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RESUMO

O artigo tem por objetivo analisar o processo denfolacdo de estratégias da Gol Transportes
Aéreos. No trabalho sdo apresentadas diferenteaderde aplicacdo dos elementos da administracao
estratégica, referenciados por autores e adotades gmpresa. Trata-se de um estudo de caso
(BRUYNE et al., 1982), de natureza exploratoriaraPa realizacdo do artigo houve o levantamento
bibliografico relacionado a administracao estratégie num segundo momento, foi realizada a coleta
de dados primarios através das técnicas de obsépjaaplicacdo de entrevista estruturada e
entrevista ndo-estruturada. Apés ocorreu a analieeonteido (BARDIN, 1994), visando desenvolver
as inter-relagbes entre o conteldo exposto peloseste o referencial tedrico. Observou-se que o
sucesso da estratégia de gestdo da Gol é resultida@oncepcdo de diferenciados elementos,
destacando-se a visdo e o conceito de negdcio.eetes amplamente difundidos, permitindo que a
empresa diferencie-se dos concorrentes, conferaudtora prépria e mostrando-se, de fato, como a
causa basica do sucesso. O caso da Gol é um exe@grecucdo da estratégia para a realizacao de
uma viséo.

Palavras-chave: Alministracdo estratégica. Visédo. Comportamentootisuemidor. Execucgao.

1. INTRODUCAO

A gestdo estratégica de negocios € resultante d@epodo do composto de
diferenciados elementos como visédo, missao, valteesologias e mercados consumidores.

A visdo € um elemento que proporciona as organgzacd possibilidade de
diferenciar-se dos concorrentes, conferindo culfutgpria e podendo ser a causa basica do
sucesso duradouro. E um novo ponto de vista, unraafaliferente de ver o futuro do
mercado e cria-lo. A visdo da companhia aérea digperssencialmente, das forcas
tecnoldgicas e das preferéncias dos consumidores.

LEVITT (2004) salienta que, ao contrario do quesaea crenca popular, ndo existem
setores econdmicos em crescimento, mas sim empoegasizadas e preparadas para criar
oportunidades de crescimento. Conhecer o consurpidgorciona subsidios para a tomada
de decisbes que conduzem a resultados susten&veisgo prazo e a possibilidade de
diferenciar-se no mercado. Existe a possibilidades @mpresas contribuirem para o
desenvolvimento econémico e reduzigap (vao) entre pobres e ricos simplesmente agindo
em interesse proprio e buscando fazer negdcioatiuos. Basta observar mercados até entédo
menosprezados. A mobilidade é fator de destaque.

A elaboracdo de estratégias pode vislumbrar quectsptdo importantes quanto o
aumento da receita serdo oportunidades de reduc@astios. Cabe ao estrategista, para tal,
repensar parametros tipicos. Novas tecnologiasrgeravacfes em modelos e reducdo de
custos. Estudos revelam que a criatividade estcaté§ especialmente importante em
mercados em desenvolvimento, porém pouco aplicadgrocessos de desenvolvimento de
estratégias. Aliada a criatividade o0 sucesso dg®aies se apoia em duas capacidades
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essenciais: a de compreender a realidade corretaraem de executar um plano com base
nessa percepcao.

ApOs a compreensdo da estratégia, o primeiro passo elaboracdo do plano
operacional. A esséncia da execucdo bem-sucedidagponsabilidade e a sua distribui¢ao.
Empresas voltadas para a execucao sao aquelasspieem lideranca capaz de conduzir suas
equipes a alcancar os objetivos definidos pelaestratégia de negdcio, por intermédio dos
esforcos conscientes de suas equipes. A franquezxgectativas e desempenhos é essencial
na formulacdo de estratégias. A estratégia € uran@®go vivo, muito objetiva e direta
(WELCH; WELCH, 2005), um curso de acdo aproximaacser revisto e redefinido de
acordo com as mudancas nas condicdes do mercadestratégia serve para mdultiplas
funcdes, sendo elas a de dar rumo, permitir a cdrag&io dos esforcos e servir como fonte
de coeréncia interna. A divergéncia entre a amhigaioma estratégia e o desempenho esta na
auséncia de vinculos entre a formulacéo da esitnaggisséo e os valores, e a sua execucao.

