximo ciclo da pesquisa-acéo a analise de resultados
estatisticos desses voos para ser possivel compreender melhor os resultados e os comparar com
os resultados em trechos com alta demanda de passageiros e cargas.

Um plano de agéo foi desenvolvido pelo grupo de pesquisadores considerando como
uma das acOes a eleicdo das rotas que representam 80% do volume de carga para elaboracéo de
analises seguindo 0 mesmo processo da rota piloto Guarulhos-Fortaleza. O resultado da analise
nessas rotas levaria em consideragdo a busca na literatura por estudos estatisticos em situacdes
em que a variabilidade fosse distinta da normal. Dessa forma, o plano de acéo viabilizaria uma
solucdo categorizavel para os diferentes tipos de operacdo, em trechos distintos.

O grupo estabeleceu, por fim, que o processo de analise estatistica passou a fazer parte
do processo decisério de vendas e de operacionalizacdo das vendas de transporte de cargas.
Destaca-se ainda, como parte desse processo de validacdo da pesquisa-acéo, que a experiéncia
de realizacdo desse método de pesquisa foi muito contributiva no que tange a analise do
comportamento dos integrantes do grupo de pesquisa. Estes, que sdo funcionarios da empresa,
apresentaram receios e ansiedades que impactaram na conducdo da pesquisa-acdo. As situacoes
onde foram constatados riscos de interferéncia de medos dos profissionais nos resultados da
pesquisa foram frequentes. Esses momentos tiveram que ser trabalhados pelo pesquisador
responsavel pela conducdo, em decisfes tomadas em conjunto com o diretor da empresa.
Também nédo foi pouco comum situagdes onde se confundia, inclusive pelo proprio diretor
envolvido, o processo de pesquisa-acdo com consultoria empresarial. Essas duas situacoes, de
interferéncia de receios de colaboradores em resultados e de conducdo dos trabalhos como

consultoria, foram resolvidas com direcionamentos baseados em conceitos do processo de
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pesquisa-acdo, na qual os as experimentagcOes sdo feitas de forma interativa, num ciclo de
implantacdo, conferéncia de resultados, replanejamento e nova execucao.

Ressalta-se ainda, 0 impacto da pesquisa-acdo e desses fatores comportamentais no
processo decisorio. Anteriormente a realizacdo da pesquisa-acao a centralizacdo das decisfes
no diretor era caracteristica marcante como normalmente acontece em empresa
tradicionalmente hierarquizadas por cargos. A tomada de decisdo costumava ser feita de forma
autoritaria, baseada nos conhecimentos individuais de envolvidos. Pouca ciéncia, ou pouca
analise baseada em literatura, contribuia no processo de decisdo.

A experiéncia da realizagdo da pesquisa-acdo trouxe flexibilizacdo no processo de
decisdo. A prética de reuniBes com discussdes embasadas na literatura e em resultados de
entrevistas, trouxe mais informacdo para tomada de decisdo. Aliadas a experiéncia de cada
profissional que participava do grupo de pesquisa, essas informagdes possibilitaram que o
diretor da empresa oferecesse abertura a discussdo dos temas e uma tomada de decisdo
descentralizada, de certa forma democratica. Obviamente, essa “democracia” foi restringida por
limites de possibilidades de investimentos e de estratégias de empresa, nem sempre de

conhecimento de todos os participantes do grupo de pesquisa.

Figura 17 — Esquema de impacto da informac¢ao no processo decisério

ANTES DA PESQUISA-ACAO DEPOIS DA PESQUISA-ACAO

OPINIAO OPINIAO
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\ ALTERNATIVAS /

DIAGNOSTICO

ALTERNATIVAS

/ DIAGNOSTICO \
/ PROBLEMAS \

INFORMACAO INFORMACAO

PROBLEMAS

Fonte: Autor.

Antes de pesquisa-agdo a empresa tinha um processo decisorio onde a opinido individual
gerava decisdo, num fluxo em que essa decisdo era baseada em alternativas advindas de
diagndsticos com pouca informagdo sobre os problemas. A limitacdo de informacdo ou até

mesmo informacdes erradas por serem limitadas a opinifes individuais, geravam solucdes
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momentaneas e ndo favoreciam um processo de inovagdo na empresa. Nesse processo a voz
dos colaboradores que exerciam funcbes impactadas ou geradoras de problemas, ndo tinha
relevancia na diretoria.

Depois da pesquisa-acdo, a grande mudanca, passou a ser a tomada de decisdo com base
em informacdo. O diagndstico de problemas passou a ser feito com base em dados que,
analisados de forma colegiada, passaram a oferecer informacéo suficiente para que alternativas
de solucdo fossem discutidas de forma mais ampla. A deciséo passou a ser tomada de forma
mais colegiada, mesmo considerando a opinido do diretor com mais impacto que a dos demais.

O processo decisorio pos pesquisa-acao se tornou descentralizado e participativo. A
tradicional companhia aérea hierarquizada por cargos passou a dar maior relevancia as fungdes.
Os profissionais de cada area, independente do cargo que exerciam, passaram a contribuir com
0 conhecimento que tinham nas decisdes. O aprendizado passou a ser colegiado, colaboradores
de areas distintas passaram a contribuir em discussdes de areas que anteriormente ndo tinham
voz ativa. O conhecimento passou a ser divulgado, o processo de aprendizagem passou a ser
mutuo, comum. Esse clima organizacional contributivo e participativo que proporcionou a
horizontalizacdo do processo decisorio, fez também possivel um maior embasamento das
analises na literatura, ndo sé nas experiéncias ou conhecimentos individuais.

