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RESUMO

O presente estudo visa desenvolver e analisar um novo modelo estratégico direcionado
para a &rea comercial dos aeroportos, a fim de viabilizar a ampliagdo de suas receitas.
Este modelo, criado a partir da observacdo do comportamento dos usuarios do modal
aereo, busca prover os aeroportos dos atributos indispensaveis para que ele venha a se
consolidar como um ambiente propicio a realizacao de novos negdcios. Para desenvolver
esta nova estratégia foi necessario, portanto, analisar o mercado de aviagao civil do pais
e buscar as suas principais tendéncias e fatores influentes. Foi preciso também, entender
0s principais elementos que agem como barreiras para o consumo do publico nos
aeroportos e compreender o modelo estratégico empregado com sucesso em outros paises.
Ao fim, este estudo propde um formato de execucgdo estratégica possivelmente capaz de
conferir aos aeroportos o0s atributos necessarios para ado¢édo de seu novo modelo.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia, Consumo, Receita, Aeroporto

ABSTRACT

The current study aims to develop and analyze a new strategic model for the commercial
area of the airports as an endeavor to provide the means to augment their revenues. The
model, created from the observation of the behavior of air services users, has the purpose
of supporting the airports with the vital attributes to consolidate themselves as an
auspicious business-generating environment. Therefore, in order to build up this new
strategy, it has been necessary to study the country’s civil aviation market and search for
its most relevant trends and influential factors. It has also been essential to understand the
main elements acting as barriers for the public consumption on the airports and
comprehend the successful strategic model employed in other countries. At last, this
article proposes a strategic execution format possibly capable of granting the airports the
features needed for the adoption of the new model.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos, transcorreram vigorosas transformacdes no modelo de negdcios
dos aeroportos de todo o mundo. Com o surgimento do conceito denominado
aeroshopping, todo o sitio aeroportuério passou a aproveitar a receita proveniente da venda

de artigos aos usuarios como a principal fonte de renda.

Este conceito, que surgiu em meados dos anos 90, hoje € o maior responsavel pela
geracdo de receitas dos grandes aeroportos da Europa, Estados Unidos, China, Japdo e de
outros paises do Oriente Médio como, por exemplo, os Emirados Arabes Unidos. Grande
parte deste sucesso pode ser compreendido atraveés da observacdo da comodidade,
variedade de produtos, infraestrutura e preco competitivo que estes aeroportos, em sua

ampla maioria, oferecem aos passageiros.

No Brasil, no entanto, a gestdo aeroportuaria ainda mantém o cerne de sua atuacao
voltado, quase exclusivamente, para as atividades ligadas as operagdes aéreas, excetuando-
se raros casos em que o planejamento comercial detém sua real importancia. Este
comportamento pode explicar, em parte, a pequena rentabilidade econdmica proveniente

dos aeroportos em quase todo o pais.

Para o usuario do modal aéreo brasileiro, 0 aeroporto nao € reconhecido como um
ambiente propicio a aquisi¢do de bens e servigos e este comportamento fica evidenciado
nos Relatérios de Desempenho Operacional dos Aeroportos em que sdo realizadas
pesquisas de satisfacdo com os usuérios. Os indices que medem a relagdo custo/beneficio
dos produtos provenientes de lojas e restaurantes sdo, sem excecdes, avaliados com niveis

muito abaixo da média.

O percentual de consumo de bens e servicos por passageiros também é um bom
parametro para a constatacao do déficit observado. No Brasil, segundo dados da Secretaria
Nacional de Aviacdo Civil, aproximadamente 60% dos passageiros de voos domésticos ndo
consomem nos aeroportos, enquanto que, em voos internacionais, a média de passageiros
que ndo adquirem nenhum bem ou servigo cai para 40%. Esta diferenca de comportamento
pode ser justificada, gracas aos precos mais competitivos dos produtos das lojas

internacionais e também por conta da ampla variedade de produtos disponiveis.



Com a atual tendéncia de concessao dos principais complexos aeroportuérios por
todo o pais, a necessidade de aumentar a receita dos aeroportos, passa a ser um ponto
crucial para rentabilizar o investimento em infraestrutura que foram, estdo e serdo
realizados nos proximos anos. Além disso, os operadores aeroportuarios, agora oriundos da

Iniciativa privada, precisam gerar lucro e retorno financeiro para seus investidores.

Neste sentido a publicidade, mais especificamente a linha de estudo que aborda os
canais de comunicacdo digital, também denominada Marketing Digital, pode auxiliar no
incremento desta receita. Aliada a tecnologia dos smartsphones, pode ser possivel alterar a
curva de valor percebida pelos usuarios e enfatizar aspectos mais desejados como a

competitividade dos precos praticados e a comodidade para o usuério final.

Este trabalho tem como objetivo desenvolver e analisar um novo modelo estratégico
fundamentado no perfil de consumo dos passageiros do modal aéreo brasileiro, a ser
aplicado na area comercial dos aeroportos, de forma a possibilitar que estes empreguem

seus principais atributos na ampliacdo e geracdo de novas receitas.

A metodologia utilizada consiste na realizacdo de estudos dos modelos estratégicos
empregados globalmente no auxilio ao incremento da receita aeroportudria, na analise do
mercado de aviacdo civil do pais e de suas tendéncias de transformac&o e na observacdo do
comportamento de consumo dos passageiros nos aeroportos. Estes conhecimentos seréo
aplicados posteriormente no desenvolvimento de novo modelo estratégico, elaborado com o
intuito de ampliar, teoricamente, a geracdo de receitas do aeroporto através da melhora no
desempenho de sua area comercial. Por fim, sera apresentado um modelo de execucdo
estratégica possivelmente capaz de alcancar esses objetivos através de uma baixa estrutura

de custos.



1. O CONCEITO DE AEROPORTOS COMO MARKETPLACES COMPETITIVOS

Com o advento da tecnologia empregada na aviagdo, 0S VOOS passaram a percorrer
maiores distdncias com maiores capacidades de carga e de passageiros. Esse
desenvolvimento permitiu uma ampla integracdo entre povos e nac¢Ges de todo o mundo,

conectados agora por aeronaves e aeroportos.

Gracas a essa integracdo e a maior possibilidade de realizacdo de negdcios entre
cidades e paises, as regides onde ficam localizados os aeroportos se desenvolveram e
ampliaram a sua relevancia econémica. Desde entdo, 0 complexo aeroportuério passou a se
distanciar do conceito de aer6dromo, onde historicamente, as aeronaves simplesmente
pousavam e decolavam, e comecou a ser ligado ao centro de realizacdo de negdcios e de

crescimento econdmico.

Esta nova forma de perceber a relevancia dos aeroportos tem se disseminado em
todo o mundo e atraido para o sitio aeroportuario, empreendimentos capazes de fornecer
boas op¢Oes de comércio, lazer, gastronomia, hotelaria e outros servicos, ndo relacionados a
aviacdo, aos passageiros e usuarios da sua infraestrutura, consolidando assim, o conceito de
aeroporto como marketplace (centro de negécios). Segundo Jarach (2005), este conceito
que remete a meados da década de 60, somente ganhou forca no final dos anos 90,
impulsionado pelo frenesi das privatizaces e pelas politicas e acordos liberais

internacionais propostos pelos Estados Unidos.

O cenério da época, agora com maior liberdade no nimero de voos e rotas,
aumentou a concorréncia entre as companhias aéreas e entre 0s aeroportos que passaram a
necessitar, cada vez mais, de diferenciais que lhes dessem vantagens competitivas frente a

outros players do setor.

Para os aeroportos, este aumento da concorréncia atrelada a necessidade de
ampliacdo da receita para manutencdo e expansdo do sitio aeroportuario e de sua
infraestrutura, propagou a relevancia do conceito de marketplace em seus planejamentos
estratégicos, principalmente naqueles concedidos a iniciativa privada que precisavam gerar

ainda mais recursos para garantir o retorno financeiro de seus investidores.



Tendo em vista todas essas necessidades, a adogdo do conceito de aeroporto como
um marketplace competitivo, tem se tornado praticamente indispenséavel para a viabilidade,
a longo prazo, dos aeroportos, principalmente em um cenario tdo aguerrido e globalizado

gue constantemente apresenta e € receptivo a novas propostas de valor.