O presente artigo tem por objetivo analisar o gscale elaboracdo de estratégias na
empresa Gol Transportes Aéreos. No trabalho s@saptadas diferentes formas de aplicacéo
dos elementos da administracdo estratégica, refadms por autores e adotados pela
empresa.

2. PRESSUPOSTOS TEORICOS

A estratégia de gestado de negocios pode ser résudta concepcao de diferenciados
elementos, dentre eles uma visdo. TELLIS e GOLDEBOZ) apresentam a questado da
singularidade da visdo, como um aspecto que prigp@@s organizacdes a possibilidade de
diferenciar-se dos concorrentes, conferindo culfudgpria e podendo ser a causa basica do
sucesso duradouro. Um dos componentes da visdofaroo nas necessidades de um
determinado mercado de massa, em constante evokic@endimento ao mesmo. O
visionario valida a légica subjacente de servimamercado e invalida as velhas formas de
fazer negécios. A visdo surge de um novo ponto ide@ ypara o mesmo problema. A
realizacdo da visao exige, portanto, persisténnmacdo e comprometimento financeiro
“[...] o visionario ndo apenas vé o futuro do mdmamas realmente cria esse futuro, ao
possibilitar a fruicdo da visao (TELLIS; GOLDER,Q) p. 93)". Os autores sugerem que a
visdo envolve uma perspectiva de mercado que ®adsc 0 cenario atual, pois a
transformacdo de mercado depende das forcas tegweso e das preferéncias dos
consumidores. A nova visdo pode sugerir uma fororaoca propria empresa influencia o
mercado no atendimento das necessidades e préér@us consumidores. A visdo é uma
forma empreendedora de satisfazer necessidadesmados consumidores de massa, que
garante a longevidade organizacional e tem comalicdn fundamental a dedicacdo do
visionario, para a sua efetivacao.

Em “Miopia no marketing”, LEVITT (2004) discorre ls@ a questao de empresas que
ao focar suas atividades em produtos tornam-seewsids empresas miopes direcionam 0s
esforgos para uma viséo interna e, acabam por ed@elger as oportunidades do mercado
devido a falta de criatividade e audacia admirtiseiando satisfazendo seus publicos com
inventividade e competéncia. LEVITT (2004) saliegte, ao contrario do que versa a crenca
popular, ndo existem setores econémicos em crestmmmas sim empresas organizadas e
operadas para criar e capitalizar oportunidadesrdscimento. Para as empresas terem
sucesso devem, primeiramente, focalizar seus esfor@s necessidades do mercado
consumidor para, entao definir produtos e procepsmdutivos. O foco gerencial em setores
econdmicos ou processos produtivos de massa, wsanitamente o lucro, pode levar
organizacfes a obsolescéncia em relacdo ao meroagdomidor.
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Segundo BLACKWELL et al. (2000) o comportamento abmsumidor € a base da
administracdo estratégica. Conhecer o consumidipopciona subsidios para a tomada de
decisbes que conduzem a resultados sustentavé@sgte prazo. As variaveis que afetam o
comportamento de consumo s&o: recursos do consynathecimento, atitudes, motivacéo
e personalidade.

Para diferenciar-se no mercado PORTER (1999) ammnseguintes possibilidades de
estratégias competitivas: 1. Lideranca geral dgosus?. Enfoque de segmentacdo de
mercado, 3. Diferenciacdo. Na lideranca geral estosuwo aspecto fundamental € a relagéo de
contrapartida entre preco oferecido ao mercado stosupara producdo ou prestacdo de
servico. A diferenciacdo pela lideranca geral emstasié aplichvel predominantemente em
mercados sensiveis ao preco — um dos elementosadpsncomo variavel determinante do
comportamento de consumo.

