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Resumo

A expectativa que clientes de cargas tem com relagio a prazo, seguranga,
informacéo e integridade no transporte, faz com que haja grande impacto
da interagdo vendas-operagdo em rentabilidade. Um dos desafios que
companhias aéreas enfrentam no transporte de cargas € o controle sobre
as vendas e a capacidade que ofertam. Este trabalho, baseado num método
de pesquisa-acéo realizada na operacdo da rota S&o Paulo-Fortaleza de
uma companhia aérea e precedida por revisao sistematica da literatura, tem
como objetivo propor consideragbes nos processos de interface vendas-
operagao que impactam no nivel de servigo de companhias aéreas mistas.
Os principais resultados evidenciaram 7 indicadores a serem considerados
e destacaram problemas no processo decisorio. Como concluséo destaca-
se os impactos da tomada de decisdo na capacidade operacional, o
resultado de volume de carga embarcada pode ser melhorado em até
152%.
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THE IMPACT OF THE SALES-OPERATION RELATIONSHIP ON THE SERVICE LEVEL: ACTION
RESEARCH IN THE AIR CARGO TRANSPORTATION

ABSTRACT

The expectation that cargo customers have in relation to term, security, information and integrity in
transportation, makes a great impact of the interaction sales-operation on profitability. One of the challenges
airlines face in cargo transportation is the control over sales and capacity they offer. This work, based on an
action-research method performed in the operation of the Sdo Paulo-Fortaleza route of an airline and preceded
by a systematic review of the literature, aims to propose considerations in the sales-operation interface
processes that affect the service level of mixed airlines. The main results showed 7 indicators to be considered
and highlighted problems in the decision-making process. As a conclusion, the impacts of decision making on
operational capacity stand out, the result of shipped cargo volume can be improved by up to 152%.

Keywords: Air cargo. service level. operational capacity. sales ability. action research.

1 Introdugao

Cada vez mais a cadeia de suprimentos esta sensivel ao tempo. As empresas do comércio buscam
frequentemente fornecedores com prazos menores que as possibilitem reducdo de estoque e renovagao de
mix de produtos. A industria almeja constantes reducdo de custos para trazer competitividade aos seus
produtos. Para isso, é necessaria a redu¢do maxima de estoques de insumos, de matéria-prima e do proprio
produto acabado. Distribuidores e transportadores precisam ser ageis, eficientes de forma a proporcionarem o
desempenho das entregas que o mercado de consumo espera. Companhias aéreas exercem papel
fundamental na cadeia de suprimentos. Essas empresas, sao responsaveis pelo transporte de insumos que
garantem a producao e possibilitam que produtos da industria cheguem até o comércio com a velocidade e
frequéncia que a economia atual exige.

O nivel de servigo esperado pelas empresas que transportam carga no modal aéreo € medido com
base em trés expectativas: prazo, integridade e informagéo. A carga precisa ser entregue ao destinatario no
prazo acordado, com integridade e com disponibilizacdo de informagdes durante o periodo de transporte da
carga (rastreamento eficiente). Entre 2013 e 2017, pesquisa anual encomendada por uma companhia aérea ao
IBOPE, demonstrou um contexto de insatisfagdo das 300 maiores empresas que utilizam os servigos das 4
maiores companhias aéreas brasileiras 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 reclamagdes sobre a integridade da carga e 5% reclamou sobre a falta
de algum tipo de atendimento ou falta de informagao.

Nesse contexto, o nivel de servi¢o de companhias aéreas atende as expectativas das empresas quando
promove que a produgao industrial alcance o consumidor final com rapidez e com garantia de integridade dos
produtos. A repetibilidade e o acesso do pesquisadores deste artigo ao histérico da referida pesquisa IBOPE
sobre nivel de servigo nas companhias aéreas brasileiras no periodo de 5 anos entre 2013 e 2017 - promovida
por uma das empresas lider no mercado brasileiro de transporte de carga e passageiros — estimulou a
realizacdo deste trabalho, inicialmente com a realizagdo de uma RSL sobre o assunto nivel de servico em
companhias aéreas e, em seguida, com uma pesquisa-a¢ao para empiricamente aprofundar o caso brasileiro.
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Na busca por exercer um transporte de cargas que satisfaga as necessidades das empresas da cadeia
de suprimento, as companhias aéreas enfrentam dificuldades operacionais e dilemas entre satisfacdo de
passageiros e de clientes de cargas. A operagao de transporte aéreo de cargas € uma atividade complexa,
impactada por 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 satisfagé@o de passageiros e limitagdes de capacidade de oferta.

Um dos desafios que essas companhias aéreas enfrentam é o controle sobre as vendas e a capacidade
que ofertam. Mensurar a capacidade ofertada em companhias aéreas com operagdo mista (Chao & Li, 2017),
é uma tarefa complexa devido a existéncia de algumas caracteristicas restritivas pouco previsiveis em um
tempo suficiente para que haja organizagdo operacional que atenda as necessidades e expectativas dos
clientes.

Entre janeiro e novembro de 2017, uma revisao sistematica da literatura realizada pelos pesquisadores
deste trabalho, apontou para 79 artigos que séo resultantes de estudos académicos sobre o nivel de servigo
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 anélise de entrevistas com profissionais do setor de transporte de
carga aérea, demonstrou que ha uma lacuna nas pesquisas académicas: a mensuragao do impacto no nivel
de servigo da tomada de decisdo de vendas com base na gestdo da capacidade operacional.

Essa mensuragao, demonstrou-se possivel a partir de uma metodologia de pesquisa experimental, na
qual os estudos académicos fomentaram a compreenséo e o teste de hipoteses. A revisdo sistematica da
literatura, realizada pelos autores deste trabalho, indicou que a tomada de decisdo nos processos de venda
pode melhor aproveitar a capacidade operacional das companhias aéreas proporcionando maior satisfacéo aos
clientes.

A interagé@o venda-operagao nos processos de transporte de carga aérea precisa acontecer de forma
estruturada para que o nivel de servico possa ser satisfatorio. E o nivel de servico que trata sustengdo ao
processo operacional e manutencéo da relagdo com os clientes (Freije et al., 2021). As expectativas dos clientes
podem ser alcangadas desde que o processo de negociacdo de vendas seja feito de forma coerente,
considerando informagdes de capacidade operacional. As restricdes quanto ao tipo de carga, quantidade de
combustivel necessario, 0 numero de passageiros no voo € o tipo da venda (se expressa ou ndo) impactam na
etapa do processo de simulagdo no qual os dados histéricos estdo sendo analisados.

Esses fatores também impactam no momento do processo em que € necessario inserir dados quanto
as expectativas dos clientes nas simulagdes de planejamento de operagdes. O cumprimento dos acordos
realizados pelas partes sa possivel desde que hajam processos operacionais estabelecidos, abastecidos com
informagdes basicas quanto as possibilidades de execugdo do planejament o suporte ao clite durante todo o
processo operacional se mostra fundamental para que haja confiabilidade. Além disso, a satisfacdo leva a
fidelidade @ marca e ao sucesso da marca (Haldorai et al., 2019).