Ainda dentro deste mesmo cenario, é preciso ressaltar, como lembra o autor acima
citado, a importancia do marketing, como uma ferramenta de extrema relevancia para a
gestdo aeroportuaria que mantém o foco em competitividade e inovagdo, uma vez que sua
atuacdo estd fundamentada na analise e na melhoria dos relacionamentos business to
business, business to consumer e business to trade presentes no aeroporto e que sdo o cerne

deste novo conceito.

O novo modelo de gestdo dos aeroportos, passou entdo a ser adotado em larga
escala por paises europeus, asiaticos e norte americanos como uma boa oportunidade de
ampliar suas receitas. Como exemplo de sucesso nesta nova gestdo, é possivel observar o
Aeroporto Changi em Singapura que, apesar de ser considerado, virtualmente, como um
aeroporto sem caracteristicas de origem e destino (O&D), apresenta grandes variedades de
servicos inovadores e ndo ligados a aviacdao que rendem, desde 2000, receitas superiores as
atividades operacionais aéreas, como lembra o autor Jarach (2005).

Apesar destas aplicagcdes com sucesso internacional, 0 conceito de aeroportos como
marketplaces é ineficazmente executado no Brasil. As receitas provenientes das atividades
ndo aéreas dos aeroportos brasileiros, ainda somam um valor muito abaixo do esperado de
acordo com as potencialidades do pais. Aspectos como: burocracia, falta de gestdo
integrada, precos elevados, regulamentacdo excessiva e a baixa variedade de opgOes de
produtos e servicos disponiveis para aquisicdo no complexo aeroportuario podem ajudar a

explicar os motivos destas falhas.

2. AREALIDADE DO COMERCIO NOS AEROPORTOS BRASILEIROS

Segundo dados da Agéncia Nacional de Aviacdo Civil, o Brasil contava, em outubro
de 2015, com 2.463 aerddromos, deste total, 0 montante de 1.806 eram classificados como

privados e 657 como publicos. Estes nimeros, elevam o pais a categoria de segunda maior



nacdo em quantidade absoluta de aeroportos e o terceiro maior mercado do mundo em

aviacdo comercial doméstica.

A crise politica e financeira em que o pais se encontrou nos Ultimos anos, apesar de
ter reduzido em 12,86% o0 movimento de aeronaves e em 6,69% 0 numero de passageiros
nos 60 aeroportos administrados pela Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuéria
(INFRAERO) em 2016, néo foi capaz de remover do Brasil, a sua relevancia internacional
no setor. O pais continuou sendo avaliado como o mercado aéreo mais importante da
Ameérica Latina, gracas a sua crescente classe média e ao alto percentual de urbanizagédo da
populacdo, segundo dados socioeconémicos coletados e analisados pela fabricante
internacional de aeronaves AIRBUS (2017).

Ainda segundo a fabricante, essa relevancia do setor aéreo tem forte reflexo
principalmente no mercado interno e no desenvolvimento geral da nacdo. Aspectos como:
crescimento econdémico; geracdo de novos postos de trabalho; integracdo do territorio
nacional e de suas culturas; crescimento do turismo e; o aumento da competitividade do
pais, atraveés de um melhor escoamento de pessoas e cargas, podem ser listadas como as
principais consequéncias da prestacdo de servicos aéreos de qualidade, nos quais 0s

aeroportos mantém um papel primordial.

Contudo, apesar da importancia nos cenarios internos e externos, o setor aéreo
brasileiro ainda precisa superar notaveis desafios que podem ser um entrave ao seu
crescimento, como aponta o estudo global realizado pela fabricante internacional de
aeronaves BOEING (2017). Segundo o estudo, a infraestrutura deficitaria dos aeroportos,
os altos impostos, as taxas, os regulamentos e a politica interna, sdo 0s principais pontos a

serem aprimorados e que vém estrangulando o bom desenvolvimento do setor.

Para a fabricante, com a sobrelevacédo destes desafios, a iminéncia da ratificacdo do
acordo Open-Skies com os Estados Unidos e a adocéo de novas politicas publicas liberais,
entre elas a tendéncia de concessdao dos aeroportos e a abertura do setor aéreo ao capital
externo, produzirdo no Brasil, em médio prazo, novas oportunidades de cooperacéo atraves
de parcerias e aliancas entre os steakholders do setor e um consequente desenvolvimento

econdmico e da demanda por aviagao no pais.



Em ambos os estudos, desenvolvidos pelas fabricantes de aeronaves AIRBUS
(2017) e BOEING (2017), € possivel notar também que, o mercado de voos domésticos e
regionais deve ser aquele que ird apresentar maior crescimento no pais e trard mais
oportunidades de realizacdo de novos negdcios por conta da conectividade de um maior

namero de cidades e regides.

Para a gestdo aeroportudria cabe, como citado anteriormente, a necessidade de
sobrepujar os obstaculos ligados a infraestrutura dos aeroportos, como pega-chave para o
seu bom desenvolvimento e de toda a malha aérea nacional. Para Francisco Lyra,
presidente do Instituto Brasileiro de Aviacdo, em entrevista ao jornal O Globo (2017), o
crescimento da demanda pelo modal aéreo no pais, com o fim da regulacdo dos pregos, nao
foi acompanhado da melhora necessaria na infraestrutura aeroportuéria. Alberto Fajerman,
diretor-executivo de Assuntos Corporativos da Gol Linhas Aéreas, também em entrevista
ao jornal O Globo (2017), afirma ainda que, para uma empresa aérea operar em um destino,
um dos principais fatores € a disponibilidade de infraestrutura compativel o que justifica em
partes, segundo o entrevistado, a diminui¢do no ultimo ano do numero de aeroportos
atendidos por companhias aéreas no Brasil. Mesmo para os grandes aeroportos do pais que
contam com uma infraestrutura relativamente adequada, os custos com manutencao,
ampliacdo e modernizacdo de equipamentos e edificacOes, tendem a ser um forte peso nas

contas.

Medidas inovadoras que sejam capazes de proporcionar uma ampliacéo das receitas,
sem necessariamente aumentar 0s custos, ou mesmo capazes de apenas reduzir as despesas
ou, ainda, melhorar o desempenho, estdo sendo incentivadas pelo Governo Federal através
de concursos publicos como o Prémio Aviacdo — Conhecimento e Inovacao, idealizado pelo

Ministério dos Transportes, Portos e Aviacédo Civil.

A adocdo do conceito de aeroportos como marketplaces competitivos, tem
apresentado bons resultados na geracdo de novas receitas e na ampliacdo da receita
existente, para os complexos aeroportuarios de todo o mundo. Para Jarach (2005), investir
em um melhor desempenho da area comercial é uma boa alternativa para aeroportos de
todos os tamanhos, uma vez que, cada nova venda realizada, produz um percentual que

retorna diretamente ao aeroporto. Ao investir na melhoria do desempenho dessas areas ja



existentes, a gestdo aeroportudria torna pouco necessaria a ampliacdo de terminais que,

quase sempre, estdo atreladas ao emprego de grande capital.

Para entender a margem em que é possivel aperfeicoar o desempenho da area
comercial dos aeroportos no pais, € compulsério entender também as principais
caracteristicas do usuario do modal aéreo brasileiro, a fim de compreender suas

necessidades e o que o levam a adquirir, ou ndo, bens e servigos nos aeroportos.
2.1 O perfil do passageiro dos aeroportos brasileiros

Em pesquisa realizada durante todo o ano de 2014 pela Secretaria Nacional de
Aviacdo Civil em parceria com o Instituto Olhar, foram entrevistados 150 mil usuérios do
modal aéreo brasileiro. A pesquisa ocorreu nos 65 aeroportos mais movimentados do pais e
que juntos concentram 98% da movimentacdo de passageiros. A cada entrevistado foi
solicitado responder 70 questdes relacionadas ao seu perfil demografico e a seus habitos e

costumes na utilizacdo da infraestrutura aeroportuéria.

A pesquisa constatou que, em voos domésticos, o perfil da maioria dos passageiros
¢ formado por: pessoas entre 31 e 45 anos de idade que representam 40,2% dos
entrevistados; autodeclarados do género masculino com 56,4% e; com uma renda familiar

igual ou superior que cinco salarios minimos, representando 57,9% das pessoas ouvidas.