PRAHALAD (2005) defende que as empresas sdo capdeecontribuir para o
desenvolvimento econ6mico mundo afora e reduzii@ entre pobres e ricos simplesmente
agindo em interesses proprios e buscando fazercimsg@ucrativos com comunidades e
mercados até entdo menosprezados. Levar o progragpoeza onde sua escassez é maior €
um negocio que compensa. O principal entrave &atude empresas em areas mais remotas
€ 0 acesso a distribuicdo. No entanto, tdo imptm$agquanto o aumento da receita sdo
oportunidades de reducdo de custos. A solucdo essta@lescobrir maneiras criativas de
configurar produtos, financas e cadeias de suptonemom iSso ganhar mais produtividade.
Em termos financeiros, para atuar em tais mercag@seciso repensar parametros tipicos,
sobretudo o foco em margens brutas elevadas.

Mercados de menor poder aquisitivo sdo canteiaos @ experimentacdo comercial e
a conectividade é fator importante para os seusurniglores (PRAHALAD, 2005). Novas
tecnologias devem gerar inovacfes e reducdo deoscusts inovacbes possibilitam a
conversédo de limitagcbes de mercados em vantageatéggta. A mobilidade € fator decisivo.
Uma melhor conectividade é um catalisador para adexc mais eficazes, algo crucial para
melhorar o nivel de renda e acelerar o crescimsandmico.

Em pesquisas realizadas por KRIPENDORF e RIVERAO42Mmbservou-se que a
conduta empresarial competitiva na América Latienela que a criatividade estratégica €
especialmente importante em mercados em desenwsitdm porém pouco aplicada nos
processos de desenvolvimento de estratégias. Osquad tradicionais para o
desenvolvimento de estratégias ocultam solucfasvas e vencedoras, propdem as autoras.
Tais abordagens foram projetadas para facilitesalucdo de problemas, concentrando nossa
atencdo num numero limitado de variadveis e opg@asndo, portanto, tomadas de decisdes
eficazes. Nao ha problemas em confiar regras beedglas ou aplicar um processo analitico
e racional para descobrir a estratégia adequaddaaernpresa.

O sucesso dos negocios se apdia em duas capacetagesiais: a de compreender a
realidade corretamente e a de executar um plano bsa nessa percepcéo (BOSSIDY,
2005). Para “enfrentar a realidade” é essenciatdasibilidade em relacdo ao ambiente. A
causa do fracasso das empresas, em geral, est@apadidade de executar suas idéias. Dos
trés elementos que compde o sistema integrado mMEhivacdes - pessoas, operacdes e
estratégias - a estratégia é a que mais mudou. Apoémpreensdo da estratégia, o primeiro
passo € a elaboracdo do plano operacional. A easéiac execucdo bem-sucedida € a
responsabilidade e a sua distribuicdo. BOSSIDY F20bmplementa que seis sado 0s
elementos que definem a empresa voltada para aigie@estratégica: conhecimento do
negoécio, realismo, objetividade, diferenciacdo pdesempenho,coaching e auto-
conhecimento. As empresas voltadas para a exesaghaquelas que possuem a lideranca
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capaz de conduzir suas equipes ao alcance dosvobjetefinidos pela sua estratégia de
negocio, por intermédio dos esfor¢cos conscientesude equipes.

A histéria da Southwest Airlines é apresentadaRRIEEIBERG e FREIBERG (2000)
como um exemplo de execucdo da estratégia e licker@ninovacdo nos estilos de gestédo
aliada a clareza da proposta da Southwest Airlmedisciplina em manter o enfoque
estratégico ajudaram-na a tomar decisfes excelentigsrativas. A organizacdo sempre se
concentrou na sua razao fundamental de ser: chatges para aumentar a rentabilidade e
seguranca (no sentido de estabilidade) no empréganisséo e meta da empresa
influenciaram desde o principio as decisdes tomatiasnesmo em questées como aquisicao
de material. No ambiente interno, as inovagfesnesiram as atitudes dos funcionarios, que
tem a soberania na realizacdo do trabalho em loemedios objetivos da empresa. A
humildade € a marca da empresa e h4 a crenca d& @uegancia é a “areia movedica do
sucesso”. Os lideres sdo aprendizes que ensinanpessoas que tomam as decisfes
compreendem que seu papel é servir aos outrosipae@s pessoas com as ferramentas e
informacfes necessarias para a realizacdo do hmalold forma eficiente. O sucesso da
Southwest vem sendo baseado no direcionamento anataaclaramente definida e de uma
estratégia bem pensada para realizar essa meta.