Com a vantagem na eficiéncia e confiabilidade, o transporte aéreo tem sido adotado como uma
importante opgdo 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 Ultimas décadas e devera continuar aumentando em 4,2% ao ano nos préximos 20 anos (Tao et
al., 2017).

O modal aéreo se destaca como transporte que oferece rapidez e seguranga, diferenciais que trazem
para a industria contribuigdo para producao enxuta e, para 0 comércio, a possibilidade de estoque reduzido.
Entretanto, a operagdo aérea de carga é 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 decisfes baseadas em incertezas, desde a chegada aleatdria do
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pedido de reserva de cargas, até o nivel de oferta de espaco frente ao volume de bagagens de passageiros ou
limitag&o de peso na aeronave devido a problemas metereoldgicos inesperados.

Abaixo estao divididas essas restricdes em dois grupos de acordo com a natureza de previsibilidade
das mesmas:

1°) Restrigdes previsiveis que podem ser antecipadas por sistemas que utilizam algoritmos:

As aeronaves que oferecem condi¢des para operagdo mista tém restrigdes quanto a espaco utilizado
para carga devido ao tipo de carga. Cargas classificadas como perigosas, por exemplo, tém limitagdes quanto
ao transporte nesse tipo de aeronave;

A quantidade de combustivel também € impactante na capacidade de transporte de carga e é fator
dependente de planejamento de voo, influenciado por fatores meteoroldgicos previsiveis;

A forma da venda também impacta no planejamento de transporte de carga e é uma restricao previsivel.
Na busca por melhor rentabilidade, as companhias aéreas precisam priorizar cargas em que a negociagao 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 néo
restringir sua operagao.

2°) Restricbes 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 aleatoria de carga exige alteragfes
na priorizacdo das cargas. Cargas pereciveis, por exemplo, exigem alteragdo em todo planejamento da
utilizacdo do espago da aeronave destinado a carga. Carga perigosa, outro exemplo, ndo pode ser transportada
Nno mesmo espago que bagagem de passageiros;

O numero de passageiros e a quantidade de bagagem de passageiros séo 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 espaco limitado de carga é uma decisao crucial. Entretanto, as
companhias aéreas tém dificuldades para planejarem o uso de capacidade de voos devido as restricdes
imprevistas ou de dificil previsdo. O resultado médio de aproveitamento de planejamentos € de 65%, segundo
a area de Planejamento — Capacity de uma companhia aérea brasileira. Ou seja, 35% do que é planejado
através dos simuladores ndo acontece devido a restricdes de identificagdo exata de capacidade como o volume
de cargas urgentes, aleatérias e imprevisiveis que chegam momentos antes do voo, nimero de passageiros e
bagagens que so € confiavelmente conhecido minutos antes do voo e necessidade de combustivel que também
sO podera ser estabelecida quando fatores como previsdo meteoroldgica e o proprio numero de passageiros
estiverem definidos.

Ha um forte impacto dessas incertezas no processo de tomada de decisdo quanto as vendas e a
operacdo. Essas incertezas impactam na qualidade dos servigos executados em relagdo ao que foi
comprometido com clientes e resultam em um baixo nivel de servigo. As pesquisas realizadas pelo IBOPE
sobre satisfagdo dos clientes demonstram que as companhias aéreas s&o 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 insatisfagdo com o transporte de cargas em companhias aéreas, 39%
relatou atrasos na entrega, 35% reclamou de extravios ou roubos e 20% reclamou de integridade da carga.
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Tabela 1 - Resultado anual de pesquisa IBOPE

.

L] ]
ag®

> LATAM Azul 7
7 CARGO
2014 | 2015 | 2016 | 2017 | | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Teve Ocorréncia de Problemas
(Sim %)

41% | 51% | 45% | 46% || 39% | 38% | 36% | 37% || 41% | 31% | 25% | 26% || 57% | 45% | 27% | 26%

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 responsével

do contato comercial
Entrega ndo realizada 11% | 8% | 7% | 7% 10% | 9% | 9% | 9% 9% | 8% | 6% | 6% 24% | 3% | 2% | 2%

6% | 12% | 11% | 11% 6% | 9% | 9% | 9% 7% 1% | 1% | 1% 0% | 0% | 0% | 0%

Emiss3o de valores errados na
fatura
Falta de informacao sobre a

entrega
Negociar pregos/tarifas 2% | 3% | 3% | 3% 3% | 5% | 5% | 5% 0% | 0% | 0% | 0% 6% | 0% | 0% | 0%

6% | 7% | 6% | 6% 5% | 6% | 6% | 6% 10% | 3% | 2% | 2% 0% | 0% | 0% | 0%

2% | 4% | 4% | 4% 1% | 5% | 5% | 5% 2% | 0% | 0% | 0% 6% | 7% | 4% | 4%

Nao cumprimento de acordos
comerciais firmados
Atraso naentregado

boleto/entregou boleto vencido

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 s&o indicadores de medigdo do desempenho operacional e
confiabilidade que s&o impactados pela disponibilidade, ou seja, pela capacidade de transporte de cargas das
companhias aéreas mistas (que transportam cargas e passageiros conjuntamente, nos mesmos voos). Quanto
melhor o aproveitamento da capacidade ofertada e o direcionamento das vendas, maior a possibilidade de

melhores niveis de servigo e de satisfagdo de clientes.

O objetivo principal desse trabalho é propor fatores a considerar no processo decisério na relagéo
vendas-operagdo e que influenciam no nivel de servico de companhias aéreas mistas. Além do objetivo
principal, este trabalho visa secundariamente, propor uma metodologia de intervengao no processo decisorio
que proporcione propostas para futuros estudos.

Para propor esses fatores, esse estudo se baseou primeiramente numa revisao sistematica da literatura
que apontou pesquisas realizadas e que, esclarecem pontos identificados na pesquisa de mercado
encomendada pela companhia aérea onde todo esse trabalho foi realizado. Em seguida, foi feita uma
abordagem de pesquisa-a¢do nessa companhia aérea brasileira, buscando entender a pratica do transporte de
cargas € a realidade de uma operacédo mista (tfransporte de passageiros e cargas conjuntamente).

2 Referencial Tedrico

Os principios de sustentabilidade precisam estar integrados aos objetivos das empresas para que
processos de melhoria continua passem a fazer parte da cultura da empresa (Rentizelas et al., 2020). A abertura
de mercados traz aumento de competitividade e demanda que as empresas busquem atender as expectativas
crescentes de clientes por meio de controle de custos, qualidade e tempo de entrega de produtos (Pérez
Vergara et al., 2020). Destaca-se como forma de estabelecimento do conceito de nivel de servico a
consideragdo dos riscos como a probabilidade de ocorréncia de falhas, a severidade da consequéncia de uma
falha e a forma de detecgao de uma falha (Faghih-Roohi et al., 2020). Acordos de nivel de servigo sdo definidos
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em contrato e, normalmente, existem clausulas que séo baseadas em performance e punem baixos resultados
operacionais (Topan et al., 2020).