Quando questionados sobre os seus habitos na forma da utilizacdo do modal aéreo,
0s entrevistados responderam, em sua maioria, que: escolheram o aeroporto de embarque
por ser a Unica opc¢do disponivel em 45,4% das respostas. A partir deste indice, é possivel
observar que os aeroportos brasileiros apresentam fortes caracteristicas de monopolio, que
ficam evidentes no principal motivo de escolha dos passageiros. Em situacfes como esta,
com caracteristicas tipicas de concorréncia imperfeita, € fortemente observada a pratica de
precos elevados, por conta da baixa ou da auséncia de concorréncia, como afirmam os
autores Pindyck e Rubinfeld (2013) e podem explicar, em partes, 0S precos excessivos

encontrados na area comercial dos complexos aeroportuarios de todo o pais.

Outro dado relevante para a criacdo do perfil de comportamento dos passageiros e

gue demonstra a importancia de um mercado saudavel e livre de monopdlios, é a escolha



por utilizacdo, ou ndo, do estacionamento do aeroporto. A ampla maioria dos usuarios
respondeu que, apesar de ter ido ao aeroporto com veiculo proprio, optou por ndo utilizar a
infraestrutura do estacionamento. Esses casos representaram 77,1% das respostas. Com
ampla oferta de estacionamentos particulares proximos aos aeroportos e por pre¢os mais
acessiveis, os usuarios preferiram abrir mdo da conveniéncia de estacionar no proprio
complexo a ter que desembolsar maiores valores, demonstrando o seu alto nivel de

sensibilidade aos precos praticados.

Ainda de acordo com a pesquisa, em 89,9% das respostas, 0s usuarios declararam
chegar ao aeroporto com antecedéncia de uma hora ou mais. Contudo, apesar desta
antecedéncia e da relativa disponibilidade de tempo, em apenas 40,5% das respostas foi
constatada realizacfes de compras dentro do complexo aeroportudrio. Deste percentual,

83,7% informaram ter gasto, no maximo, R$ 49,00.

Estes dois ultimos dados evidenciam que, para o usuario do modal aéreo brasileiro,
0s aeroportos, ndo sao classificados como ambientes propicios a aquisi¢cdo de bens de
consumo. Mesmo aqueles que optam por realizar compras na area comercial o fazem, em

sua ampla maioria, apenas com valores baixos.

Em outra pesquisa coordenada pelo Ministério dos Transportes, Portos e Aviacdo
Civil em 2016, foram ouvidas as opinides dos usuarios do modal aéreo brasileiro acerca da
qualidade dos servigos prestados nos 15 maiores aeroportos do paist. Estes aeroportos
representam 80% do total de movimentagdo dos passageiros e sdo extremamente relevantes

para a malha aérea nacional.

Nesta pesquisa, assim como na anterior, é possivel notar o descontentamento do

usuario quanto a aquisicao de bens e servicos no ambiente do aeroporto. O Relatério de

! Os aeroportos mencionados s3o: Manaus, Fortaleza, Salvador, Recife, Natal, Cuiabd, Brasilia, Confins,

Galedo, Santos Dumont, Guarulhos, Congonhas, Campinas, Curitiba e Porto Alegre.
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Desempenho Operacional dos Aeroportos, forneceu aos usuarios a possibilidade de avaliar
0s mais diversos aspectos dos servigos aeroportuérios, desde itens da infraestrutura até itens
de facilidades ao passageiro, onde se encontram 0s principais pontos relacionados a area

comercial.

No gréfico 1, extraido desta pesquisa, € possivel observar que a média geral dos
itens “custo/beneficio dos produtos comerciais” e “custo/beneficio dos produtos de
lanchonetes/restaurantes” sdo os pontos que apresentam maior descontentamento. Estes
dois pontos, sdo também, os aspectos mais mal avaliados entre todos os itens presentes no

Relatério.

Gréfico 1. Avalicdo do publico sobre as facilidades ao passageiro.

17 - QUALIDADE DAS INSTALAGOES DE
ESTACIONAMENTO DE VEICULOS 4,02
23 - QUANTIDADE E QUALIDADE DE 398
ESTABELECIMENTOS COMERCIAIS ,
18 - DISPONIBILIDADE DE VAGAS NO 392
ESTACIONAMENTO DE VEICULOS ,
22 - DISPONIBILIDADE E LOCALIZAGAQ DE 284
BANCOS/CAIXAS ELETRONICOSICASAS DE CAMBIO .
20 - QUANTIDADE E QUALIDADE DE 2.80
LANCHONETES/RESTAURANTES g
18 - CUSTO-BENEFICIO DO ESTACIONAMENTO 3,20
AO 24 . CUSTO-BENEFICIO DOS PRODUTOS COMERCIAIS 2,94
21 - CUSTO-BENEFICIO DOS PRODUTOS DE 285
PASSAGEIRO LANCHONETES/RESTAURANTES ,
1 2 3 4 5

Fonte grafico: Relatério de Desempenho Operacional dos Aeroportos (2016).

A pesquisa faz uma média da avaliacdo de todos os quinze aeroportos, 0 que pode
evidenciar o aspecto “preco” como uma das mais importantes barreiras nacionais para o
emprego correto do conceito de aeroporto como marketplace e do usufruto de seus

beneficios para a salde da gestao.

Ainda dentro deste mesmo aspecto, é possivel notar também a sensibilidade do
publico aos precos praticados nos aeroportos, quando observamos a diferenca de
comportamento dos passageiros em Vvoos internacionais e domésticos. Na primeira
modalidade, a quantidade de usuarios que respondeu ter realizado ao menos uma compra no

aeroporto subiu para 59,8%, uma diferenca de aproximadamente 20% a mais, quando
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comparada com as respostas obtidas em rotas domésticas. Além disso, o valor gasto por

pessoa também foi significativamente superior.

Um dos principais fatores que ajudam a compreender esta diferenca no consumo
entre as modalidades internacional e doméstica é a disponibilidade de lojas Duty-free
shops, que possibilitam a aquisicdo de produtos, por precos mais acessiveis nos voos para
outros paises como aponta Jarach (2005). Aspectos que também poderiam colaborar para
este aumento no volume de compras, como a renda familiar, ndo apresentaram grandes
variacbes nas duas pesquisas e podem ser omitidos desta equacdo sem alteracGes

significativas em seu resultado final.

Com o evidente descontentamento do publico com a atual oferta de aquisicdo de
bens e servicos no ambiente aeroportuario, medidas corretivas que aprimorem o
desempenho das areas comerciais tornando 0s pre¢os mais acessiveis sdo uma boa

oportunidade para ampliacdo das receitas nos aeroportos brasileiros.

A adocdo dessas medidas torna-se ainda mais relevante quando a tendéncia de
concessdes dos aeroportos a iniciativa privada é observada como fator irreversivel a médio
e longo prazo. 1sso porque, aeroportos concedidos passam a necessitar de um volume ainda
maior de receitas, em comparagdo com aeroportos administrados pelo estado. Estes
complexos precisam, além de garantir a qualidade das operagdes e a manutencdo da

infraestrutura necessaria, proporcionar o retorno financeiro previsto a seus investidores.

Estas mudancas, nas demandas aeroportuarias, precisam vir acompanhadas de
transformacbes também significativas no modelo atual de planejamento e gestdo de
aeroportos, a fim de romper com alguns dos mais antigos paradigmas que dificultam o

desenvolvimento do setor.

3. AENTRADA DA INICIATIVA PRIVADA E A NECESSIDADE DE MUDANGCAS
NOS PARADIGMAS

A concessdo de aeroportos a iniciativa privada é prevista no Cédigo Brasileiro de
Aerondutica (CBA) através da Lei 7.565/86 desde o ano de 1986, nesta época, a presenca

das Forcas Armadas e do Estado, era significativamente mais relevante na gestdo e
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desenvolvimento da aviacao civil do pais, fato que ndo impediu a promulgacéo da Lei. Esta
Lei possibilita ao Estado conceder ou autorizar, a iniciativa privada, a exploragéo, do todo

ou em parte, de sua infraestrutura aeroportuaria.