Essa pesquisa-acdo foi transformadora do processo de gestdo, trouxe melhor clima
organizacional a empresa, possibilitou engajamento dos profissionais, maior satisfacdo aos

mesmos, maior valorizacao das pessoas e das contribuicdes que podem fazer.
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5 CONCLUSAO

5.1 CONCLUSOES SOBRE A PESQUISA-ACAO

A metodologia de pesquisa-acdo possibilitou a aplicacdo de conceitos extraidos da
literatura (atraves da revisdo sistematica da literatura) e que embasaram as discussfes em
seminarios e a execugdo de acOes através de planos de acdo construidos com profissionais
conhecedores dos processos de transporte de carga aérea no Brasil. A experiéncia e
conhecimento desses profissionais foi usada para identificar problemas realmente impactantes
na relacdo vendas-operacdo e para formular hipéteses de solucdo a um problema especifico
eleito como adequado e viavel para essa pesquisa-acdo. O problema de identificacdo de
capacidade de oferta que impacta na relacdo vendas-operacdo nas companhias areas foi
estudado sob o direcionamento da hipdtese de solugéo escolhida: analise de condi¢bes para
disponibilizar mais oferta para venda e, consequentemente, melhorar o aproveitamento de
capacidade.

Na companhia aérea onde a pesquisa-acdo se desenvolveu sdo usados simuladores
computacionais que levam em conta variaveis tais como quantidade de combustivel, quantidade
de passageiros, bagagens, tripulantes e cargas em retrospecto as suas séries historicas para
orientar as equipes de vendas de transporte de cargas. Entretanto, o que se observou nos dados
reais estudados foi que o alvo de quantidade de cargas por voo desta companhia, que parece ser
a orientacdo ao comercial foi uma quantidade fixa de 1.500 kg de carga por voo. O que ficou
claro foi que a companhia aérea se utiliza desse nimero fixo com parametro histérico por
considera-lo seguro, mas sem embasamento estatistico que justifique esse nimero. A perda de
oportunidade de melhor aproveitar seus voos ficou evidenciada.

Sobre os dados levantados na etapa de acdo da pesquisa-acdo, observou-se que, em
média as aeronaves deixam de carregar 2.784 kg em peso total. Utilizando a estratégia de
separar grupos de pesos na aeronave, como por exemplo, grupo “peso maximo em tripulagao
mais bagagens”, ou “peso proprio com combustivel necessario para peso maximo da aeronave”
foi possivel estratificar que o peso que pode ser adicionado é de 1.658 kg, tendo-se que segundo
os dados encontrados em que foi observada média de 1.086 kg e Desvio Padrdo de 555 kg.
Apos testada a normalidade dos dados, pode-se afirmar com 95% de confianga que as
quantidades de carga estdo dentro do intervalo da média mais trés desvios padrdo, isto €, sao
inferiores a 2.784 kg em 99,7% das ocorréncias. Assim, com base nas analises levantadas,

assumindo-se verdadeiras as hipOteses aqui consideradas e a confiabilidade dos dados,
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recomenda-se que o limite estabelecido como alvo da equipe comercial, 1.500 kg, possa ser
paulatinamente elevado para patamares que chegam a até 2.744 kg.

Além disso, foi observado que o tempo em operacdes em solo versus o embarque de
carga ndo € uma restricdo, uma vez que, o embarque de cargas e bagagens termina aos 18
minutos em média e 0 embarque de passageiros termina em média apenas no minuto 27, ou
seja, seria razoavel acreditar que ao menos mais 8 ou 9 minutos de carregamento de cargas seria
possivel.

Importante ainda destacar conclusivamente, que o processo decisério na companhia
aérea com essa pesquisa passou por uma transformagdo. A empresa passou a considerar 0s
grupos criados para a pesquisa-acdo como uma estrutura horizontal na tomada de decisdes e
passou a considerar a estatistica e a literatura para balizar acGes. Anteriormente a pesquisa, a
tomada de decisdo era centralizada, sem muita consulta aos executores de processos. A estrutura
de decis@o na companhia aérea era baseada fortemente na opinido que considerava alternativas
para se definir um diagnostico de um problema, mas tendo a informagéo vinda de colaboradores
gue executam atividades como marginal. A pesquisa-acao foi capaz de trazer essa informacéo
como base para se compreender problemas e, a partir desse ponto, ter diagndsticos que
esclareciam alternativas. Essas alternativas possibilitam uma tomada de decisdo mais
embasada, discutida por um grupo.

A Figura 18, na sequéncia, ilustra como o processo decisério foi alterado apos a
pesquisa-acdo. O envolvimento do diretor da empresa passou a ser menos autoritario. As
decisdes passaram a acontecer de forma colegiada, com base em informac6es e na experiéncia
coletiva. Se um problema fosse classificado como recorrente, ou seja, se 0 grupo de pesquisa
identificasse que um problema precisasse de ser tratado na sua causa, as decisdes passaram a
ser tomadas de forma colegiada. Os problemas anteriormente interpretados individualmente,
tinham tratativas também individuais que ndo geravam possibilidades de prevencdo. Tdo pouco
geravam oportunidades de melhorias nos processos ou visibilidades de possibilidades de

inovacao.



Figura 18 - Fluxograma de Antes e Depois da Pesquisa-acao
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Fonte: Autor.

Percebe-se ainda no fluxograma representado na Figura 18 que se passou a interpretar
as decisGes tomadas de forma a buscar a prevencdo de recorréncia. O grupo de pesquisa tomou
posicao de forma a discutir prevencdes e envolver as areas pertinentes nas solu¢ées. Mesmo na
possibilidade de uma execucao acdes preventivas ndo ser visualizada como necessaria, a revisao
de processos passou a ser feita para que, também possibilitasse que o problema ndo voltasse a
ocorrer. O processo ainda passou a garantir que se os resultados na fossem alcancados, a

discussdo voltasse a ser feita pelo grupo de pesquisadores.