O nivel de servigo pode ser medido em fungdo do desempenho operacional: cumprimento de prazos
acordados e inexisténcia de avarias ou roubos. Os clientes almejam que os prazos acordados para entrega das
suas cargas sejam constantes e consistentes. As empresas normalmente se concentram na consisténcia, para
depois se dedicarem a velocidade. A flexibilidade também se destaca como expectativa dos clientes com
relacdo ao desempenho operacional e se refere a habilidade que a companhia aérea apresenta para atender a
solicitagbes inesperadas, incomuns, fora de padrdes estabelecidos. Falhas no processo operacional podem
acontecer, e as empresas tém consciéncia dessa possibilidade, mas veem a capacidade de solugao dessas
falhas como parte do desempenho operacional e consideram um item que afeta o nivel de servigo. Por fim, a
confiabilidade do servigo refere-se a qualidade da logistica e é o item que elucida a importancia da anélise
desse relato técnico: transporte aéreo de cargas com niveis de sinistralidade em niveis baixos (Chao & Li,
2017).

A eficiéncia da for¢a de trabalho proporciona um ambiente motivador & melhoria continua, impacta
diretamente na qualidade operacional no transporte de carga aérea prevenindo atrasos de voos e reduzindo
custos com mao-de-obra (Yang et al., 2020). E necessario criar vinculos entre as pessoas que executam um
projeto, de forma a dar um enfoque claramente estabelecido. Esses vinculos sdo os elos de uma rede de
conhecimento que construimos sobre a cadeia de valor das companhias aéreas.

As companhias aéreas enquanto responsaveis pelo transporte da carga de uma industria 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 pilares de um bom nivel de servigo
capaz de maximizar o seu lucro. E a disponibilidade que causara expectativas no cliente quanto ao nivel de
servico (Huang & Lu, 2015). Entre as questdes operacionais criticas enfrentadas pelas companhias aéreas, o
controle sobre as vendas de seu espaco limitado de carga é uma decis&o crucial.

A anélise de disponibilidade por meio dos simuladores oferece condi¢des para que a venda seja feita
com interacdo 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 relagao a
prazo e custo de transporte. O planejamento do carregamento da aeronave garante operacao eficiente com
minimiza custos e reduz tempo (Wong et al., 2020). O desempenho operacional das companhias aéreas é
medido pela satisfagdo dos clientes quanto aos prazos acordados para entrega das suas cargas.

Huang e Lu (2015), fizeram um estudo de capacidade utilizando programacao linear para analisar
dados e buscar otimizar o aproveitamento das oportunidades. Baseado em um experimento numérico, incluindo
anélise de sensibilidade com relacdo a razao entre demanda e oferta e a composicao da malha aérea das
companhias aéreas (ou seja, forma de oferta), os modelos desenvolvidos € os métodos de solugdo foram
considerados eficazes no aumento de receita e sdo promissores na medida em que fornecem o apoio a decisao
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 € Phumchusri (2016), que
analisaram a tomada de decisao 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 € 0
nivel 6timo de overbooking capaz de minimizar custos e oferecer bons niveis de servigo, que atendam as
expectativas de clientes. Companhias aéreas precisam usar sistemas simuladores para tomadas de decisdo
quanto a praticas de pregos que possam incentivar o cliente a fazer reservas com a méaxima antecedéncia da
data do voo (Tao et al., 2017). As empresas aéreas hibridas com grandes volumes transportados de carga séo
mais eficientes e mais rentaveis (Hong & Zhang, 2010).

Isso se deve pelo fato de que o volume de carga transportada pode, muitas vezes, compensar perdas
em rotas ou voos com poucos passageiros. Tem-se ainda que as companhias aéreas com maior eficiéncia no
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transporte de cargas tém foco apurado em gestdo de custos e estratégia de operagdo em regides
industrializadas e mercados consumidores (Kupfer et al., 2017). Para tornar as operagdes de transporte aéreo
de carga rentaveis, as companhias aéreas estabelecem que tém um desafio: melhorar os processos de
manuseio de organizacdo da carga (Dahmani & Krichen, 2013).

As companhias aéreas precisam monitorar oportunidades de otimizagao de seus processos,
para que atinjam objetivos de bons niveis de servi¢o e rentabilidade (Feng et al., 2015). Alguns pontos de
atencdo na gestdo de processos nas companhias aéreas que impactam em seus resultados, podem ser
enumerados:

I.  Pré-alocacao de capacidade de carga;
i.  Precificacdo dindmica no mercado spot;
jii.  Gestdo da capacidade de transporte descentralizada;
iv.  Dificuldade em implantar técnicas de overbooking para transporte de carga;
v.  Desbalanceamento da capacidade de carga.

3 Procedimentos Metodoldgicos

O método dessa pesquisa precisou se embasar em pesquisa-a¢do para esclarecer os problemas,
identificar causadores dos problemas, propor agoes, praticar agdes corretivas, medir resultados, discutir os
resultados com partes envolvidas e voltar a propor a¢des complementares. A pesquisa-agéo € um tipo de
intervengé@o que contribui com rigor e relevancia a processos multidisciplinares de analises (Guertler et al.,
2020). A pesquisa-agao € um termo genérico para qualquer processo que siga um ciclo no qual se aprimora a
pratica pela oscilagao sistematica entre agir no campo da pratica e investigar a respeito dela (Tripp, 2005).

Precedendo a pesquisa-agéo, uma revisao sistematica da literatura foi feita entre janeiro e novembro
de 2017, para dar embasamento @ mesma. O desenvolvimento dessa revisao se fez pela selegéo de artigos
em bancos de dados e posterior caracterizagdo de cada artigo encontrado, identificando-se os conceitos
importantes e concluindo com as informagdes da literatura em relagéo a determinada intervengéo. Segundo
Okoli (2015), uma revisdo sistematica € uma forma de pesquisa que utiliza como fonte de dados a literatura
sobre determinado tema. Esse tipo de investigagcdo proporciona um resumo das evidéncias relacionadas a uma
estratégia de intervencao especifica, mediante a aplicacdo de métodos explicitos e sistematizados de busca,
apreciagao critica e sintese da informagéo selecionada.

3.1 Revisao Sistematica da literatura

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 solug¢des com
base na criagao de condi¢des para melhorar o aproveitamento de capacidade. Todos os artigos contribuiram
com propostas de direcionamento de investimentos em infraestrutura, tecnologia e novos processos de vendas
e de operacao que podem melhorar o aproveitamento de capacidade e controlar a demanda com objetivos de
maior rentabilidade.