Os aspectos elementares da administracdo estetégmissdo e valores - sdo
apresentados por WELCH e WELCH (2005) com o cotdra&xistente entre uma boa
declaracdo de missdo e um bom conjunto de valquesdevem ser tao reais que chegam a
ser palpaveis por sua concretude. Para que a mess#o valores da empresa realmente
trabalhem juntos como uma proposta vencedora, @spregue se reforcem mutuamente. A
franqueza € apontada como ponto essencial ao sudkdalta de franqueza bloqueia as
idéias inteligentes, retarda as acdes rapidas edenque as pessoas capazes contribuam com
todo o seu potencial. A franqueza em expectativdassempenhos é essencial na formulacéo
de estratégias.

A estratégia é um organismo vivo, que respira, guen jogo dinamico (WELCH;
WELCH, 2005). A estratégia é de fato muito objegwvdireta. Escolhe-se uma direcéo geral e
se a implementa com obstinagdo. WELCH E WELCH (2@0tearam estratégias como um
curso de acao aproximado, a ser revisto e redefin@in frequéncia, de acordo com as
mudancas nas condi¢cdes do mercado. Os passosl|@ansaedo de estratégia sdo: 1. Criar
uma grande idéia para o seu negocio — uma manéiegente, realista e relativamente rapida
de conquistar vantagem competitiva sustentavel;Clocar as pessoas certas para
impulsionar a grande idéia; 3. Buscar com obstimag® melhores praticas para realizar a
grande idéia, dentro ou fora da organizacdo, adapta realidade da empresa e melhoréa-las
continuamente. Estratégia significa fazer escoltlasas sobre como competir. Se forem
orientadas para a dire¢cdo certa e caso sejam tmataangentes, as estratégias ndo precisam
mudar com tanta freqiéncia. Ao pensar em estratbgya se pensar em desacomodacéo
(WELCH; WELCH, 2005).

O mundo cada vez mais se divide em dois tipos danmacfes em duas €pocas
distintas: as que nao vao além de melhorias cagina desempenho operacional do negécio
existente e as que dao saltos de inovacdo radieablucionarias (HAMEL, 2000).
Revolucionar tem a ver com diferenciar, muito alden melhoria continua, consiste em
vislumbrar oportunidades para inovacdes como fatmascapar da hipercompeticdo. Neste
cenario, a vulnerabilidade ataca as empresas,nidtocas a reinventarem suas estratégias
constantemente, as que nao sdo capazes corrers s800s de perder seus mercados,
clientes, empregados e ativos.
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A inovacao do conceito de negocio é a chave patdagdo de nova riqueza. A
inovagcdo ou revolugdo do conceito de negocio ppeta mudanca do modelo mental. A
inovacdo do conceito de negdcio “é a capacidadeedenceber os modelos de negdcio
existentes, de modo a criar novos valores para liestes, duras surpresas para oS
concorrentes e grande riqueza para os investigbi&®SEL, 2000, p. 19)”. O autor propde
que a empresa que nao prioriza 0 processo de otmst@vacdo do seu modelo de negécio
para aproveitar as oportunidades que venham ar swrgi futuro ndo muito distante, esta
fadada na melhor das hipbteses a estagnacdo owrseqtiente desaparecimento. Esta
inovacado € alcancada construindo um ambiente @rgeional que propicie aos empregados
liberdade para criar e experimentar novas idéssimacomo livre acesso dentro da empresa

para troca de informacdes.

A estratégia serve para mdltiplas funcbes, sends al de dar rumo, permitir a
concentracdo dos esforcos, definir a organizacd8erdr como fonte de coeréncia interna
(MINTZBERG et al., 2002). A observacéo da estragmide ser dada dentro de um conjunto
de problemas, dos quais se destacam oito princip@a@ismplexidade, a integracéo, a escolha,
0 pensamento, a especificidade, o controle, otegista e a mudanca.