5.2 CONCLUSOES SOBRE OS OBJETIVOS PROPOSTOS

O objetivo principal desse trabalho foi propor fatores e relagdes a considerar no processo
decisério na relagdo vendas-operacdo e que influenciam no nivel de servigco de companhias
aereas que tém operacao mista de passageiros e cargas. Atraves da pesquisa-acdo embasada por
revisao sistematica da literatura, concluiu-se que dentre alguns fatores que causam atritos entre

vendas e operagédo se destaca a condig¢do de identificacdo de capacidade a ser ofertada para
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venda. Através de um processo investigatorio pratico, real e embasado pelo conhecimento da

literatura e por método estatistico, foi possivel comprovar que ha possibilidade de criar um

método de medicdo frequente, permanente e confidvel da capacidade a ser ofertada em vendas.

Esse método utilizado tem baixo custo e, por isso, respeita um dos acordos feitos entre

pesquisador e companhia aérea de investigar na pesquisa-a¢do processos que ndo demandassem

investimentos de curto prazo pela companhia aérea.

O objetivo foi atingido com vérias proposicGes que foram possiveis de ser identificadas

a partir da experiéncia e de constatacbes na companhia aérea onde foi realizada a pesquisa-

acao:

1.

A capacidade ofertada para vendas na companhia aérea era estabelecida em um
namero fixo, independente de fatores que impactam e alteram a capacidade como
rota do voo, numero de passageiros no voo, quantidade de bagagem de passageiros e
condicdes climaticas. Essa capacidade fixa € um viés cognitivo de deciséo,
representava uma tendéncia de pensar de certa forma que levava a equipe de vendas
e operacional a decisdes sem embasamento, irracionais e comprometedoras do
melhor aproveitamento da capacidade dos voos e da rentabilidade da companhia
aerea;

A companhia aérea ndo utilizava softwares de inteligéncia artificial por falta de
investimento, falta de visualizacdo do retorno desse investimento e até pelo
tradicionalismo na realizacdo das atividades;

O procedimento continuo de revisdo das rotas e sua classificacdo possibilitam a
formacdo de um banco de dados que proporciona o planejamento de oferta variavel
por rota. Mesmo sem a existéncia de softwares capazes de indicar através de
inteligéncia artificial o melhor aproveitamento de voo, a melhor oferta de capacidade
para vendas, a simples utilizacdo de dados estatisticos pode trazer melhores
resultados;

A pesquisa-acdo realizada demonstrou a possibilidade de reformular processos
decisorios que permitam empresas muito verticalizadas a instaurar uma
horizontalidade de troca de informacdes para melhorar os indicadores. O grupo de
trabalho da pesquisa-acéo proporcionou uma horizontalidade na tomada de deciséo
que contribuiu para a definicdo de medidas assertivas;

A companhia aérea possui metas estabelecidas para a equipe de vendas, entretanto
considerando a capacidade estabelecida com um namero fixo e ndo com a

variabilidade necessaria diante de incertezas.
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Além do objetivo principal, acima explorado de forma conclusiva, esse trabalho visou
secundariamente propor uma metodologia de intervencdo no processo decisorio que
proporcione propostas para futuros estudos. Para isso, entender a expectativa de clientes para
cada tipo de carga, estabelecendo comparacdo entre o nivel de oferta das companhias aéreas e
o nivel de servico que os clientes esperam é fundamental. Com o processo investigatorio
iniciado com a revisdo sistematica da literatura e finalizado com entrevistas com clientes e
funcionarios de uma companhia aérea, foi possivel entender que o modal aéreo de transporte
de cargas estabelece uma premissa de prazo curto para que seja considerado com bom nivel de
servico. A exigéncia de clientes quando contratam esse modal de transporte de cargas é
fundamentada na frequéncia operacional de voos e na velocidade desse transporte que encurta
distancias de forma muito evidente. Essa expectativa de clientes reforca a necessidade de uma
metodologia de melhoria continua em processos. A estrutura do processo decisorio das
companhias aérea precisa levar em consideracdo que had necessidade de se compreender 0s
dados continuamente com as suas caracteristicas comuns e particulares. A operacao de voos em
trechos variados com aeronaves de tipos diferentes deve gerar analises que considerem todos
esses diferenciais. Dessa forma, o processo de tomada de deciséo deve também se basear nessa
proposta de analise com agrupamentos de indicadores, de restricdes e de caracteristicas de voos
mistos (de passageiros e de cargas).

O estabelecimento de processos de acompanhamento de fatores impactantes na
capacidade de transporte de cargas das companhias aéreas faz com que haja melhores resultados
operacionais. O melhor aproveitamento de capacidade com a proposta de um sistema que
considere estatisticamente todas as variaveis que impactam em limitacGes operacionais,
possibilita melhor gestdo e mais condicGes para as tomadas de decisdo operacionais e
comerciais. Tendo todas as restricGes operacionais mensuradas, ao término de cada periodo,
fica possivel tomar decisbes como alocacdo de mao-de-obra de forma adequada a demanda do
mercado. O algoritmo do sistema recalcula uma nova base dos indicadores histéricos, analisa a
consisténcia dos dados e redefine a capacidade de vendas de cada voo a todo novo momento.
O impacto desse sistema no nivel de servico fica evidenciado pelas melhorias operacionais que
0 mesmo proporciona e, consequentemente, pela melhoria das condi¢cdes para tomadas de

decisOes operacionais e comerciais.
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5.3 LIMITACOES DA PESQUISA E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A defini¢do de um processo de medicdo de capacidade com base em dados estatisticos
traz melhoras nas analises para tomadas de decisdo, entretanto hd uma limitacdo nessa pesquisa
quanto a medicdo do impacto do melhor aproveitamento de capacidade dos voos no nivel de
servico ao cliente. Dessa forma, essa limitagdo traz uma recomendacdo para trabalhos futuros
baseada na continuidade das pesquisas com medicdo frequente de resultados de melhoria de
aproveitamento de capacidade de forma comparativa com resultados de nivel de servi¢o aos
clientes.