Dessa forma, tendo analisado na revisdo sistematica da literatura estudos que levaram em
consideracdo processos de vendas e operacao, 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 condigdes de infraestrutura atuais que a empresa tem, bem como as condigdes de tecnologia
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e de quadro de funcionarios. Entre os fatores levantados que impactam nos resultados de uma cia area mista
de passageiro e cargas, foi possivel perceber que 51,9% dos trabalhos académicos citaram a subutilizagéo de
capacidade, como apresentado na Figura 1. Dessa forma, a oportunidade identificada na reviséo sistematica
da literatura é de propor um processo continuo de analise da oferta de capacidade por voo. Essa ideia foi levada
para a pesquisa-ac¢ao e na etapa exploratéria da pesquisa-acao foi colocada aos participantes da pesquisa com
embasamento na literatura.

Figura 1 - Resultados da Revis&o Sistematica da Literatura

Complexidade
narelagao

vendas x operagao
em cias aéreas mistas

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

Capacidade de prever impacto de

Venda com subutilizagdo de capacidade | 51,90% condi¢Bes técnicas de aeroportos em 51,90%
restrigGes operacionais
Venda de carga ndo expressa com prazo Capacidade de planejar tipos de
& XP P 30,38% P planejartip 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 restrigdes de oferta
Infraestrutura e quadro de funciondrios

Venda sem planejamento de tempo de

o . 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 preverimpacios ¢ 40,51%
do voo em restrigdes operacionais

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

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor.

3.2 Pesquisa-Acao

Na segunda fase, o método de pesquisa classifica-se fundamentalmente como explicativo pela
natureza investigativa da pesquisa-acéo. Para realizagdo 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 espagos 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 aplicagdes do conhecimento advindo da literatura e analisado sob a luz de pesquisas exploratorias
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na propria empresa. A pesquisa-acao foi apresentada como uma metodologia capaz de oferecer resultados
praticos, por meio do uso de estudos registrados na literatura para analisar situa¢des-problema reais na
companhia aérea. Nesse sentido, foi apresentada aos participantes, pelo pesquisador responsavel por esse
projeto, a ideia de pautar a pesquisa-agdo 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 apresentagao de estudos ja realizados e que estdo na literatura,
mostrando que investimentos em infraestrutura e tecnologia poderiam trazer melhor aproveitamento da
capacidade, mas que alteragbes em processos também poderiam trazer significativas melhorias de
aproveitamento.

Essa pesquisa-agao foi realizada seguindo algumas premissas, para que pudesse estar assegurada a
qualidade cientifica desse trabalho. A pesquisa-agéo precisa ser conduzida num formato que impega que seja
predeterminada por interesses dominantes da organizagao ou de individuos da organizagao (Thiollent, 2005).
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:

Foi acordado que seria imprescindivel o respeito a diretrizes e orienta¢des colocadas pelo pesquisador
sobre o desenvolvimento da pesquisa-a¢do. Foi estabelecido conjuntamente que a pesquisa-agao 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
desenvolvimento da pesquisa-agdo a manutengéo da mesma como projeto académico-cientifico e ndo como
uma consultoria empresarial na companhia aérea;

Foi acordado que haveria total isenc¢éo de atribuicdo de culpa a qualquer participante ou funcionario
consultado por problemas em processos identificados ao longo da pesquisa. Isso trouxe durante a
implementacdo da pesquisa-a¢ao garantia aos participantes de que nao 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 e com mesmo poder de participagao,
independente do cargo que ocupa na empresa. O diretor de cargas e nenhum gerente exerceu postura
autoritaria com relagao ao direcionamento da pesquisa-a¢ao dado pelo pesquisador;

O diretor da companhia aérea enfatizou ser apoiador do projeto e que supervisionaria as agdes para
que nada contrariasse o codigo 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-agdo assumisse papel isonémico, 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 unico, garantindo qualidade conceitual estatistica pela
manutenc¢éo da proporgao entre 0s numeros. Ao mesmo tempo conseguiu-se preservar informagdes sigilosas
da companhia aérea. Acordou-se ainda, que 0 nome da empresa seria preservado, mas que os resultados da
pesquisa-agao seriam publicos sem nenhuma restri¢éo;

Definiu-se que as agdes propostas e executadas na pesquisa-agao nao trariam aumento de custos ou
necessidade de investimentos. A pesquisa-agdo deveria estar focada em agdes que ndo demandassem
recursos financeiros na execugéo imediata. Entretanto, a pesquisa-acao teria a liberdade de propor agdes que
demandassem investimentos e o diretor poderia usar essas propostas na composi¢do de orgamento futuro da
empresa.

O processo de pesquisa-acéo é dividido em 4 etapas que acontecem na sequéncia aqui apresentada:
etapa exploratoria, etapa de planejamento, etapa de agéo e a etapa de avaliagao ou validagao (Thiollent, 1997).
A etapa exploratéria tem o objetivo de determinar o campo de pesquisa, identificar quem sao os interessados
na mesma e quais as suas expectativas. Na etapa de planejamento os participantes expdem suas reclamacgoes,
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constatagbes e sugestdes a respeito do assunto que € objeto da pesquisa. Essa etapa € constituida de
entrevistas e as informagdes coletadas servirdo para seminarios a serem realizados posteriormente. A terceira
etapa da pesquisa-acao é a etapa de agéo se baseia em coleta de dados por amostragem e na anélise desses
dados para propor planos de agéo. E a ultima etapa da pesquisa-agéo é a etapa de validagao dos resultados
para apresentacao final.

Na primeira fase da pesquisa-agao desse projeto, etapa exploratdria, que aconteceu em dezembro de
2017 foram definidos os participantes da pesquisa-a¢do 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 o diretor geral de cargas, o gerente comercial, 0 gerente
operacional, o gerente de planejamento, um coordenador comercial, um coordenador operacional e um
coordenador de planejamento.

Para esse grupo de participantes foram apresentados os resultados da reviséo sistematica da literatura.
Também foram discutidos nesse seminario os acordos feitos com o diretor de cargas para a execugédo da
pesquisa-agdo na companhia aérea. Dentre os seis pontos desse acordo, destacou-se nesse seminério o
objetivo de identificar agcbes 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 relagdo a cargos ocupados, qualquer pessoa teria a mesma voz ativa independe do
cargo ocupado e reforgou-se que néo estaria havendo exposicéo ou atribui¢do de culpa a nenhum participante.

Na segunda etapa da pesquisa-acdo, etapa de planejamento, o pesquisador pdde identificar
participantes preocupados com possiveis atribuicbes de culpas por problemas existentes e também
preocupados em justificar comportamentos ou processos existentes. De forma muito transparente e sem
imposi¢éo de agdes, o pesquisador buscou direcionar esses participantes a anélise do processo sob a luz da
literatura. Dessa forma, foi constituida uma equipe de trabalho na companhia aérea que se tornou base para a
pesquisa-agao.