Contudo, apesar de prevista no Codigo, a Lei somente foi empregada pelo Estado
25 anos apos sua publicacdo. Em 2011, o leildo para a exploracdo do Aeroporto de Natal,
no Rio Grande do Norte deu inicio a série de concessdes que seriam realizadas nos
proximos anos. Segundo a Infraero, esta medida apenas foi adotada gragas ao crescimento
exponencial da demanda por transporte aéreo nas ultimas duas décadas. Este aumento, foi
acompanhado da consequente necessidade de ampliacdo dos investimentos em
infraestrutura, afim de manter o nivel de servico satisfatorio para o0s usuérios. A
necessidade de arrecadagdo de verbas para a infraestrutura encontrou na concessdo, uma

possibilidade de investir sem empregar unicamente recursos publicos.

A Agéncia Nacional de Aviagdo Civil (ANAC) observou, em 2012, um aumento de
234% na demanda por aviacdo desde 0 ano de 2002. Segundo a agéncia, este crescimento
so foi possivel gracas ao desenvolvimento da economia brasileira e a reducdo dos precos
das passagens aéreas. Todo este cenario, bem como a proximidade de eventos esportivos
globais (Copa do Mundo da Fifa realizada em 2014 e as Olimpiadas do Rio em 2016),
evidenciaram a necessidade por ampliacdo e reaparelhamento da infraestrutura

aeroportuaria.

Apds optar pela concessao de alguns dos principais aeroportos do pais, 0 Governo
Federal incumbiu a Infraero, até entdo Unica gestora, a designacdo de socia minoritaria das
novas concessiondrias, a fim de garantir o recebimento de dividendos e fortalecimento de
sua gestdo, segundo a Secretaria Nacional de Aviacdo Civil. Neste cenario, a estatal passou
a gerir de maneira indireta os aeroportos concedidos através, apenas, da indicacdo para

membros do conselho da administracdo e fiscal.

As concessdes foram dividas, até a data de finalizacdo deste trabalho, em quatro
lotes, onde foram concedidos os seguintes aeroportos: Aeroporto de Sdo Gongalo do
Amarante (primeiro lote); Aeroporto Internacional de Brasilia Presidente Juscelino

Kubitschek, Aeroporto Internacional de Guarulhos André Franco Montoro e o Aeroporto
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Internacional de Viracopos (segundo lote); Aeroporto Internacional do Rio de Janeiro
Galedo Antonio Carlos Jobim e o Aeroporto Internacional Tancredo Neves Confins
(terceiro lote) e; Aeroporto Internacional Pinto Martins, Aeroporto Internacional de
Salvador Deputado Luis Eduardo Magalhdes, Aeroporto Internacional de Floriandpolis

Hercilio Luz e o Aeroporto Internacional Salgado Filho (quarto lote).

Além da concessdo dos grandes aeroportos do pais é possivel observar a relevancia
que o Governo Federal tem apresentado a competitividade dos complexos aeroportuarios e
da logistica nacional como um todo, através dos programas e politicas socioeconémicas
empregadas nos ultimos anos. O Programa de Parceria de Investimentos do Governo em
Infraestrutura (PPI) que foi criado com o intuito de ampliar e fortalecer a relagéo entre o
Estado e a iniciativa privada; o Programa de Investimento em Logistica langado em 2012,
que tem como objetivo ampliar os investimentos publicos e privados especificamente na
area de infraestrutura de transportes e; o Programa de Aviacdo Regional, que visa aumentar
0 acesso da populacdo ao sistema aéreo de transporte, dando prioridade aos residentes de
regides menos desenvolvidas, integrando comunidades isoladas a rede nacional de aviagdo
civil e facilitando o acesso a regides potencialmente turisticas através da subvencdo de

rotas, sdo algumas das formas encontradas pelo Governo a fim de viabilizar seus planos.

Com esta robusta entrada da iniciativa privada no setor aéreo, 0s aeroportos
passaram a necessitar de um melhor desempenho em sua gestdo, a fim de garantir a
manutencdo e ampliacdo de sua infraestrutura e também de sua rentabilidade. E possivel
observar esta necessidade de melhoria no desempenho da gestdo, ao examinar o Relatério
de Auditoria de Gestdo N° 102/2011 que avaliou a administracdo do exercicio de 2010 da
Infraero. No periodo imediatamente anterior ao inicio das concessdes, a estatal apresentou
um déficit primario de R$ 101 milhdes, muito aquém, do superavit esperado de R$ 39
milhdes, frequentes atrasos na entrega de obras de infraestrutura, principalmente gracas a
questdes burocraticas e problemas com 6rgaos do governo e fornecedores foram aspectos

gue também contaram negativamente.

Ainda segundo o Relatério, a Infraero demonstrou dificuldades na definicdo e
cumprimento dos indicadores, metas e objetivos estratégicos que apresentavam, em partes,

dificil compreensao e baixa relevancia para a empresa. Superar estas barreiras na gestéo e
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ampliar as fontes de receita para os aeroportos, fixam-se, portanto, como 0s principais

desafios da iniciativa privada e publica no pais.

Para Jarach (2005) é necessario que o gestor contemple o aeroporto como uma
organizacdo que, entre seus principais objetivos estd a geracdo de receita através do
aproveitamento de novas oportunidades de negdcios com seu publico estratégico. Segundo
0 autor, quando observado desta forma, o aeroporto pode deixar de ser apenas reconhecido
como um campo de pousos e decolagens e adquire o status de centro econdémico de alta

relevancia, capaz de gerar lucratividade e rentabilidade a longo prazo para toda a sociedade.

Ainda segundo o autor, 0 aeroporto precisa buscar formas inovadoras que ampliem
suas receitas sem a necessaria ampliacdo dos custos. Para Jarach (2005), investimentos em
marketing e no desempenho da area comercial, podem ser meios de alcancgar os principais
objetivos financeiros do complexo aeroportuédrio. No Brasil, a iniciativa privada precisa
romper com alguns dos mais antigos paradigmas do setor, que tem 0 seu cerne voltado
quase integralmente as atividades operacionais, a fim de viabilizar economicamente seus

investimentos.

Para isso, sera necessario investir em propostas de valor diferenciadas que sejam
capazes de conquistar o publico consumidor, levando em consideracdo as suas
caracteristicas Unicas de comportamento e que resultardo em uma curva de valor claramente

singular e atrativa em comparagdo com outros marketplaces concorrentes.

Para Kim e Mauborgne (2015) a criacdo de uma ldgica estratégica diferenciada,
denominada inovacdo de valor, que ofereca saltos de valor para os compradores e para as
préprias organizacdes, através da reducdo de custos, é necessaria para atingir 0s espacos
inexplorados do mercado. Um exemplo de espago inexplorado do mercado para 0s
aeroportos € o alto numero de ndo-consumidores que conscientemente optaram por nédo
realizar nenhuma aquisicdo de bens ou servi¢cos dentro do complexo aeroportuario e

reduzem o desempenho da area comercial.

A observagdo do comportamento do publico e das caracteristicas de cada aeroporto
sera necessaria para a criacdo de uma proposta excepcional de valor, capaz de romper com

os paradigmas do setor e ampliar receitas.
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4. NOVA PROPOSTA DE VALOR EMPREGADA NO AUXILIO AO
INCREMENTO DA RECEITA AEROPORTUARIA

O termo Oceano Azul idealizado pelos autores Kim e Mauborgne (2015) evidencia a
necessidade por distingdo no modelo estratégico das organizacdes que desejam ampliar de
maneira consistente as suas receitas. Adotar uma Estratégia de Oceano Azul, segundo 0s
autores, significa criar novos espacos de mercado através de uma proposta de valor rentavel
e de utilidade excepcional para o consumidor, capaz de tornar irrelevante a concorréncia.
Para os aeroportos que aspiram consolidar a sua imagem junto ao mercado como opcdes
rentaveis de marketplaces, é preciso observar que outros centros de comércio, como 0s

shoppings centers, por exemplo, s&o concorrentes diretos pela aten¢éo do puablico.

Para Kim e Mauborgne (2015) a adocdo de uma Estratégia de Oceano Azul que
diferencie claramente a proposta de valor de uma organizacdo da de seus concorrentes, é a
melhor forma de causar um impacto positivo no lucro. Para os autores, ao investir nos
mesmos atributos valorizados pelo mercado, a organizacdo perde as suas caracteristicas
Unicas e passa a enfrentar a concorréncia apenas atraves de aspectos como 0 preco, 0 que
desencadeia, na grande maioria das vezes, uma guerra sangrenta na reducdo da margem de

lucratividade.