Destaca-se ainda como limitacdo da pesquisa-acdo realizada o fato do pesquisador ter
relacdo hierarquica na companhia aérea, passando por situacoes restritivas como subordinado.
Por varios momentos durante a pesquisa-acao o pesquisador esteve diante da necessidade de
reforcar o objetivo de pesquisa académica e ndo de consultoria que o projeto precisa seguir.

Pela necessidade de direcionar as acGes da pesquisa-acdo de forma a ndo exigir
investimentos de curto prazo pela companhia aérea, foi eleito como indicador a ser analisado o
cumprimento de prazos estabelecidos por ser fundamental para que se tenha um bom nivel de
servico nas companhias aéreas. Dessa forma, esse trabalho apresenta limitages quanto a
possibilidade de otimizacdo da analise de outros fatores que impactam na insatisfacdo de
clientes como a reducdo de sinistros nos processos de transporte de cargas e a disponibilizacdo
de informacdes durante o processo de transporte de cargas. Uma vez que, com os dados obtidos
ndo é possivel afirmar quais sdo 0os motivos mais relevantes de altos niveis de sinistros e de
falta de informagdo no processo de transporte de cargas, seria necessario um apontamento de
lead-time das encomendas para posteriormente classificar onde as cargas permanecem por mais
tempo para definir planos de acdo sobre sinistralidade. Da mesma forma, seria preciso uma
analise mais detalhada dos processos operacionais para estabelecer acfes. Como 0 processo de
pesquisa-ac¢do é continuo, ciclico e complementar, a recomendacdo que se faz para futuros
trabalhos é que se planeje a¢bes capazes de investigar processos que impactem em altos niveis

de sinistros e na falta de informacdes aos clientes quanto a cada etapa do transporte de cargas.
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6 CONTRIBUICOES

6.1 CONTRIBUICOES PARA O CONHECIMENTO

Essa dissertacdo contribui para o conhecimento sob dois aspectos: melhoria da discussao
de fatores que impactam no aproveitamento de capacidade operacional e, traz evidéncias de que
a metodologia de pesquisa-acdo tem pontos organizacionais e de comportamento dos
profissionais envolvidos a se levar em consideragéo.

Alguns estudos realizados e publicados analisaram a capacidade, a previsdo de demanda
e o fator overbooking, mas ndo aprofundaram na relacdo vendas-operacdo e tdo pouco
trouxeram respostas sobre o impacto da venda de transporte de cargas na operacdo de
companhias aéreas mistas de carga e passageiros. Essa dissertacéo ilustra as conclusfes de uma
pesquisa-acdo embasada por uma revisao sistematica da literatura que discutiu processos com
profissionais brasileiros do setor de transporte de carga aérea. Profissionais de empresas que
usam os servicos de empresas aéreas e das proprias empresas aéreas participaram desse projeto
de forma a trazer a realidade brasileira num confronto de ideias e proposi¢des feitas por estudos
anteriores disponiveis na literatura. Foi possivel evidenciar que fatores de vendas tém impacto
no nivel de servico das companhias aéreas. Nas discussdes com profissionais da area de cargas
das companhias aéreas sobre a influéncia dos processos de vendas na geracdo de expectativas
de clientes, ficou claro os impactos de fatores como a venda do servico errado em relagdo ao
produto transportado ou a falta de informacéo sobre a real capacidade de um voo. Ao mesmo
tempo, na pesquisa-acdo ficou comprovado que praticas como overbooking ou allotment
contribuem para um melhor aproveitamento da capacidade operacional, mas nao substituem ou
sobrepdem a importancia de analises estatisticas histdricas e revisadas periodicamente. A
estatistica fornece informacdes seguras para a tomada de decisdo, contribuindo para melhores
negociacdes da equipe de venda e auxiliando no planejamento operacional.

Ao mesmo tempo, a pesquisa-acao realizada contribuiu também para o conhecimento
no sentido de demonstrar que o comportamento de profissionais envolvidos no projeto pode
influenciar na execucdo e nos resultados do mesmo. Profissionais das empresas onde uma
pesquisa-acdo € aplicada passam por momentos de medo ou receios que influenciam nos
resultados se a organizac¢do dos processos de discussao e tomadas de decisdo ndo forem capazes
de trazer isencdo a esses profissionais. Os projetos de pesquisa-a¢ao precisam ser embasados
em regras claras de ndo exposicdo de profissionais através da realizacdo de seminérios onde a

clareza na insercdo de ideias com base na literatura fique evidenciada. E a literatura que deve
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fomentar discussoes e sugerir alteragdes de rumo apos a aplicacdo de ideias testadas na literatura
e coletas de resultados préaticos. Achismos e insinuagcdes ndo comprovadamente testados ndo
devem ser capazes de contribuir para decisoes.

Adicionalmente, essa dissertacdo reporta que a organizacdo da pesquisa-acdo em
empresas privadas deve levar em consideracdo limitagdes da propria empresa como questdes
orcamentarias para a execucdo de solucBes discutidas e a estrutura hieraquica que impacta
diretamente na aplicacdo dessas solugdes. A pesquisa-a¢do realizada demonstrou que um
acordo com a lideranca da empresa foi necessario para que fosse possivel a garantia da esséncia
da pesquisa-acéo: aplicacdo de ideias discutidas pelo grupo com coleta de feedback como
resultado e a reaplicacdo de solucGes, em ciclos de testes.

A horizontalizacdo da decissao através da discussdo em grupo das solugdes também
pode causar sentimentos de reducdo de autoridade de alguns profissionais, 0 que precisa ser
evitado. Na pesquisa-acdo dessa dissertacdo foi percebido que os profissionais da empresa,
inicialmente, se sentiram constrangidos ao ver suas atividades serem questionadas e expostas.
O pesquisador responsavel pela organizacdo da pesquisa-acao precisa ter isonomia, cuidado na
divulgacéo de processos e comparagdes com a literatura, com processos de outras empresas ou
com sugestdes de clientes.