Entrevistas foramrealizadas com colaboradores da companhia aérea e de clientes, embasadas pelo
contelido adquirido na literatura analisa. Essas entrevistastrouxeramdestaque para fatores operacionais
relacionados a capacidade de oferta que impactam na relagdo vendas-operagédo e consequentemente no nivel
de servigo que os clientes tém como expectativa. As entrevistas foram pautadas por conteudos relacionados
as atividades em analise no exato momento que se executava agdes. As perguntas foram feitas de forma aberta,
possibilitando que se obtivesse respostas explicativas, fazendo com que as entrevistas levem em média 2 horas
de duracdo. Os entrevistados foram: diretor de cargas das cias aéreas e diretor de logistica dos clientes,
coordenadores operacionais também de ambas organizagbes, assim como os operadores de carga e
vendedores. Destaca-se quea problematica sobre capacidade de previsdo do impacto de quantidade de
passageiros e bagagens foi citado por 100% dos entrevistados como impactante na relagéo vendas-operagéo
e no nivel de servigo das companhias aéreas.

Segundo Thiollent (1997), cada hipétese de solugdo em uma pesquisa-a¢éo deve ser checada de
acordo com indicadores definidos como elementos a serem observados e esses indicadores precisam ainda
ser escolhidos pela sua capacidade de verificagdo da hipétese. Dessa forma, definindo-se que a hipétese de
solugdo baseada na cria¢do de condigdes para controle de capacidade e melhor aproveitamento dos voos é
um indicador mensuravel, pdde-se considerar que ela é elegivel para analise nos seminarios da pesquisa-agao,
servindo de orientacdo para planos de acao.

Definiu-se assim, na etapa de planejamento, que o problema-alvo da pesquisa-agao seria a dificuldade
de medicdo da capacidade de oferta, que impacta significativamente a relagdo vendas-operacdo nas
companhias aéreas. A hipdtese de solucdo escolhida para discussao em seminarios e de a¢des que respeitem
os acordos estabelecidos entre o pesquisador e a companhia aérea foi a analise de condi¢des para
disponibilizar mais oferta para venda e, consequentemente, melhorar o aproveitamento de capacidade. A
pesquisa-acado passou a ter como propdsito a identificacdo de um processo simples e continuo de analise da
oferta de capacidade por voo.
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Na terceira etapa da pesquisa-agao, a partir da formulagao do problema e de selecionar uma hipotese
de solugéo, por meio de planos de acdo passou-se a definir agdes concretas com responsaveis e envolvimento
de todos os participantes.

A primeira tomada de decisdo conjunta do seminario nessa etapa da pesquisa-a¢do foi que seria
preciso desenvolver analises estatisticas de aproveitamento de capacidade em uma rota especifica de
operacao 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 fenémeno de
falta e sobra, isto é: alguns voos com ocupagdo completam dentro dos padrdes vigentes da companhia ao
mesmo tempo em que havia mais carga disponivel em solo, e em outros momentos, voos com ocupagéo de
carga aérea bastante inferior a capacidade atualmente tida como padrdo para as operagoes.

Primeiramente, foram analisados dados sobre mais de 5.000 encomendas despachadas em voos por
todo o Brasil. Os dados analisados foram tipo de carga, tipo de embalagem, origem e destino, tipo de cliente
proprietario das encomendas e tipo de pessoa que recebeu a carga (pessoa fisica ou juridica). Os dados
analisados possibilitaram algumas conclusdes que foram fundamentais para planejamento da pesquisa-agao:

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

Dentro do critério do voo, pdde-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 unico més;

A companhia aérea dispde de aeronaves modelo Boeing 737 Next Generation nos modelos 737-700 e
737-800, ambos com mesma capacidade de carga.

As duas fases da metodologia de pesquisa, Revisdo Sistematica da Literatura e Pesquisa-acao, juntas
possibilitaram um estudo da realidade do transporte de carga em companhia aérea mista, ou seja, que
transportam passageiros e cargas conjuntamente nos mesmos. A Figura X resume a ordem cronoldgica dessas
pesquisas e seus objetivos.
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Figura 2 - Fases da metodologia de pesquisa
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Fonte: Dados da pesquisa elabora pelo autor.

Em todas as etapas da pesquisa-agéo foram realizados seminarios semanalmente. Em cada um o
pesquisador expunha dados da literatura sobre o tema em pauta para discuss@o no dia pelos participantes,
com a construcao simultdnea de um plano de agéo, estruturado com nominagéo de responsaveis pela execugao
dessas ac¢des e data limite para conclusao de cada uma.

Para dar confiabilidade a interpretacéo de dados, e como parte da Ultima etapa da pesquisa-agao (de
validagéo) 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 Padrao como
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uma forma de representar a disperséo dos valores em pontos mensurados em torno de um valor definido pela
média aritmética simples. Segundo Nazareno (2008), a relagéo entre o valor da média e o valor do desvio
padréo pode ser interpretado como sendo uma medida da qualidade do comportamento dos dados, isto €,
quando o Desvio Padrao € muito menor que a média, tem-se que os dados sdo bem comportados, quando o
Desvio Padrao é superior a média, pode-se interpretar que se trata de dados com alto nivel de dispersao.

Para que possibilidade de certificacao da validade dos dados coletados na pesquisa-agao referentes a
carga embarcada, foi feito um teste de normalidade. Esse teste é aplicavel em caso de distribuicdo normal, que
¢ evidenciada nos dados dos voos escolhidos nessa pesquisa. Aplicou-se, por iniciativa do pesquisador desse
projeto, a ferramenta de “testes de normalidade” do Portal Action que tem como referéncias teoricas Stephens
(1986) e Thode Junior (2002) permitindo determinar se um conjunto de dados € bem modelado por uma
distribuicdo normal, por meio dos testes de Anderson & Darling (1954), Kolmogorov (1933), Shapiro e Wilk,
(1965).

4 Analise dos Dados

Os fatores apontados na pesquisa IBOPE s&o indicadores de medigao do desempenho operacional e
confiabilidade que sdo 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. Para obter melhor
aproveitamento da sua capacidade operacional, as companhias aéreas utilizam simuladores que analisam
dados historicos para calcular probabilidades de acontecimentos e planejar novas operagdes com foco na
satisfacdo dos clientes.

Esses simuladores oferecem informagbes a serem usadas na tomada de decisdo de vendas e
operacionais. E a relagdo entre os processos de vendas e as anlises operacionais que trardo melhor
aproveitamento da capacidade de um voo. Nem sempre essa relagdo traduz as melhores condigbes ou é
embasada em dados estatisticos e informacfes pertinentes que resultam em melhores desempenhos das
companhias aéreas. Para organizar metodicamente a situa¢do-problema, pode-se contextualiza-la usando o
organizador grafico abaixo, que demonstra que o problema existente no alinhamento vendas-operagéo para
uma melhor tomada de decisdo quanto ao aproveitamento de capacidade é melhor compreendido quando se
visualiza suas causas por meio de 3 éticas de analise: processo decisorio operacional, contexto de incertezas
e estrutura de decisao.
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Figura 3: Trés oticas de analise da situagao problema: processo decisério operacional, contexto de incertezas e a estrutura de
deciséo.