Com o crescimento, mesmo que bastante timido, das &reas comerciais dos
aeroportos brasileiros nos ultimos anos, é possivel observar fortes similaridades em seus
atributos com aqueles praticados nos shoppings centers, como se 0s aeroportos houvessem
adotado 0 mesmo modelo de negdcios. Esta estratégia fundamentada na simples copia de
um modelo aparentemente rentavel, na verdade, despoja a area comercial dos aeroportos de
suas principais caracteristicas, tornando-a incapaz de atender as reais necessidades de seus
usuarios e nivelando a sua percepg¢do de valor a de outros marketplaces, restando apenas a

comparagéo entre precos, como prevista pelos autores anteriormente citados.

O gréfico 2 demonstra a matriz de avaliagdo de valor? das areas comercias dos
aeroportos em comparacio com a matriz observada nos shoppings centers. E possivel
constatar grandes semelhancas em seus atributos e caréncia de foco na elaboragédo de suas

estratégias. E importante também, destacar o atributo “prego” que, nos aeroportos, é
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significativamente mais alto do que a média de outros centros comerciais. As semelhancas
das matrizes levam o publico a comparar os precos praticados no complexo aeroportuario
com 0s precos nos shoppings, uma vez que, para eles, ndo ha grandes distin¢des aparentes

entre os dois marketplaces.

Grafico 2. Matriz de avaliacdo de valor da area comercial dos aeroportos e Shopping Centers

Matriz de avaliagéo de valor da area comercial dos Aeroportos e Shopping Centers
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Fonte gréfico: Elaboragdo do autor (Ministério do Transportes, Portos e Aviagéo Civil)

Apos andlise do grafico, é possivel observar que os aeroportos tém investido em
aproximar a sua experiéncia de uso com aquela encontrada em outros centros comerciais,
ao inves de investir em uma experiéncia Unica e mais adequada a real necessidade de seus
usuarios. Apesar de aparentemente ser mais seguro empregar um modelo de negdcios
tradicional e ja aprovado com sucesso pelo consumidor, quando uma organizacdo adota a
postura de “seguidora” no mercado, a tendéncia ¢ que a pressdo sobre Seus custos e lucros
apenas se intensifiquem com o passar dos anos, como afirmam os autores Kim e
Mauborgne (2015).

2 A matriz de avaliacdo de valor é um instrumento de diagndstico para desenvolvimento da estratégia de
oceano azul que evidencia a situagdo atual de uma organizagdo no mercado de acordo com a avaliagdo de

seus principais atributos percebidos pelo publico.
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Ao seguir investindo nos mesmos atributos de outros centros comercias, 0S
aeroportos terdo como resultado apenas a elevacéo de seus custos e consequentemente dos
precos praticados, o que pode fazer debandar o restante do publico consumidor. Para
entender a real necessidade da adocdo de uma estratégia singular, a administracéo
aeroportudria precisa estar atenta ao perfil de consumo do publico quando este se encontra
em sua localidade. Com o objetivo de firmar-se como um marketplace competitivo, o0
complexo aeroportuério deve buscar ampliar o investimento nos aspectos valorizados pelo
seu usuario e eliminar ou limitar o gasto nos atributos pouco relevantes, a fim de tornar sua

gestdo mais eficiente e sua proposicao de valor mais atrativa.

4.1 Planejamento estratégico disruptivo para o desenvolvimento de aeroportos como
marketplaces competitivos

Para Kim e Mauborgne (2015) uma empresa ou organizagdo que deseja ampliar
suas receitas de forma sustentavel expandindo seu mercado através da adocao da Estratégia
de Oceano Azul, deve elabora-la seguindo a sequéncia: utilidade para o comprador; preco;
custo e; adocdo. Desta forma, a organizacdo pode validar suas ideias e garantir sua
viabilidade comercial, além de reduzir drasticamente o risco associado ao novo modelo de

negacios.

Ao iniciar a busca pelo estabelecimento de uma Estratégia de Oceano Azul
economicamente viavel, a organizacdo precisa, em primeiro lugar, ofertar ao publico uma
utilidade excepcional, algo que, segundo 0s autores, seja capaz de convencé-lo a comprar a
ideia. Como forma de alcancar a meta de utilidade para o comprador, Kim e Mauborgne
(2015) sugerem a realizagdo da analise do perfil do comportamento do publico associada as

principais caracteristicas positivas da organizacao.

Como caracteristicas mais marcantes deste comportamento, € possivel observar que:
(1) Os usuarios do modal aéreo, como analisado anteriormente no capitulo 2, apresentam
uma demanda com fortes indicios de elasticidade aos precos praticados nos aeroportos e;
(2) possuem pouco tempo disponivel para realizacdo de compras. Este ultimo aspecto,

assim como o preco, é igualmente relevante na definicdo de uma proposta de valor
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excepcional, e fica mais evidente quando examinada, com atencdo, o tempo de

antecedéncia de chegada aos aeroportos.

Ao observar o grafico 3 abaixo, é possivel notar que 56,9% do publico chega ao
aeroporto com uma antecedéncia de, no maximo, 1 hora e 59 minutos. Com esta
antecedéncia, ou com valores ainda menores, 0 consumo de bens e servi¢os dentro do
complexo aeroportuéario é gradualmente prejudicado. Com pouco tempo disponivel para a
realizacdo de compras, e insuficiente para conhecer as opcdes de lojas e restaurantes
presentes na area comercial, a tendéncia € que 0s usuarios se dirijam diretamente para seus

portdes de embarque.

Gréfico 3. Antecedéncia de chegada dos passageiros ao aeroporto.
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Fonte gréfico: Secretaria de Aviacdo Civil Presidéncia da Republica (2014).

Segundo o Relatério de Desempenho Operacional dos Aeroportos (2016),
coordenado pelo Ministério dos Transportes, Portos e Aviacdao Civil, o tempo consumido
com 0S processos aeroportuarios pode colaborar com a reducdo do consumo de bens e
servicos, principalmente para 0s passageiros que chegam ao aeroporto com poucos minutos
de antecedéncia. O Relatério apontou que, 0 tempo consumido com processos como:
check-in no balcéo; inspecdo de seguranca e; embarque, podem levar, em média, até 51
minutos para voos domeésticos, sem considerar o tempo de deslocamento dos passageiros

dentro do terminal.

Outro ponto igualmente importante e que aumenta ainda mais a influéncia do tempo
disponivel no consumo de bens e servigos é que: 59,5% do publico que informou néo ter
realizado nenhuma compra no terminal é bastante similar ao valor encontrado de 56,9% dos

passageiros que chegam ao aeroporto com pouca antecedéncia. Além disso, o percentual de
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consumo no aeroporto que é de 40,5% é também semelhante ao percentual total de
passageiros que chegam com uma antecedéncia maior que 2 horas, como pode ser
observado no grafico 3 acima. A partir destas informacdes é concebivel elaborar o grafico

4, com a provavel relacdo entre estes dois fatores.

Grafico 4. Possivel relagéo entre probabilidade de consumo e antecedéncia de chegada ao aeroporto.
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Fonte gréfico: Elaboragdo do autor (Secretaria de Aviacdo Civil Presidéncia da Republica)

Ao analisar o gréafico 4 é plausivel notar que, quanto maior for o tempo disponivel
do passageiro no aeroporto, maior sera também a sua probabilidade de consumo, com um
crescimento minimo percebido acima do tempo médio de duracdo dos processos
aeroportuarios. E importante ressaltar também, a existéncia de outras forcas atuantes que
levam a decisdo final de compra. Aspectos como: preco; acessibilidade; quantidade e
qualidade de lojas; percepcdo de custo/beneficio dos produtos e; conveniéncia, séo
amplamente considerados no processo de compra, como afirma Poundstone (2015). Ao
interpretar equivocadamente este grafico, considerando a antecedéncia de chegada, como
uma forca indiferente aos outros fatores, a gestdo aeroportuaria pode ser levada a

conclusdes incorretas.