Ficou também evidenciado nessa pesquisa-acdo que conflitos de interesses podem ficar
expostos, além de expor deficiéncia de qualificacdo de profissionais ou de eficiéncia de
processos. Durante a realizacdo da pesquisa-acdo medidas que evitem a exposicdo de
profissionais precisam ser tomadas. Nessa pesquisa-a¢do, 0 pesquisador tomou cuidado
estabelecendo procedimentos de introducdo de assuntos a serem discutidos com base na
literatura, nunca citando nomes ou atribuindo responsabilidades. Os pontos apresentados para
discussdo em seminarios foram embasados nas entrevistas realizadas, na literatura e em planos

de acdo formatados em ciclos de reanalises.

6.2 CONTRIBUICOES PARA A SOCIEDADE

Destaca-se como contribuicdo desse trabalho para a sociedade uma melhor compreenséo
de fatores operacionais de transporte aéreo de carga, que traz um melhor nivel de servigo as
industrias que buscam otimizar o transporte, reduzindo custos e tempo de disponibilizacéo de
produtos para 0 comércio.

A sociedade ganha uma contribui¢do e um incentivo a realizacdo de pesquisa-a¢do em

projetos. Essa dissertacdo reporta de forma simples o impacto dessa metodologia de pesquisa
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no desenvolvimento de relagcdes de trabalho. A pesquisa-acdo horizontaliza as decisdes nas
empresas, com respeito a cargos e fungdes. N&o tira a autoridade de cargos e ndo destroi a

relacdo hieraquica formal existente nas empresas.

6.3 CONTRIBUICOES PARA A GESTAO DE COMPANHIAS AEREAS MISTAS

A contribuicdo desse trabalho para a gestdo de companhias aéreas mistas pode ser
definida pelo fato de que pode-se demonstrar que é viavel a conciliacdo de interesses do
transporte de cargas e passageiros, através da otimizacdo operacional e resultando numa melhor
rentabilidade.

Entretanto, destacamos o processo de realizacdo da pesquisa-acdo como uma forte
contribuicdo desse trabalho a horizontalizacdo da tomada de decisdo nas companhias aéreas
brasileiras. Essas empresas sdo caracterizadas por forte estrutura burocratica e regulamentada
por legislacdo restritiva, principalmente por preocupacao por seguranca. Essa dissertacao relata
que a metodologia de pesquisa-acao traz contribui¢do para uma gestdo mais democratica nas

companhias aéreas e, especialmente, propde inovacgdes de processos de forma simples.
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APENDICES

1 — Analise descritiva da revisao sistematica da literatura
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Os dados abaixo demonstram os resultados da pesquisa bibliografica. Como pode ser

visto no gréfico 1 abaixo, de um total de 79 trabalhos encontrados que tém relacdo com o

objetivo desse projeto, 75 sdo artigos, 1 capitulo de livro, 1 tese de doutorado e 2 dissertacdes

de mestrado. No grafico 2, pode-se constatar que 21,52% desse material € dos EUA e 18,99%

da China, os demais sdo de 26 paises diferentes. O gréafico 1, também abaixo, demonstra que

aproximadamente 95% desses artigos foram publicados em lingua inglesa e o restante sao de

pesquisadores brasileiros que publicaram em portugués.

Gréfico 1 - Dados estatisticos do fichamento — tipos de trabalhos bibliografados
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Fonte: Autor.
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Gréfico 2 - Dados estatisticos do fichamento — nimero de trabalhos por pais de publicagdo
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Gréfico 3 - Dados estatisticos do fichamento — nimero de trabalhos por idioma
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A maior parte dos trabalhos tinham menos de 5 anos no periodo de realizagdo da
primeira fase das pesquisas desse projeto, como pode-se ver no Grafico 4. 44 trabalhos que
representam mais de 55% do total, foram publicados a partir de 2014. O grafico 5 traz a
informacdo grafica de que os bancos de dados que mais foram Uteis como fonte de pesquisa
foram o Scopus e 0 Web of Science, juntos foram responsaveis por aproximadamente 57% dos
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trabalhos encontrados. O grafico 6 nos demonstra que quase 74% dos artigos tem classificacéo
Quialis Al.

Gréfico 4 - Dados estatisticos do fichamento — trabalhos por ano de publicagéo
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Grafico 5 - Dados estatisticos do fichamento — trabalhos por fonte de pesquisa (banco de dados)
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Gréfico 6 - Dados estatisticos do fichamento — trabalho por classificacdo Qualis
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O gréfico 7, a seguir, demostra o nimero de citacOes feitas aos trabalhos cientificos que

foram analisados nesta pesquisa. No eixo vertical tem-se o nimero de trabalhos que tiveram o

namero de citacGes indicadas no eixo vertical. Foram usados nesse projeto, por exemplo, 11

trabalhos cientificos que tiveram 1 citacdo em outros trabalhos cientificos. Foram utilizados 14

trabalhos cientificos com mais de 10 citacbes em outros trabalhos. Em média os trabalhos

tiveram 14 citagdes.

Gréfico 7 - Dados estatisticos do fichamento — trabalho por nimero de citagoes
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No gréfico 8, abaixo, pode-se ver que aproximadamente 75% dos trabalhos cientificos
que foram analisados utilizam metodologia qualitativa de pesquisa, enquanto aproximadamente
21% usaram métodos quantitativos e 3% foram estudos tedricos. 1sso propicia uma

diversificacdo de fontes de informaces interessante para a confiabilidade de andlises.

Gréfico 8 - Dados estatisticos do fichamento — trabalho metodologia de pesquisa
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Fonte: Autor.