Processo
Decisério
Operacional

PROBLEMA
como ocorre

0
alinhamento
vendas-
Estrutura de Neo=lElEll Contexto de
Decisao Incertezas

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor

Operagdes aéreas sao caracterizadas por restrigdes que s@o previsiveis, mas sao também muito
fortemente impactadas por restrigdes pouco previsiveis e que criam um contexto de incertezas. O tipo de carga
€ uma restrigao previsivel, por exemplo. A quantidade necessaria de combustivel é outra restri¢édo que impacta
na capacidade a ser ofertada em voos e nas decisdes operacionais. Outras restricdes imprevisiveis ou de dificil
previsdo, caracterizam esse contexto de incertezas: nimero 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 ira ocupar da capacidade total do voo € finalmente conhecido somente momentos antes do voo.
Isso causa restricdes operacionais e dificuldades de planejamento da operagdo de cargas dessas companhias
aéreas. Adicionalmente, temos ainda uma situagéo 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, fomenta o ambiente de incertezas que dificultam o
planejamento dessas operagdes e impactam no nivel de servigo.

E essa estrutura de decisdo, existente em qualquer empresa, que aproxima a operagdo das
companhias aéreas com as expectativas dos clientes. Entretanto, companhias aéreas tém forte influéncia de
quesitos de seguranga de voo no processo decisorio. A obrigatoriedade por inspe¢des em raio-x demanda
tempo de emisséo da carga e acarreta impactos no melhor aproveitamento da capacidade de voos. A exigéncia
por embalagens especiais para determinados tipos de cargas cria restrigdes no acondicionamento da carga
nos pordes da aeronave e exigem mais qualificacdo da mao-de-obra operacional.

A estrutura de decisdo é ainda, impactada ndo somente por questdes de seguranga 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 servigo ofertado na venda em relagéo a expectativa do cliente. Quando um cliente
busca uma operagao aérea, tem a convicgdo de que seu prazo sera atendido em nivel mais agil que em
operagdes rodoviarias, ao passo que essa conficgdo deveria se discutida no processo de vendas.
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As decisdes operacionais sdo margeadas por fatores como as negociagoes realizadas com clientes
(venda), o tipo de carga, tipo de aeronave disponivel e as operagdes logisticas envolvidas (coleta e/ou entrega
terrestre). O processo de transporte de carga aérea se inicia numa negociagéo de venda dos servigos. 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 servigos 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 € constituido
na operacdo. Uma carga perecivel, por exemplo, precisa estabelecer um nivel de prioridade maior do que uma
carga eletronica e especificidade de manuseio também diferente.

Outro fator que impacta em decisdes operacionais € o tipo de voo, se cargueiro ou se misto. Operagdes
cargueiras se diferem de mistas, por exemplo, quanto ao tipo ou natureza da carga, o grau de urgéncia e a
expectativa do cliente contratante. 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 é de transporte basicamente aéreo, 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.

Dessa forma, pode-se concluir que é grande o impacto da interacdo vendas-operagdo no nivel de
servico de transporte de cargas em companhias aéreas mistas. E também claro, considerando-se o exposto,
que as restrigdes operacionais dessas companhias aéreas limitam o melhor aproveitamento da capacidade de
transporte de cada voo, limitam a venda de capacidade operacional. Entretanto, faz-se necessaria a analise da
capacidade, da previsdo de demanda e do fator overbooking para que se tenha uma melhor compreenséo da
relagdo vendas-operagao em companhias aéreas mistas de carga e passageiros.

Como fator primordial, para que fosse possivel analisar oportunidades de melhoria de capacidade
operacional, 0 grupo de pesquisadores da pesquisa-a¢do viu como necessario compreender as atividades
realizadas no planejamento e execugdo de um voo. Entdo, o grupo construiu a carta de tempos da operagéo
com a aeronave em solo. Isso porque, o tempo disponivel para cada atividade operacional num voo € dito como
impactante na operagdo de cargas. Foi necessario, dessa forma, comprovar o impacto do tempo de cada
atividade operacional na capacidade de cargas nos voos. No Grafico 1, esta a distribui¢do das duragdes médias
das atividades realizadas com a aeronave em solo, no mesmo periodo dos dados levantados pelos
pesquisadores sobre a operagado dos voos: setembro de 2018.

Pode-se destacar que o tempo de embarque de carga e de bagagem né&o representa um gargalo na
operacao. Nao impacta no tempo em solo da aeronave, parametro fundamental para eficiéncia e rentabilidade
da companhia aérea. Inclusive, somente sob a ética 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 o0 abastecimento de 12 minutos e 47 segundos. A atividade de
embarque de passageiros € fundamental e, enquanto acontece, impede que os procedimentos de voo se
iniciem. O abastecimento de combustivel levou menos tempo do que o0 embarque de cargas, mas a diferenca
pode ser considerada pouco significativa se destacarmos que o 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.
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Gréfico 1 - Tempo médio das atividades com a aeronave em solo
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Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor.

Além da apuracéo dos tempos de cada etapa operacional dos 103 voos estudados, levantaram-se 0s
seguintes dados a serem analisados: data do voo, nimero do voo, horario do voo, capacidade, em quilogramas,
disponibilizada de carga para vendas, o 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 operagao
embarcado.

Importante ainda, destacar as caracteristicas dimensionais do Boeing 737 (700 e 800) que a
companhia aérea dessa pesquisa utiliza na sua frota. A capacidade maxima dessa aeronave para o transporte
de passageiros, bagagem e cargas (incluindo o combustivel e qualquer outra modificagéo feita na aeronave
como instalacdo de equipamentos ndo originais de fabricagao) é de 37.597 kg, confome mostrado no Tabela 2.
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Tabela 2 - Caracteristicas dimensionais do Boeing 737-700 e 800

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor.

Considerando a capacidade de peso de decolagem de 79.010 kg e constatando que no periodo
analisado os voos em média decolaram com 76.226 kg, observa-se como primeira evidéncia que se tem em
média 2.784 kg disponiveis por voo. O desvio padrao da capacidade néo utilizada € de 2.804,36 kg, ou seja,
esse € 0 peso nao utilizado por voo. Sendo o desvio padrao muito préximo da média aritmética de utilizagao da
capacidade, fica reforcada a evidéncia de que se pode melhorar o aproveitamento da capacidade de peso