Uma delas seria acreditar que, bastaria ao aeroporto descobrir meios de aumentar a
antecedéncia de chegada para vislumbrar um possivel crescimento no consumo. Baseada
nesta falsa premissa, a gestdo aeroportuéria pode investir, ou fomentar investimentos, no

aprimoramento da infraestrutura da mobilidade urbana, a fim de torna-la capaz de reduzir o
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tempo de deslocamento dos passageiros e aumentar sua antecedéncia de chegada. Apesar
de bastante benéfica a populacdo, esta solucdo tem grandes possibilidades de fracassar no
incremento da receita. A reducdo no tempo de deslocamento pode ser acompanhada

também por uma alteracdo no comportamento dos usuarios.

Apds observar que o tempo de deslocamento foi reduzido, o puablico pode
interpretar esta mudanga como uma oportunidade de deixar o seu ponto de partida com
menor antecedéncia, 0 que na préatica, ndo alteraria, significativamente, a sua chegada ao
aeroporto, o seu tempo disponivel para compras e a sua probabilidade de consumo. Além
do que, segundo dados coletados pela Secretaria Nacional de Aviacdo Civil (2014), 68,1%
dos passageiros, leva menos de 59 minutos para chegar ao aeroporto e, deste percentual,
aproximadamente 54% leva, no maximo, 29 minutos. Ao analisar estes numeros, € possivel
perceber indicios de que o tempo de deslocamento até o aeroporto, apesar de em alguns
casos sofrer com obstaculos, como o congestionamento de vias, ja se encontra em um nivel
suficientemente praticavel, reforcando o argumento de que a resolucdo pode ndo partir

deste principio.

Outra solugdo, também possivelmente controversa, pode surgir através do aumento
do tempo minimo obrigatério de antecedéncia de chegada, o que forcaria o usuario a
permanecer por mais tempo no aeroporto. Ao adotar esta norma, a gestdo aeroportuaria
pode acabar reduzindo, a longo prazo, a competitividade do modal aéreo frente a outros
meios de transporte. Isto porque, em muitos casos, como a rota Rio de Janeiro — Sdo Paulo,
que tem uma duracdo de aproximadamente 40 minutos, o tempo gasto em terra acabaria

superando consideravelmente o tempo total em voo.

Para 0s passageiros, este aspecto pode representar um sinal de perda da eficiéncia
dos aeroportos e criar um cenario, ainda mais propicio, ao surgimento e aprimoramento de
novas tecnologias disruptivas e providas das caracteristicas necessarias para melhor
aproveitar as tendéncias do mercado como os drones, por exemplo. O emprego e adogao
destas novas tecnologias pode apresentar uma dinamica mais aderente ao perfil
fragmentado do publico consumidor, como afirma Anderson (2006), e reduzir o papel dos

aeroportos tornando-os relevantes apenas para 0s voos de longas distancias.
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Ao invés de investir em formas de manter o publico por cada vez mais tempo no
aeroporto e tentar forcar o consumo, a gestdo aeroportudria pode buscar aprimorar 0s
processos e tornar-se mais eficiente, principalmente em sua area comercial, para assegurar
que os usuarios tenham mais possibilidades e tempo de consumir. Uma destas formas,
evidentemente, diz respeito a reducdo do tempo gasto com 0S processos aeroportuarios,
como: check-in; inspecdo de seguranca; deslocamento e; embarque. No entanto, muitas
solucdes ja sdo empregadas neste sentido, desde check-in no totem ou através da internet,
até esteiras que facilitam a circulacdo dos passageiros, o que leva a crer que, as melhorias,

apesar de bem-vindas, podem ser apenas marginais.

Por outro lado, solugdes direcionadas para a ampliacdo do desempenho da &rea
comercial, sdo pouco ou inexpressivamente empregadas nos aeroportos. Ofertar os produtos
e servicos disponiveis do complexo aeroportuario de maneira mais conveniente, acessivel,
simples e rapida para o consumidor final, pode ser uma caracteristica capaz de diferenciar a
matriz de avaliacdo de valor dos aeroportos daquela apresentada por outros marketplaces.
Além disso, esta medida apresenta atributos muito mais préximos da necessidade e
comportamento de consumo dos passageiros que, como Vvisto anteriormente, tem o tempo

COmMO um de Seus recursos mais escassos.

Desta forma, a oferta de utilidade excepcional ao publico, que seja capaz de romper
as barreiras do mercado e converter ndo-consumidores conscientes em consumidores
entusiastas, como afirmam os autores Kim e Mauborgne (2015), passa primordialmente por
este fator. Outro aspecto também relevante, e ja discutido nos capitulos anteriores, diz

respeito ao preco praticado na area comercial dos aeroportos.

Kim e Mauborgne (2015) explicam que, para alcancar uma estratégia de Oceano
Azul e uma proposi¢cdo de valor excepcional ao publico, além da utilidade para o
comprador, as organizacgdes precisam ser capazes de precificar seus produtos de forma que
eles estejam acessiveis a grande massa de compradores ou, correm o risco de nao obter uma
proposta verdadeiramente capaz de produzir bons resultados. J& Poundstone (2015) alerta
que, a prética de precos aparentemente abusivos, mesmo que na realidade ndo o sejam, é

suficiente para desencadear uma reacdo de aversdo do consumidor, que por muitas vezes,
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pode preferir sacrificar o beneficio obtido através de produtos esséncias a sua subsisténcia,

como alimentos e remédios, a ter que 0s adquiris por valores muito acima do esperado.

E possivel perceber, portanto, que utilidade ao publico e acessibilidade financeira
sdo atributos que precisam navegar juntos na exploracdo do Oceano Azul, defendido pelos
autores. Contudo, para garantir que o corredor de precificacdo estratégica adotado esteja
realmente acessivel ao publico-alvo, as organizacfes precisam estar atentas as ofertas de
setores ou mercados alternativos como lembram Kim e Mauborgne (2015). Apenas neste
caso, a equiparacdo de atributos com os shoppings centers pode tornar-se benéfica aos
aeroportos. Quando combinada a utilidade excepcional ao consumidor, através do
atendimento de suas reais necessidades, e precos equivalentes aos de outros marketplaces,
que por sua vez garantem a acessibilidade, o aeroporto passa a apresentar uma estratégia de

posicionamento varias vezes mais competitiva.

Como forma de visualizar a adoc¢do desta nova estratégia, a tabela 1 abaixo com a
matriz eliminar-reduzir-elevar-criar, demonstra quais sdo 0s aspectos da antiga abordagem
que devem ser aprimorados, eliminados e reduzidos e quais 0S novos que precisam ser
construidos a fim de possibilitar que o aeroporto alcance a utilidade excepcional para o seu
consumidor. Estd matriz também é peca-chave para a comunicacdo interna da nova
estratégia nas organizacdes, de forma que, possibilita a compreensdo basica do novo cerne
organizacional. A certeza desta compreensdo, em todos 0s niveis do organograma
empresarial, é fundamental para a fase de adocdo e execucgdo da estratégia, de acordo com
Kim e Mauborgne (2015).

Tabela 1. Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar componente da nova estratégia de Oceano Azul dos aeroportos.

Eliminar Elevar Reduzir Criar
Estresse Conveniéneia Preco Simplicidade no processo
Quant. e qualidade de Deslocamento de compra
estabelecimentos comerciais % .
Opgdes de lazer Rapidez no processo de

Quant. ¢ qualidade de lanchonetes .
erestaurantes compra
Custo/beneficio dos produtos Comodidade
comerciais I

- Acessibilidade ao
Custo/beneficio dos produtos de ) N
lanchonetes e restaurantes conjunto de lojas

Fonte tabela: Elaboracdo do autor.
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E possivel observar, ao analisar a tabela, a necessaria reducdo de atributos
prejudiciais ou pouco relevantes ao puablico. A média de prego percebido, o deslocamento
interno dos passageiros e as op¢oes de lazer, devem manter-se em seu menor nivel possivel.
Contudo, vale ressaltar que, op¢des de lazer podem e devem ser elevadas em aeroportos
com caracteristicas de conexdo, onde 0 passageiro precisard permanecer por tempo
determinado, como afirma Jarach (2005). J& para aeroportos com caracteristicas de origem
e destino, onde é pouco comum a permanéncia dos passageiros no complexo aeroportuério,

este atributo pode trazer niveis de despesas e falta de objetividade estratégica prejudicial.