O grafico 9, imediatamente abaixo, quantifica 0 namero de trabalhos cientificos que foi
possivel catalogar e que foram usados no desenvolvimento desse projeto, os relacionando com
0s objetivos desse projeto. Pode-se ver que 60% desses trabalhos cientificos tem relacdo com o
principal objetivo desse projeto, o que trouxe embasamento para analisar trabalhos realizados
em todo mundo e que contribuiram para as conclusdes desse projeto. Resumidamente no grafico
10, foram agrupados os trabalhos cientificos utilizados nesse projeto em 8 temas que 0s
classifica de acordo com areas de atuacdo nas empresas. Esses dados proporcionam a
informacdo de que muitos trabalhos cientificos direcionaram suas analises em processo

operacionais, aproximadamente 30% do total de trabalhos.
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Gréfico 9 - Dados estatisticos do fichamento — trabalho por objetivo do projeto
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Fonte: Autor.

Gréfico 10 - Dados estatisticos do fichamento — trabalho por temas relacionados aos objetivos do
projeto
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Finalmente, observa-se no grafico 11 a seguir, o demonstrativo de que cerca de 36% dos
trabalhos catalogados fizeram andlises sobre nivel de servigo de carga aérea, aproximadamente
26% focaram em nivel de servigo em transporte de cargas ndo necessariamente no modal aéreo
e tem-se ainda, que quase 3% analisaram nivel de servi¢o, mas sem relacdo com transporte de

cargas
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Gréfico 11 - Dados estatisticos do fichamento — trabalho por assunto
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A diversificacdo de fontes de informacdo na fase exploratdria bibliografica dessa
pesquisa, o alto nimero de trabalhos cientificos com focos de analise bastante diversificados,
ofereceu a possibilidade de ampla anélise, possibilitou a visualizacdo de um caminho inovador
na continuacao da pesquisa. Através da pesquisa-acdo, segunda fase dessa pesquisa, pode-se
aplicar conceitos encontrados nesses trabalhos cientificos, testando se poderiam ser aplicaveis

nas mais diversas situacdes e momentos das companhias aéreas brasileiras.

2 — Entrevista com clientes das Companhias aéreas

1. Objetivo:
Compreender o que é Nivel de Servico no ponto de vista de clientes (expectativas).

2. Entrevistas:
Foram entrevistados 5 gerentes relacionados a operacdo aérea e compras das 5 maiores

empresas que usam o transporte aéreo de cargas no Brasil.

3. Data das entrevistas:
Entre agosto de 2018 e janeiro de 2019;

4. Forma de realizagdo da entrevista:
Foi oferecido aos respondentes duas formas de participarem, através de uma entrevista
presencial ou através de responderem as perguntas por formulario em arquivo tipo pdf,

onde o respondente gravava sua resposta. Dos 5 respondentes, 3 foram entrevistados
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pessoalmente e 2 optaram por responder atraves do formulario. Nenhum deles se sentiu
confortavel com a sua identificacdo, tdo pouco com a gravacdo em audio da entrevista.
Foi data também a possibilidade aos entrevistados de ndo responderem a qualquer

pergunta, sendo se sentissem confortaveis;

Roteiro de entrevista usado como guia:

O roteiro abaixo foi usado como direcionador da entrevista aos temas que foram
identificados em pesquisas bibliogréaficas como responsaveis por problemas ou capazes
de direcionar solugdes de problemas. Para os entrevistados pessoalmente, as perguntas
ndo foram feitas necessariamente na ordem abaixo devido ao fato de que de acordo com
que a conversa fluia os assuntos eram abordados e com questionamentos reforcando os
objetivos da pesquisa. Para os respondentes através de formulario, as perguntas foram
apresentadas na ordem exata como abaixo. A ordem das perguntas foi montada de forma
a introduzir o respondente ao principal objetivo da pesquisa e o instigar a detalhar
melhor sua vis@o sobre nivel de servico das companhias aéreas quanto a transporte de

carga.

Quadro 31 - Questiondrio guia da entrevista com clientes

1. | O que vocé considera como um bom nivel de servi¢o da companhia aérea no transporte de carga aérea?

2. | Quais fatores operacionais vocé considera que mais impactam no nivel de servico de companhias aéreas?

3 Quais os fatores de vendas das companhias aéreas que vocé considera que mais impactam na sua satisfacdo
" | como cliente?

4 Qual sua percepgao quanto ao planejamento das companhias aéreas que te atendem? O que as companhias
" | aéreas podem melhorar quanto ao planejamento de transporte de cargas?

5 Vocé conhece os tipos de servigos que as companhias aereas vendem e que atendem as necessidades de cada
" | tipo de carga?

6 A empresa esta disposta a negociar fatores operacionais como cumprimentos de prazos em troca de melhores
" | precos? A empresa esta aberta a "trade-offs" que atendam parcialmente suas necessidades?

7. | Vocé conhece 0s processos operacionais de transporte de carga em companhias aéreas? O que acha deles?

8 O que vocé espera quando imprevistos acontecem na operacdo das companhias aéreas e o prazo acordado
* | com vocé se altera?

9 Como, na sua opinido, as companhias aéreas podem melhor aproveitar a capacidade de voos mistos (de
" | passageiro e carga) para o transporte de carga aérea?

10. | Vocé percebe incentivos & inovagdo nas companhias aéreas brasileiras?

Fonte: Autor.
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3 — Entrevistas com &rea comercial da companhia aérea

1.

Objetivo:
Descrever como a companhia aérea faz a gestao de vendas e como esta se relaciona com

a operacao e a gestdo da capacidade.

Entrevista:
Foram entrevistados 1 gerente comercial, 1 coordenador comercial e 1 diretor geral da

companhia aérea.

Data das entrevistas:
Entre outubro de 2018 e janeiro de 2019.