embarcado.
Tabela 3 - Informagdes sobre a capacidade e aproveitamento dos voos analisados.
Real | Apurad | Capacida Apurad CEIERD || LITEES Apurado
. Apurad Qtde Qtde
Capacida | Apurad 0 de o Valor n n Qtde
. . .| oValor .. | Ocorrénc | Ocorrénc n
de 0 Desvio | Disponive Mini Maxim . . Ocorrénc
o ~ 0 inimo ia < ia > .
Médio | Padrao | | Meédio 0 5 5 ia
Médio Médio
° Aeronave (Kg) 41413 | 41413 41413 | 41.413
% Combustivel (Kg) 20.896 | 15.800 | 0,00 5.096 15.800 | 15.800 0 0 103
g Passagéeg‘(’;g”p“'a o679 | 15150 | 20001 | sag0 | 5382 | 17803 | 3 70 103
g Bagagem (Kg) 945 1.879 | 380,01 -934 679 3.715 34 69 103
8 Gera's(gg)eragao 377 872 | 159,33 | -495 229 | 1107 | 33 70 103
[<}}
©
o | Carga (E}gt;arcada 5700 | 1086 | 55506 | 4614 | 0 | 2300 | 54 49 103
o
5| Peso ?ﬁ;;"agem 79010 | 76226 | *%0%° | 2784 | 63828 | 78939 | 34 69 103
Ocupagdo 100,00% | 96,48% 80,79% | 99,91%
Corte Carga (Kg) 40 26,91 1 93 25 21 46
7 Venda (Kg) 1.500 1.112 | 550,78 388 1 2.300 54 49 103
ﬁ Qtde
' | Passageiros+Tripula 200 194 12,13 6 123 200 31 72 103
< cao
Combustivel/Peso 0,208 | 0008 0200 | 0248 | 69 34 103
Decolado

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor.
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Diante de um cenario de incertezas operacionais na companhia aérea onde a pesquisa-agao 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-agdo optou por analisar a
pratica do overbooking como possibilidade a curto prazo e a pratica do allotment como objeto de planejamento
e experimentagdes num prdximo ciclo da pesquisa-a¢ao. O grupo optou por buscar uma solugéo a curto prazo
para 0 melhor aproveitamento de capacidade e por sugerir & companhia aérea que desenvolvesse tecnologia
para operacionalizar o allotment, a médio e longo prazo.

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 distribuigdo normal, que é evidenciada nos dados dos voos escolhidos nessa
pesquisa. 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 Junior (2002) permitindo determinar
se um conjunto de dados € bem modelado por uma distribuicdo normal, por meio dos testes de Anderson &
Darling (1954), Kolmogorov (1933), Shapiro e Wilk, (1965) com o resultado apresentado na Tabela 4, em que,
nos quatro testes, P-valores apresentam resultados muito superiores a 0,05. Assim indicando que é possivel
aceitar, com nivel de confianga de 95%, a hipotese de normalidade para os dados analisados.

Tabela 4 - 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: Dados da pesquisa elaborada pelo autor.

Pelo observado, analisado e validado, ha capacidade de carga néo 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 isso, 0 grupo discutiu 0s processos estatisticos
de analise dos voos.

Dessa forma, para reduzir a subutilizagao 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
ocupagao maxima possivel. A sugestdo do grupo na pesquisa-agao baseia-se em criar analises estatisticas
permanentes que levem em consideracdo 7 indicadores que precisam ser analisados em uma série histérica
que dé confiabilidade aos dados. Esses indicadores foram selecionados pelo grupo de participantes da
pesquisa-agao com base nas analises de voos reais da rota escolhida (Guarulhos — Fortaleza) e pelo impactam
em peso (em kg por num periodo histdrico de 6 meses) que apresentam, conforme a Tabela 5. Os indicadores
foram selecionados pelo seu carater variavel e que podem oferecer oportunidades na melhoria de capacidade
operacional. Sao eles: passageiros, tripulantes, bagagem, operagdes, combustiveis, corte de carga e impacto
da sazonalidade. Todos esses indicadores sao historicamente analisados pelas companhias aéreas, mas néo
de forma conjunta e com correlativaidade.

A chave esta em desenvolver um sistema confiavel de indicadores no qual seriam compilados e
acompanhados para cada voo. Fatores como numero e peso de passageiros, tripulantes, bagagens,
combustiveis, corte de carga na pista e impacto de sazonalidades, devem ser considerados como indicadores
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de desempenho a serem analisados de forma estatistica. Adicionamento, caracteristicas operacionais como o
tipo de aeronave ou a presenca de itens avidnicos ou atendimentos de venda a bordo, também precisam ser
monitorados porque impactam na disponibilidade de capacidade. 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 variaveis e o total de pesos dos indicadores historicos. Dessa maneira a capacidade
deixa de ser um valor 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 calculos estatisticos.

Tabela 5 - Diviso do peso maximo de decolagem em grupos.

Peso Total de Decolagem
79.010Kg

Peso Fixo Pesos Variaveis

Aeronave 37.597Kg

41.413Kg
Indicadores Historicos

Passageiros

3
©
Tripulantes E
<
Bagagem >
S
Operagdes de Manuseio ﬁ
©
Combustieis §
o
Corte de Carga

Impacto Sazonalidade

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor.

Foram discutidos pelo grupo as dificuldades para aplicar o sistema proposto em trechos com menor
numero de voos em consequéncia de baixa demanda de passageiros e de cargas. Entretanto, nesses trechos
0 impacto desse sistema seria de qualquer forma menos evidente, ja que a pouca demanda por passageiros
libera automaticamente mais espago para cargas. De qualquer forma, ficou como tarefa para o préximo ciclo
da pesquisa-a¢ao a analise de resultados estatisticos desses voos para ser possivel compreender melhor 0s
resultados e os comparar com os resultados em trechos com alta demanda de passageiros e cargas.

Destaca-se ainda, como parte desse processo de validagdo da pesquisa-agao, que a experiéncia de realizagao
desse método de pesquisa foi muito contributiva no que tange a analise do comportamento dos integrantes do grupo de
pesquisa. Estes, que sao funcionarios da empresa, apresentaram receios e ansiedades que impactaram na condug&o da
pesquisa-agao. As situagdes 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
conducao, em decisdes tomadas em conjunto com o diretor da empresa. Também nao foi pouco comum situagdes onde
se confundia, inclusive pelo proprio diretor envolvido, 0 processo de pesquisa-agdo com consultoria empresarial. Essas
duas situagdes, de interferéncia de receios de colaboradores em resultados e de condugdo dos trabalhos como
consultoria, foram resolvidas com direcionamentos baseados em conceitos do processo de pesquisa-agao, na qual 0s as
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experimentagdes séo feitas de forma interativa, num ciclo de implantagdo, conferéncia de resultados, replanejamento e
nova execucao.

Ressalta-se ainda, o impacto da pesquisa-acdo e desses fatores comportamentais no processo decisorio.
Anteriormente & realiza¢do da pesquisa-a¢do a centralizagado das decisdes 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 decisao.

A experiéncia da realizagao da pesquisa-acao trouxe flexibilizagdo no processo de deciséo. A pratica de reunides
com discussdes embasadas na literatura e em resultados de entrevistas, trouxe mais informagéo para tomada de decis&o.
Aliadas a experiéncia de cada profissional que participava do grupo de pesquisa, essas informagdes possibilitaram que o
diretor da empresa oferecesse abertura a discusséo dos temas e uma tomada de decis&o 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.

O processo decisorio pds pesquisa-agao 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 o conhecimento que tinham nas decisées. O aprendizado passou a ser
colegiado, colaboradores de &reas distintas passaram a contribuir em discussdes de areas que anteriormente néo 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 horizontaliza¢do do processo decisério, fez também
possivel um maior embasamento das analises na literatura, ndo sé nas experiéncias ou conhecimentos individuais.