A divergéncia entre a ambicdo de uma estratégi@@sempenho esta na auséncia de
vinculos entre a formulagéo da estratégia e axeeuedo (KAPLAN; NORTON, 2005). As
pessoas encarregadas pela operacdo dos processtsamr estar conscientes para
implementa-la de forma eficaz. Para uma execugaaze¢ preciso informar qual a estratégia
da empresa, garantindo assim que planos geraisndeega sejam convertidos em planos
especificos para as areas que a compde. Da mesma, f@ estratégia precisa ser testada e
adaptada ao contexto da organizacao.

HAMEL e PRAHALAD (2001) defendem a idéia da inteagstratégica, que visa a
posicdo desejada de lideranca e estabelece asosrifle a organizacdo usa para mapear seu
progresso. Trata-se de algo além de uma simplescamiorestrita. O conceito também
abrange um processo administrativo que inclui:lipaaa atengéo da organizagéo na esséncia
de ganhar; motivar as pessoas e comunicar o vatometas; deixar lugar para a contribuicdo
individual e de equipe; manter o entusiasmo aogrmgnar novas definicdes de operagfes a
medida que as circunstancias mudam e usar a itermésistentemente para orientar a
alocacao de recursos. A intengdo estratégica eapsaéncia de ganhar, é estavel ao longo do
tempo, estabelece uma meta que merece esforcoapesscomprometimento, e exige
criatividade com relagéo aos meios.

Uma comunicacdo eficaz sobre estratégias, metasciativas é vital para que o
pessoal contribua para a estratégia. H4 a necdssida reavaliacdo e redefinicdo da
prioridade constante. A implementacdo da estratégipapel de todos na empresa. As
empresas que vivem em harmonia com o meio ambidose negécios, em periodos
turbulentos para o auto desenvolvimento, quandiimm rde mudanca é lento sdo aquelas que
tém a capacidade de aprendizado e mudanca dos awodentais, compartilhados da
empresa, mercados e concorrentes (DE GEUS, 1999oc@sso de planejamento, de maior
eficacia e eficiéncia, é aquele que acontece enipeqpois possibilita o processo de
aprendizado e mudanca dos modelos mentais peiegpcanjunta.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho trata-se de um estudo de B&dYNE et al., 1982), de natureza
exploratoria, realizado com a empresa Gol Tranepokéreos. Para a realizacdo a principio
houve o levantamento bibliografico sobre a tematitacionada a administracdo estratégica.
Num segundo momento, foi realizada a coleta de J@dionarios através das técnicas de
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observacao no cotidiano das atividades da orgdinzap sagudo de embarque do Aeroporto
Hercilio Luz, aplicacdo de entrevista estruturadian @m vice-presidente da organizacgéo, e
realizacdo de entrevista ndo-estruturada e infoomal alguns de seus funcionarios. Apos a
coleta de dados o método escolhido foi a analiseot¢etldo (BARDIN, 1994), que visa
desenvolver as inter-relagdes entre o conteudostxpelos atores e o referencial teorico.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O surgimento da Gol no mercado brasileiro foi resld de uma luta pelo direito de
criacAo de novas empresas aéreas brasileiras. Atédoode 1998 haviam restricdes
governamentais que proibiam a entrada de novosoo@mtes no mercado, devido a uma
suposta saturacdo de capacidade. No final da dé=ad8 ocorreu a desregulamentacdo da
aviacdo comercial brasileira, possibilitando a ¢&@ de novas empresas aéreas. Nesse
momento, a empresa Gol foi concebida.

A Gol surgiu da visdo do fundador de que o trartspde passageiros apresentava
retorno financeiro superior ao de carga, e a oféetaransporte aéreo brasileiro poderia ser
incrementada. Segundo a observacao realizada sptide de pessoas seria pago a vista
trazendo retorno imediato, o transporte de carg&ntanto, normalmente teria 0 pagamento a
prazo postergando o retorno financeiro. Entravamecado de aviacdo brasileiro uma
empresa com o conceito de negdcios focado no aespéreo de passageiros a baixo custo.