Ainda de acordo com a tabela, elevar aspectos como: conveniéncia; quantidade e
qualidade de estabelecimentos comerciais, lanchonetes e restaurantes; aprimorar a relacéo
custo/beneficio percebida dos produtos comerciais e de lanchonetes e restaurantes, sdo

maneiras de também aumentar a atratividade da area comercial.

Entretanto, € importante lembrar que, estes atributos, ndo necessariamente refletem
a real condicdo dos aeroportos, mas sim a condi¢cdo percebida pelos seus usuarios. Por isso,
ao elevar a quantidade e qualidade dos estabelecimentos, o aeroporto ndo precisa
necessariamente investir em ampliagfes de terminais, mas pode trabalhar na expansédo da
percepcao do publico que, muitas vezes, pode ndo ter conhecimento de toda a extensdo da

area comercial disponivel.

Ao construir atributos que reforcem a conveniéncia, acessibilidade, simplicidade,
comodidade e rapidez do processo de compras, 0 aeroporto passa a firmar solidamente o
Seu novo posicionamento estratégico e com isso a utilidade excepcional ao publico. Por
fim, todos estes atributos combinados tendem a consequentemente eliminar ou reduzir

drasticamente a sensacdo de estresse na area comercial.

A partir da definicdo e aplicacdo destas novas caracteristicas, & possivel desenvolver
o gréfico 5 abaixo, com a nova matriz de avaliagcdo de valor proposta para a area comercial

dos aeroportos.
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Gréfico 5. Matriz de avaliacdo de valor proposta para a area comercial dos aeroportos.

Nova matriz de avaliaggo de valor da area comercial dos Aeroportos e Shopping Centers
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Nesta nova proposta, a area comercial do complexo aeroportudrio apresenta o foco
muito mais evidente no oferecimento de conveniéncia e acessibilidade aos passageiros.
Através desta matriz o aeroporto, pode também, desvencilhar a sua estratégia e modelo de
negdcios da comparacdo com outros marketplaces, como é possivel observar através da
evidente distin¢do das curvas. Com foco e proposta singular, uma organizacdo esta pronta
para romper as barreiras do mercado e conquistar a massa de compradores, como defendem
Kim e Mauborgne (2015).

Por fim, para validar a nova proposta de valor excepcional ao publico, a gestdo
aeroportuaria precisa estar atenta a sua estrutura de custos, de forma que, seja possivel
praticar a meta de preco-alvo e ainda assim manter o lucro. Ainda segundo os autores, para
alcancar este objetivo, a organizacdo pode valer-se de algumas ferramentas como: (1)
InovacBes de custos e de processos de negdcio; (2) parcerias e/ou; (3) inovacdo de

precificacao.

O marketing digital atrelado ao uso de novas tecnologias como os aplicativos e
smartphones, amplamente adotados pelo puablico, podem prover a area comercial dos
aeroportos dos atributos necessarios para a ado¢do da nova matriz de valor proposta, com a
necessaria estrutura de baixo custo. Estas ferramentas, além de possibilitarem o alcance das

caracteristicas de utilidade excepcional ao publico, como acessibilidade e comodidade,
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também sdo capazes de combinar a inovacdo de custos e de processos de negdcio com a

elaboracdo de parcerias e precificacdo, de forma a criar o cenario ideal para implantag&o.

5. NOVAS TECNOLOGIAS E CONCEITOS PUBLICITARIOS EMPREGADOS NA
ADOCAO DE NOVO MODELO ESTRATEGICO

Segundo dados da Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (ANATEL), em outubro
de 2017 o Brasil registrou 240,9 milhdes de linhas ativas na telefonia mével. Deste total, de
acordo com a 282 Pesquisa Anual de Administracdo e Uso de Tecnologia da Informag&o nas
Empresas, realizada pela Fundacdo Getulio Vargas de Sdo Paulo (FGV-SP), 208 milhdes
dos dispositivos sdo classificados como smartphones e detém a capacidade de

processamento de dados semelhante aos computadores domiciliares.

Esta tecnologia, presente desde o final dos anos 90, somente passou a ser adotada
amplamente pela massa de compradores, gracas ao pioneirismo de empresas como: NTT
DoCoMo; Apple e; Google Inc., que pavimentaram o caminho atraves de solugdes de baixo
custo e utilidade excepcional ao publico. Mais tarde, outras organizacdes como Uber,
Amazon e Facebook também colaboraram com o aumento da confianca e seguranca dos
usuarios no emprego de solucdes provenientes dos aplicativos para dispositivos moveis e
internet. Outro fator, igualmente importante para a adogdo em massa, foi o forte
desenvolvimento da tecnologia de rede de dados nos ultimos anos, que provém acesso a
web através dos celulares, smartphones e tablets sem necessariamente estarem conectados a
redes fixas. Este avanco possibilitou 0 amplo crescimento do mercado e o incremento de

suas principais caracteristicas de mobilidade e facil acesso.

De maneira complementar, o marketing digital tornou-se uma das principais
ferramentas estratégicas para alcancar e relacionar-se com o consumidor de quase todas as
organizacBes, como afirma o autor Torres (2009). Através de acles estratégicas como:
marketing nas midias sociais; e-mail marketing; publicidade on-line; marketing viral e;
marketing de conteddo, uma empresa pode posicionar-se junto ao consumidor e ampliar a
sua participacdo de mercado com investimentos relativamente modestos. Segundo dados da

352 Edicdo do Webshopper (2017), estudo de maior credibilidade sobre o comércio virtual
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brasileiro, realizado pela Ebit em 2016, o comércio concretizado unicamente através da
internet, movimentou 44,4 bilhGes de reais, onde as estratégias de marketing digital

mantiveram um papel indispensavel para o alcance deste montante.

Gracas aos seus atributos singulares que retnem acessibilidade, adogdo em
massa, conveniéncia, alcance, simplicidade e comodidade para 0s usuarios, a internet e 0s
smartphones surgem como uma possivel solucéo para a execucdo da estratégia de utilidade
excepcional ao publico, proposta anteriormente como meio de ampliar as receitas
aeroportuarias. Por sua vez, o marketing digital e suas acdes estratégicas consolidam-se

como caminhos indispensaveis para tornar esta proposta factivel.

5.1 Modelo de plataforma de compras online aplicado no auxilio ao incremento da

receita aeroportuaria

Como forma de combinar as principais caracteristicas das solu¢cdes mobile com os
atributos necesséarios para tornar possivel a execugdo da nova matriz de valor proposta para
a area comercial dos aeroportos, o emprego de um modelo de plataforma de compras
online, emerge como uma alternativa viavel e de simples adoc¢do. Este modelo foi escolhido
por possuir as propriedades demandadas para por em pratica o conceito de utilidade
excepcional ao consumidor, como: conveniéncia; acessibilidade; simplicidade;
comodidade; rapidez no processo de compras e; ampla adocdo do publico de diversos perfis

psicograficos.

A plataforma funcionaria, portanto, como um modelo de marketplace virtual que
contém os bens de consumo ofertados pelas préoprias lojas do aeroporto. Desta forma, o
usudrio pode ter facil acesso a ampla variedade de produtos e estabelecimentos disponiveis
no complexo aeroportudrio, sem precisar deslocar-se por todo o terminal. Além de reduzir o
nivel de deslocamento do publico, esta caracteristica também desenvolve a acessibilidade
ao conjunto de lojas e amplia a percepgéo de quantidade e qualidade dos estabelecimentos

comerciais e de restaurantes, fatores necessarios para o alcance da matriz de valor proposta.

Ao possibilitar a aquisi¢cdo de produtos através da plataforma, por meio dos métodos
de pagamento online, é possivel também criar as indispensaveis caracteristicas de

simplicidade e rapidez no processo de compras, aprimorando o desempenho da area
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comercial e tornando mais eficiente o tempo disponivel dos passageiros. Atrelado a isso,
adotar as modalidades de retirada dos produtos com hora marcada, sem a necessidade de
passar por filas, e de sistema de entregas dentro do terminal, produzem a comodidade e
elevam o nivel de conveniéncia da area comercial a um patamar suficientemente alto para

ser reconhecido como uma proposta de valor excepcional ao consumidor.