Forma de realizacdo da entrevista:

Foi oferecido aos respondentes duas formas de participarem, atraves de uma entrevista
presencial ou através de responderem as perguntas por formulario em arquivo tipo pdf,
onde o respondente gravava sua resposta. Dos 3 respondentes, 2 foram entrevistados
pessoalmente e 1 optou por responder usando o formulario. Nenhum deles se sentiu
confortavel com a sua identificacdo, tdo pouco com a gravacdo em audio da entrevista.
Foi data também a possibilidade aos entrevistados de ndo responderem a qualquer

pergunta, sendo se sentissem confortaveis.

Roteiro de Entrevista usado como guia:

O roteiro abaixo foi usado como direcionador da entrevista aos temas que foram
identificados em pesquisas bibliograficas como responsaveis por problemas ou capazes
de direcionar solucdes de problemas. Para os entrevistados pessoalmente, as perguntas
ndo foram feitas necessariamente na ordem abaixo pelo fato de que de acordo com que
a conversa fluia os assuntos eram abordados e com questionamentos reforcando os
objetivos da pesquisa. Para os respondentes através de formulario, as perguntas foram
apresentadas na ordem exata como abaixo. A ordem das perguntas foi montada de forma
a introduzir o respondente ao principal objetivo da pesquisa e o instigar a detalhar
melhor sua visdo sobre nivel de servico das companhias aéreas quanto a transporte de

carga.
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Quadro 32 - Questionério guia da entrevista com &rea comercial

Como vocés informam ao cliente as caracteristicas do servigo de transporte
aéreo que ele estd comprando?

Em que momento do processo de vendas o vendedor confere a capacidade do
Voo para se certificar que atende as expectativas do cliente?

3. iComo a precificagdo dos servicos vendidos considera a capacidade operacional?

Como o vendedor entende as expectativas do cliente e estabelece um acordo
de nivel de servigo?
Como é feito o pds-venda? Quais as agdes sdo oferecidas ao cliente e em que

momento sdo executadas?

Como o vendedor entende se o cliente esta disposto a negociar fatores
operacionais como cumprimentos de prazos em troca de melhores precos?
Como o vendedor consegue entender se o cliente estd aberto a "trade-offs" que
atendam parcialmente suas necessidades?

Como incertezas operacionais de dificil previsdo (exemplo: cancelamentos de
7. ivoos por condi¢des climaticas) sdo consideradas na negociacdo de vendas com o
cliente?

Como a equipe comercial é informada sobre limita¢cGes de capacidade
identificadas pela equipe operacional? E como é feita uma negociacdo de
necessidade de alteragdo emergencial (exemplo: alteragdo do horario de um
voo) com o cliente?

Como, na sua opinido, é possivel melhor aproveitar a capacidade de voos mistos

9.
(de passageiro e carga) para o transporte de carga aérea?

10..Como a empresa incentiva a inovagdo nos processos de vendas?

Fonte: Autor.

4 — Entrevistas com area operacional da companhia aérea

1. Objetivo:
Identificar como profissionais de operacdo da companhia aérea organizam processos,
quais as barreiras enfrentam na execucdo do transporte e quais as motivacdes 0sS

impulsionam a buscar inovacdes e melhorias.

2. Entrevistas:
Foram entrevistados 1 gerente operacional, 1 coordenador operacional e 1 diretor geral

da companhia aérea.

3. Data das entrevistas:
Entre outubro de 2018 e janeiro de 2019.

4. Forma de realizagdo da entrevista:
Foi oferecido aos respondentes duas formas de participarem, através de uma entrevista

presencial ou através de responderem as perguntas por formulario em arquivo tipo pdf,
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onde o respondente gravava sua resposta. Dos 3 respondentes, 1 foi entrevistado
pessoalmente e 2 optaram por responder no formulério. Nenhum deles se sentiu
confortavel com a sua identificacdo, tdo pouco com a gravacao em audio da entrevista.
Foi data também a possibilidade aos entrevistados de ndo responderem a qualquer

pergunta, sendo se sentissem confortaveis;

Roteiro de Entrevista usado como guia:

O roteiro abaixo foi usado como direcionador da entrevista aos temas que foram
identificados em pesquisas bibliogréaficas como responsaveis por problemas ou capazes
de direcionar solugdes de problemas. Para os entrevistados pessoalmente, as perguntas
ndo foram feitas necessariamente na ordem abaixo devido ao fato de que de acordo com
que a conversa fluia os assuntos eram abordados e com questionamentos reforgcando os
objetivos da pesquisa. Para os respondentes através de formulario, as perguntas foram
apresentadas na ordem exata como abaixo. A ordem das perguntas foi montada de forma
a introduzir o respondente ao principal objetivo da pesquisa e o instigar a detalhar
melhor sua vis@o sobre nivel de servico das companhias aéreas quanto a transporte de

carga.

Quadro 33 - Questionario guia da entrevista com area operacional

O que vocé faz para que planejamentos operacionais de transporte de carga sejam
respeitados e executados pela equipe operacional?

Como a equipe operacional identifica pontos que interferem no nivel de servigo e os
reportam?

3. iComo sdo estabelecidos processos de priorizacdo de embarque de carga no terminal?

Como a equipe operacional identifica restricdes emergenciais e age para minimizar o
impacto das mesmas?

Como equipamentos e tecnologias usadas pela empresa interferem para o melhor
cumprimento operacional de planejamentos realizados?

Como a equipe comercial é informada sobre limitagdes de capacidade identificadas
pela equipe operacional?

Quais a¢des sdo tomadas para minimizar problemas que causam redugdo no
aproveitamento de voos, como cortes de cargas?

8. iComo a empresa utiliza processos de overbooking de cargas?

Como, na sua opinido, é possivel melhor aproveitar a capacidade de voos mistos (de
passageiro e carga) para o transporte de carga aérea?

10.:Como a empresa incentiva a inovagdao nos processos operacionais?

Fonte: Autor.