O marco inicial da empresa foi a contratacdo ddigsionais com experiéncia no
mercado e o desenvolvimento do plano estratégi@ dgfinia o conceito de negdcio e
prevendo o0s elementos necessarios em termos agnagstcomercial, de manutencédo e
operacional. A conducdo do plano foi realizada petmipe responsével que realizou
benchmarkcom outras empresas aérélasv cost” com destaque no desempenho. A idéia de
empresasow cost, low fargcusto baixo, tarifa baixa) j& havia demonstrado excelente
potencial em paises como EUA, Australia e na Eurdpacomparacdo entre empresas
envolveu aspectos como numero de funcionérios éatéa® a volume de aeronaves nas
empresas respectivamente modelo de empresaCost(americana Southwest) e lider de
mercado no Brasil (VARIG). A americana Southwestidés serviu como parametro para 0s
estudos de viabilidade e planejamento estraté@cdesenvolvimento do projeto partiu de
uma idéia ja elaborada e fundamentada em infornrsagdidas, coletadas pelo fundador ao
longo de décadas de observacdo do mercado de drensy especificamente, transporte
aéreo.

Desde a concepcao, a empresa teve as a¢bes gpedaglano de negocios, com
horizonte de 10 anos, constando as premissas paeu @lanejamento organizacional -
adaptadas conforme as exigéncias observadas peledmtecnoldgica. A estrutura do plano
empresarial constava de informacfes como tamanhmetoado, analise da concorréncia,
andlises de cenarios, tecnologias disponiveis ¢ftevare, de informatica, de manutenc¢éo),
desempenhos anteriores do mercado e concorrentdes@mpenhos esperados para a
organizacao.

O modelo de empredaw costfoi adaptado a realidade brasileira integrandcathan
de atendimento e maximizando o aproveitamento tdatfluxo de passageiros viajantes a
negocios como a turismo. A malha foi construidami® a auto-alimentacdo, permitindo a
ocupacdo maximizada dos assentos. Segundo CONST™NJIR. (2005) um diferencial até
mesmo se comparado com as semelhantes internacionai

Em 2001 a Gol passou a atuar no mercado com acédetle agregar demanda ao
mercado trazendo para o mercado de transporte agrassageiro sensivel a pre¢co, como 0s
microempresarios e profissionais liberais, tornavidoel o transporte aéreo a uma fatia das
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classes B e C que estavam fora da aviacdo regtilizando outros meios de transporte
(CECATO apud BINDER, 2002). A missdo empresarialn fator influenciador no
gerenciamento da receita: estimular o ingressooeshconsumidores na base de clientes e,
otimizar a0 maximo a receita por assento disporiiluecando uma adequada rentabilidade
em relacdo ao capital. Todas as estratégias e agfiam guiadas pela misséo e conceito de
negocio.

Os valores organizacionais sdo focados para asgsessivolvendo a capacitacdo, o
investimento e o cultivo do espirito de equipe. €3gpal da empresa ao ser inserido tem
acesso ao codigo de honra e de ética da emprdsanadé de que em primeiro lugar esta o
consumidor e em seguida o funcionario. Todas aassa@&m metas de desempenho — ex:
realizacdo de check-in em 50 segundos, liberac@®amave em vinte minutos de solo — que
sao claros e constantemente revisados e avali@dostanto séo realizados treinamentos para
adaptar o pessoal as metas, seja na entrada mitedpexiodos de reciclagem de pessoal. As
metas atingidas sdo premiadas com salarios epimdendo chegar até o décimo sétimo, ou
com promocdes previstas no plano de carreira.

Para a inser¢cao da empresa no mercado houverastiigatos elevados, objetivando
gue a nova empresa fosse a mais moderna do mursgmn@e seguindo a linha mestra de
foco no baixo custo e a flexibilidade das estra®gHoje, a Gol é a lider em expanséo e
representa um novo paradigma no mercado brasileEnm2000, quando a Gol estava sendo
planejada, o crescimento do transporte aéreo dsa@eisos atingia marcas de 2% ano.
Atualmente, o crescimento do transporte de pasemgalcanca a marca de 20% ano e a
empresa demonstra-se apta para acompanhar o antext

O planejamento estratégico é utilizado até mesnra ganferir consisténcia e
demonstrar confianga para com fornecedores, ofedecama perspectiva de resultados de
longo prazo. A empresa busca pagar todos seus ooOmngs0s a vista, com negociacdes
baseadas em principios e visando a maximizacaaegsontos. A padronizacdo da frota é
uma forma de manter-se fiel a estratégia de reddgiaustos, no entanto, devido as
circunstancias de mercado de eminente indispoddtoié de aeronaves a médio prazo
(principalmente devido ao crescimento do mercadecaé&hinés) em contrapartida ao
crescimento da demanda de transporte aéreo, forcaraexpansdo antecipada da frota
contando com aeronaves de especificacdes difedasi®utra acdo que reduz custos € o0 uso
de negociacbes com empresas interessadas em lamgateeprodutos, para o fornecimento
de lanches nas aeronaves.