Essa pesquisa-agao foi transformadora do processo de gestdo, trouxe melhor clima organizacional a empresa,
possibilitou engajamento dos profissionais, maior satisfagdo aos mesmos, maior valorizagdo das pessoas e das
contribui¢des que podem fazer. O diretor de cargas da companhia aérea, bem como gerentes e coordenadores reportaram
em etapa de fechamento e feedback da pesquisa-agdo que passaram a compreender melhor as agdes de cada
colaborador da empresa, tendo a empatia como principal agrega¢ao na mudanga do comportamento em equipe.

5 Consideragoes finais

A metodologia de pesquisa-a¢ao possibilitou a aplicagdo de conceitos extraidos da literatura (por meio
da revisdo sistematica da literatura) e que embasaram as discussdes em seminarios e a execugdo de acoes
por meio de planos de agao 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 relagdo vendas-operagéo e para formular hipbteses de solu¢do a um problema
especifico eleito como adequado e viavel para essa pesquisa-agao. O problema de identificacdo de capacidade
de oferta que impacta na relagao vendas-operagdo nas companhias aéreas foi estudado sob o direcionamento
da hipétese de solugdo escolhida: anédlise de condicbes para disponibilizar mais oferta para venda e,
consequentemente, melhorar o aproveitamento de capacidade.

Importante ainda destacar, 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-agao como uma
estrutura horizontal na tomada de decisdes e passou a considerar a estatistica e a literatura para balizar a¢des.
Anteriormente a pesquisa, a tomada de decisdo era centralizada, sem muita consulta aos executores de
processos. A estrutura de decisdo na companhia aérea era baseada fortemente na opinido que considerava
alternativas para se definir um diagndstico de um problema, mas tendo a informagéo vinda de colaboradores
que executam atividades como marginal. A pesquisa-agéo foi capaz de trazer essa informagéo 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.

Figura 4 ilustra como o processo decisoério foi alterado ap6s a pesquisa-agéo. O envolvimento do diretor
da empresa passou a ser menos autoritario. As decisdes passaram a acontecer de forma colegiada, com base
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em informagdes 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 n&o geravam possibilidades de prevencdo. Tao pouco geravam
oportunidades de melhorias nos processos ou visibilidades de possibilidades de inovagéo.

Percebe-se ainda no fluxograma representado na Figura 4 que se passou a interpretar as decises
tomadas de forma a buscar a prevencao de recorréncia. O grupo de pesquisa tomou posi¢ao de forma a discutir
prevengdes e envolver as areas pertinentes nas solugdes. Mesmo na possibilidade de uma execugao agoes
preventivas nao ser visualizada como necessaria, a revisao de processos passou a ser feita para que, também
possibilitasse que o problema néo voltasse a ocorrer. O processo ainda passou a garantir que se os resultados
na fossem alcangados, a discusséo voltasse a ser feita pelo grupo de pesquisadores.

Figura 4 - Fluxograma de Antes e Depois da Pesquisa-ag&o.
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Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor.

A definicdo de um processo de medicéo de capacidade com base em dados estatisticos traz melhoras
nas analises para tomadas de decisdo, entretanto ha uma limitacdo nessa pesquisa quanto a medi¢do do
impacto do melhor aproveitamento de capacidade dos voos no nivel de servigo ao cliente. Dessa forma, essa
limitagéo traz uma recomendacao para trabalhos futuros baseada na continuidade das pesquisas com medigao
frequente de resultados de melhoria de aproveitamento de capacidade de forma comparativa com resultados
de nivel de servigo aos clientes.

Destaca-se ainda como limitacdo da pesquisa-agao realizada o fato de o pesquisador ter relagdo
hierarquica na companhia aérea, passando por situagdes restritivas como subordinado. Por varios momentos
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durante a pesquisa-agdo o pesquisador esteve diante da necessidade de reforgar o objetivo de pesquisa
académica e ndo de consultoria que o projeto precisa seguir.

Pela necessidade de direcionar as agdes da pesquisa-agao de forma a n&o 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 servigo nas companhias aéreas. Dessa
forma, esse trabalho apresenta limitagbes quanto a possibilidade de otimizagdo da analise de outros fatores
que impactam na insatisfacéo de clientes como a redugao de sinistros nos processos de transporte de cargas
e a disponibilizagao de informagdes durante o processo de transporte de cargas. Uma vez que, com os dados
obtidos néo é possivel afirmar quais séo os 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 agao sobre sinistralidade. Da mesma forma, seria preciso uma analise mais detalhada dos processos
operacionais para estabelecer agdes. Como o processo de pesquisa-ag¢ao é continuo, ciclico e complementar,
a recomendacao que se faz para futuros trabalhos é que se planeje a¢des capazes de investigar processos
que impactem em altos niveis de sinistros e na falta de informagfes aos clientes quanto a cada etapa do
transporte de cargas.

6 Conclusoes

O objetivo principal desse trabalho foi propor fatores e relagdes a considerar no processo decisério na
relacdo vendas-operacao e que influenciam no nivel de servigo de companhias aéreas que tém operagédo mista
de passageiros e cargas. Por meio da pesquisa-agao embasada por revisdo sistematica da literatura, concluiu-
se que dentre alguns fatores que causam atritos entre vendas e operagdo se destaca a condigdo de
identificacdo de capacidade a ser ofertada para venda. Por meio 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 medigéo frequente, permanente e confiavel 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.

Além do objetivo principal, acima explorado de forma conclusiva, esse trabalho visou secundariamente
propor uma metodologia de intervengédo no processo decisorio que proporcione propostas para futuros estudos.
Para isso, entender a expectativa de clientes para cada tipo de carga, estabelecendo comparagao entre o nivel
de oferta das companhias aéreas e o nivel de servigo que os clientes esperam é fundamental. Com o processo
investigatorio iniciado com a revis@o 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 servigo. A exigéncia de
clientes quando contratam esse modal de transporte de cargas é fundamentada na frequéncia operacional de
voos € 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 ha necessidade de se
compreender os dados continuamente com as suas caracteristicas comuns e particulares. A operagao de voos
em trechos variados com aeronaves de tipos diferentes deve gerar anélises que considerem todos esses
diferenciais. Dessa forma, o processo de tomada de decisdo deve também se basear nessa proposta de analise
com agrupamentos de indicadores, de restricbes 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 limitagdes operacionais, possibilita melhor gestdo e mais condi¢des para as
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tomadas de deciséo operacionais € comerciais. Tendo todas as restrigdes operacionais mensuradas, ao término
de cada periodo, fica possivel tomar decisdes como alocagédo de méo-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 servigo fica evidenciado pelas melhorias operacionais que 0 mesmo proporciona e, consequentemente,
pela melhoria das condi¢Oes para tomadas de decisGes operacionais e comerciais.
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