9.
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5 — Entrevistas com area de planejamento da companhia aérea

1.

Objetivo:

Identificar os processos de planejamento de transporte de cargas, como as companhias
aéreas buscam melhor aproveitamento da capacidade de transporte que tém, quais 0s
sistemas utilizam, quais 0s pontos negativos e positivos dos processos e qual o grau de

performance do planejamento.

Entrevistas:
Foram entrevistados 1 gerente de planejamento, 1 coordenador de planejamento e 1
diretor da companhia aérea.

Data das entrevistas:
Entre outubro de 2018 e janeiro de 2019.

Forma de realizacdo da entrevista:

Foi oferecido aos respondentes duas formas de participarem, atraves de uma entrevista
presencial ou através de responderem as perguntas por formulario em arquivo tipo pdf,
onde o respondente gravava sua resposta. Dos 3 respondentes, 2 foram entrevistados
pessoalmente e 1 optou por responder no formulario. Nenhum deles se sentiu
confortavel com a sua identificacdo, tdo pouco com a gravacdo em audio da entrevista.
Foi data também a possibilidade aos entrevistados de ndo responderem a qualquer

pergunta, sendo se sentissem confortaveis;

Roteiro de Entrevista usado como guia:

O roteiro abaixo foi usado como direcionador da entrevista aos temas que foram
identificados em pesquisas bibliograficas como responsaveis por problemas ou capazes
de direcionar solugdes de problemas. Para os entrevistados pessoalmente, as perguntas
ndo foram feitas necessariamente na ordem abaixo devido ao fato de que de acordo com
que a conversa fluia os assuntos eram abordados e com questionamentos reforcando os
objetivos da pesquisa. Para os respondentes através de formulario, as perguntas foram
apresentadas na ordem exata como abaixo. A ordem das perguntas foi montada de forma
a introduzir o respondente ao principal objetivo da pesquisa e o instigar a detalhar
melhor sua visdo sobre nivel de servigo das companhias aéreas quanto a transporte de

carga.
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Quadro 34 - Questiondrio guia da entrevista com area de planejamento

1 Quais fatores operacionais e comerciais vocé considera importantes para um
" imelhor aproveitamento da capacidade de voos?

2 Quais sdo os fatores que vocé considera para avaliar a capacidade de transporte de
" icargas de um voo?

3 Quais sdo as incertezas que influenciam na avaliagdo de capacidade de transporte
" i!de cargas de um voo?

a Como imprevistos e fatores emergenciais (incertezas) sdo considerados no
" iprocesso de avaliacdo de capacidade de transporte de cargas de um voo?

5 Como a precificagdao dos servigcos vendidos considera a capacidade operacional de
" icargas?

6 Como as equipes operacionais e comerciais sdo informadas sobre o planejamento
" ide aproveitamento de um voo para se prepararem?

Como sao resolvidos conflitos de interesse com outras areas da empresa que

7 impactam na capacidade de transporte de carga, exemplo controle de tempo de

" isolo que melhora a pontualidade dos voos, mas reduz a capacidade de
aproveitamento do pordo para transporte de cargas?

8 Como a empresa busca entender a necessidade de clientes e as considera no
" iplanejamento?

9 Como, na sua opinido, é possivel melhor aproveitar a capacidade de voos mistos
" i(de passageiro e carga) para o transporte de carga aérea?

10 Como a empresa incentiva ainovagao nos processos e uso de tecnologias para
“imelhor aproveitar a capacidade de transporte de cargas?

Fonte: Autor.

6 — Entrevistas com diretor da companhia aérea

1. Objetivo:

Identificar como a diretoria da companhia aérea entende que as areas comerciais,
operacionais e de planejamento precisam agir para que a capacidade dos voos seja melhor
aproveitada.

2. Entrevistas:

Foi entrevistado 1 diretor de companhia aérea.

3. Data das entrevistas:
Janeiro de 2019.

4. Forma de realizacdo da entrevista:

Entrevista pessoal.

5. Questionario usado como guia da entrevista:

O questionario abaixo foi usado como direcionador da entrevista aos temas que foram
identificados em pesquisas bibliograficas como responsaveis por problemas ou capazes de
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direcionar solugdes de problemas. As perguntas ndo foram feitas necessariamente na ordem
abaixo devido ao fato de que de acordo com que a conversa fluia 0s assuntos eram
abordados e com questionamentos reforcando os objetivos da pesquisa.

Quadro 35 - Questiondrio guia da entrevista com diretores
Quais fatores operacionais e comerciais vocé considera importantes para um melhor
aproveitamento da capacidade de voos?
Quais sdo os fatores que vocé considera para avaliar a capacidade de transporte de
cargas de um voo?
Quais sao as incertezas que influenciam na avaliagdo de capacidade de transporte de
cargas de um voo?

Como imprevistos e fatores emergenciais (incertezas) sdo considerados no processo
de avaliagdo de capacidade de transporte de cargas de um voo?

Como a precificagdo dos servigcos vendidos considera a capacidade operacional de
cargas?

Como sao resolvidos conflitos de interesse com outras dreas da empresa que
impactam na capacidade de transporte de carga, exemplo controle de tempo de solo
que melhora a pontualidade dos voos, mas reduz a capacidade de aproveitamento
do porao para transporte de cargas?

Como a empresa busca entender a necessidade de clientes e as considera no
planejamento?

Na sua opinido o que mais impacta no crescimento da empresa que vocé dirige:

8. ivendas focadas em rentabilidade ou operagao focada em aproveitamento de
capacidade de voos?

Como, na sua opinido, é possivel melhor aproveitar a capacidade de voos mistos (de
passageiro e carga) para o transporte de carga aérea?

Como a empresa incentiva a inovagcdo nos processos e uso de tecnologias para

10.
melhor aproveitar a capacidade de transporte de cargas?

Fonte: Autor.