Contudo, o preco elevado dos produtos disponiveis no complexo aeroportuério
continua sendo uma das maiores barreiras para a adog¢do da matriz de valor. Como forma de
promover a reducdo do preco e ampliar a percepcdo de custo/beneficio do publico, sem
necessariamente indispor a gestdo aeroportuaria com 0s concessionarios, a principio, é
indicado apenas o cadastro na plataforma, dos produtos que ja se encontram com desconto
nas lojas fisicas. Desta forma, inicialmente, a plataforma contaria apenas com os produtos
em promocao no aeroporto. Ao adotar esta medida, espera-se que, a médio prazo, os lojistas
possam reduzir a faixa de pregos praticados de maneira gradual, apds observarem o

aumento no numero de vendas possibilitado pelo novo modelo.

Com o intuito de tentar prever o percentual no aumento do nimero de vendas, com

a introducdo da plataforma, foi elaborada a seguinte equacao:
tvcp = tvsp + (alc.0,02-Prob) + (desc.2,3)
Onde:
tvcp = total de vendas com a plataforma
tvsp = total de vendas sem a plataforma
alc = nimero total de pessoas alcangadas por anuncios da plataforma
0,02 = média de conversdo dos anuncios
prob = probabilidade de ndo consumo por antecedéncia de chegada
desc = percentual de desconto ofertado

2,3 = meédia de elasticidade do publico
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A partir da andlise da equacdo acima, € possivel perceber que a quantidade final de
vendas com a plataforma, sofre a influéncia de, ao menos, cinco importantes fatores. Um
deles, o numero total de pessoas alcancadas, diz respeito a quantidade de usuarios que foi
exposta aos anuncios da plataforma. A fim de elevar este nimero, a gestdo precisa investir
em acles estratégicas de marketing digital que garantam o alcance adequado do publico
certo. J& a média de conversdo dos anuncios, é a taxa estimada para calculos de retorno
sobre o investimento (ROI). Segundo Morais (2015), a taxa média esperada para o0 mercado
varejista online, é de conseguir converter em novos negécios, 2% de todos que visualizam
0s anuncios da organizacgdo. Esta constate, reflete também a importancia da qualidade das
acOes de marketing digital e reforcam, mais uma vez, o seu papel fundamental para a

plataforma.

A probabilidade de ndo consumo por antecedéncia de chegada € o fator que reflete a
necessidade de melhoria no desempenho dos processos aeroportuarios. Em média, no
Brasil, os passageiros que atualmente chegam ao aeroporto com menos de 51 minutos, tem
grandes possibilidades de ndo conseguir consumir em decorréncia da falta de tempo, como
analisado no capitulo anterior. Ao adotar a plataforma, como meio de aperfeigoamento da
eficiéncia da area comercial, a tendéncia € que, cada vez menos tempo seja necessario para
gue o passageiro consiga consumir. Contudo, mesmo com a introdu¢do do modelo da
plataforma, a probabilidade de consumo continua reduzida para as margens muito pequenas
de antecedéncia de chegada. A probabilidade de ndo consumo por antecedéncia de chegada
¢ um fator que pode variar para cada aeroporto, a depender da sua média de tempo
despendido com o0s processos aeroportuarios, como observado anteriormente na analise do

grafico 4.

O percentual de desconto ofertado, reflete a porcentagem média oferecida de
descontos nos precos dos produtos disponiveis na plataforma. Este fator depende,
primordialmente, do nivel de engajamento dos varejistas com o propdésito de tornar mais
acessivel os produtos da area comercial. Quanto mais descontos forem ofertados, maior
sera 0 numero de pessoas dispostas a comprar. A média de elasticidade é o fator que retrata
esta disposi¢do do consumidor, segundo os autores Licoviski, Lima e Hersen (2013), para

mercados em que a sensibilidade do publico aos precos é alta, como no caso dos
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aeroportos, a média de elasticidade esperada pode ser de 2,3% para os produtos de uso mais
comum. Isso quer dizer que, para cada 1% de alteragdo no prego, para mais ou para menos,

a demanda varia em 2,3% no sentido contrario.

Com o conhecimento da importancia de cada fator e com os meios adequados para
obté-los, a gestdo aeroportuaria pode empregar a equagdo proposta, como método de
previsdo aproximada do desempenho da plataforma. Desta maneira, 0 modelo proposto de
marketplace virtual é capaz de preencher as lacunas na nova matriz de valor do aeroporto e
proporcionar ao consumidor final a utilidade excepcional necessaria para a sua adesdo e
ampliacdo do mercado, rompendo as barreiras e desenvolvendo uma Estratégia do Oceano

Azul viavel.

CONSIDERACOES FINAIS

Grande parte do desenvolvimento do Brasil passa obrigatoriamente por um modelo
de logistica bem organizado para atender ao constante fluxo de escoamento de pessoas e
cargas. Os aeroportos, bem como todo o setor aéreo, desempenham um forte papel neste
processo, através do fornecimento da infraestrutura necessaria. Além disso, o complexo
aeroportuario também é o principal responsavel pelo crescimento econémico e pela

integracao dos povos de quase todas as regides do pais.

Tornar os aeroportos brasileiros mais competitivos, como sdo grande parte dos
aeroportos em todo o mundo, ampliando a sua receita através da melhoria na eficiéncia de
suas areas comerciais, € um importante passo para garantir a manutencao e ampliacdo da
infraestrutura aeroportuaria, fundamental no processo logistico. Contudo, para alcancar este
objetivo, é preciso que a gestdo esteja disposta a romper antigos paradigmas do setor que
apontam os investimentos apenas para o lado operacional. Ao investir também no esfor¢o
para a criacdo de um novo modelo estratégico, direcionado e mais relevante para as reais
necessidades dos usuarios, os aeroportos brasileiros podem finalmente despontar como

ambientes propicios a aquisicao de bens e servigos.

Atualmente com um percentual de aproximadamente 60% de pessoas que optam

por, conscientemente, ndo consumir nos aeroportos em voos domesticos, € possivel
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entender que existe ainda, uma margem muito grande a ser melhorada até que se alcance
este objetivo. O emprego de solucgdes de tecnologia e marketing digital, como formas de
prover o complexo aeroportudrio dos atributos necessarios para o aprimoramento de sua
rentabilidade e lucratividade, podem ser alternativas inovadoras e de baixo custo capazes de

encurtar o caminho a ser percorrido neste processo.

Contudo, o desenvolvimento da matriz de valor proposta neste estudo, assim como
0 desenvolvimento de todas as propostas inovadoras que surgem periodicamente em quase
todos os mercados, emerge com uma forte ruptura do status quo e da forma como séo
observadas algumas das caracteristicas mais basicas do setor. Estas mudancas, vém
acompanhadas de barreiras a sua adogéo, que precisam ser transpostas para que a estratégia
possa ser executada.

A possivel resisténcia por parte dos varejistas ou mesmo de integrantes da equipe da
gestdo aeroportudria, ou ainda o surgimento de questdes burocraticas, sdo alguns dos
obstaculos que precisam ser encarados desde o inicio do planejamento para que 0S Novos
objetivos estratégicos sejam alcancados. Neste sentido, o esforco para o alinhamento da
proposicdo de valor deve ser empregado no relacionamento com 0s parceiros estratégicos e
em todos os niveis do organograma empresarial ou institucional. O envolvimento de todos
desde a elaboracdo do modelo até a execucdo € uma ferramenta indispensavel neste
processo. Por fim, a gestdo aeroportudria pode buscar estabelecer parcerias para o
desenvolvimento e manutencdo do modelo de marketplace virtual proposto, a fim de

manter uma baixa estrutura de custos e maior relevancia para o publico consumidor.

Espera-se que este estudo tenha alcancado seu objetivo principal através do
desenvolvimento, analise e sugestdo de novo modelo estratégico aplicado na area comercial
aeroportudria capaz de, possivelmente, ampliar a sua geracdo de receita e consolidar no
Brasil o conceito de aeroporto como marketplace competitivo. Espera-se também que o
estudo seja empregado como suporte para a observagédo pratica do modelo analisado e na

criagdo de novas estratégias que auxiliem no desenvolvimento da aviacéo civil.
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