Mesmo observando que o surgimento da Gol se demtedide um momento
tecnolégico mais favoravel, do de seus atuais comctes, a empresa conseguiu se
diferenciar devido a crenca de que a atualizag@owacao constantes sdo essenciais para a
sobrevivéncia e competitividade. A empresa atuaoc@® o0 concorrente fosse “surgir
amanhd” e, com a crenca de que o seu maior cont®ree a tecnologia. As inovacoes
tecnoldgicas e a informatica sdo essenciais palarac processos e ponto essencial para a
conducao da estratégia, seja essa tecnologia detengéo, de emissdo de documentos ou de
gestdo. Trata-se de uma reviravolta no mercadaatlasem tecnologias. O departamento de
pesquisas em tecnologias realiza constantementplipas para a atualizacdo tecnoldgica
onde todos os aspectos que envolvem as atividaesngresa sdo estudados. A empresa
baseia-se na mudanca de parametros de mercadmndid-se de alta tecnologia para a
reducao de custos.

O aspecto tecnologico influenciou até mesmo nargasee sustentacdo no mercado.
Houve a necessidade de partir do pressuposto dengactultural no comportamento do
consumidor. O cliente da empresa deveria adotasneércio eletrbnico e pagamento com
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cartdo de crédito para a compra de passagensita aceeducdo de beneficios em termos de
servigos para ter a contrapartida de precos redsizAl decisao de arriscar no planejamento e
concepcdo de uma empresa baseada em novos comgaadandecorrentes do uso de
tecnologias foi sustentado pela intuicdo. Hoje esdas por internet, com uso de cartdo de
crédito, representam 85% do total de vendas daemapreduzindo o valor das passagens ao
consumidor final, que antes se utilizava princigaite de agentes de viagem e turismo.

O estudo do comportamento do consumidor para aulag@io de estratégias foi
essencial. No mercado, foram coletadas informacélesivas ao potencial de consumo e
poder aquisitivo por regido, nivel de sensibilidadereco por mercado, fluxo de passageiros
em meios terrestres. Apos as analises concluiuiseagescolha da estratégia baseada no
consumidor sensivel a preco, ndo por status, aeneis adequada. O cliente da Gol seria
aquele com exigéncia em atributos de qualidadeteludamento, pontualidade, regularidade,
atendimento humano, sensivel a preco e apto andiapservi¢os supérfluos.

Também por intermédio dos estudos de comportamgmteonsumidor - como a
compreensao dos desejos do cliente, o grau déasats as reclamacdes, taxas de ocupacéao e
sazonalidade - a empresa obtém informacdes quesmsede subsidio para mudangas
operacionais. Dentre os estudos realizados algan®mistraram que: 1. o atributo lanche
somente € relevante para o consumidor ap0s quates lle viagem, antes disso o aspecto
essencial € o preco da passagem; 2. A leitura ddolapresenta a mesma relevancia do
lanche para o consumidor, apesar de que matem@ie$sos representam custos superiores
devido ao peso gerado nas aeronaves. Portantonaatar o passageiro entretido em voos de
maior duracdo opta-se pela inser¢cdo de televistassaeronaves e mantém-se a estratégia
aliada ao conceito.

A empresa busca estimular novos comportamentossgjan compativeis com o
conceito de negécio, seja com funcionarios ou aoigares. Os funcionarios no cotidiano
visam a melhoria de desempenhos que proporcionerdugdo de custos. Os consumidores
sdo estimulados por acdes como realizacdo de @hedk-internet, avisos antecipados de
embarque e presenca da aeronave em patio que gog@on a reducdo do tempo em solo —
possibilitando o uso médio das aeronaves por 1l6sfdia, e, no futuro possivelmente a
cobranca de tarifas diferenciadas para passagaiimportadores de bagagem. Nos servicos
oferecidos a reducéo de custos € evidente com laséexcda oferta de jornais e refeicdes
guentes. Desta maneira, a empresa consegue maata¢d@o custo do assento por quilometro
voado na base de R$ 0,12, enquanto as concoratirtgem médias de R$ 0,20.

O mercado potencial para a Gol é vasto, devido adgr parcela da sociedade
brasileira que comp8e a demanda reprimida em toatespaéreos. Pesquisas realizadas pela
Gol demonstraram que 15% dos seus passageirospostarpor pessoas que nunca haviam
viajado de avido. Ocorreu uma revolucdo no pedicdnsumo das empresas aéreas. Hoje o
consumidor pode visitar amigos e parentes com nfi@qiiéncia, realizar pequenos negocios
e conhecer novos destinos turisticos até entaessawis financeiramente.

O mercado de transporte aéreo sofreu um grandactmela insercdo dessa nova
concorrente, tanto no custo final das passagensenoionais como forma em que sao
realizadas as campanhas promocionais. A emprega lalikecionar as promocdes para a
ocupacédo de assentos que ndo seriam vendidosyahdero principio da perecibilidade de
servicos e, dessa forma aplica descontos incomgiaraaos concedidos pelas demais
companhias aéreas e traz para o mercado novosnciizsas. A oferta de descontos, no
entanto, é vinculada a barreiras que impedem afe@ncia de receita “boa” (consumo
usual) para a receita “ruim” (consumidor usual falceuso exclusivo de descontos).
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As promocoes e as estratégias de reducado elevadaifds servem para a Gol como
oportunidade de ter contato com diferentes clienesimular novos comportamentos do
consumidor (mudanca de estilo de viagem de teergsra aéreo) e, consequentemente,
cumprir a missao organizacional.

No ano inicial, 2001 a primeira campanha foi larca&dteve como resultado, em
tempo inferior a uma semana, 90.000 acessos simokae 50.000 passagens vendidas ao
preco de R$ 1,00. No primeiro trimestre de 2006n @ promoc¢ado de passagens por R$
50,00, os indices de resultados alcancados forat®@®00 acessos simultaneos e 600.000
passagens vendidas. Em seguida, em junho de 2@@tpeesa, como resposta a oferta da
concorrente ofertou ao mercado passagens ao cufé a5,00.

A empresa consegue através da publicidade espant@nseu publico, que realiza o
marketing boca-a-boca, reduzir a sazonalidade tiladagles e a0 mesmo tempo aproveitar a
oportunidade ampliar sua participacdo no mercademfairesa mantém as margens de lucro
positivas, e ao mesmo tempo deselitiza o setorgpcamando a oportunidade de consumir o
transporte aéreo para o publico que até entdoassthastante distantes dessa realidade. O
resultado dessas campanhas sao expressivos.

Os dois principais mercados consumidores da emsée viajantes a trabalho e
turistas. Portanto, h4 a compreensdo de que &celttre o desenvolvimento da atividade
turistica, no Brasil, e o surgimento da Gol sédatest havendo uma relacéo de causa e efeito
para o desempenho de ambas. A ociosidade da dem@anelapresas de transporte representa
necessariamente queda em demanda turistica. Adavimais barata e acessivel proporciona
ao turista a maior oportunidade de viajar. Para, issrade de destinos turisticos deve estar
preparado para absorver essa nova demanda. Estsatégio promocéao de finais de semana
e reducdo de custos sédo formas de maximizar oka@ss em conjunto, visando o melhor
aproveitamento dos recursos provenientes do codsunmémpo, dinheiro e conhecimento.

Dentre as existentes no mercado, desde o periodalira TAM foi a que mais
esforcos realizou no sentido de competir, prinaiggite de marketing e comunicacao. Porém,
na pratica muito pouco foi percebido, seus dessompmssuiam tantos limitadores que
praticamente ndo ocorriam, as condicdes para as$s que descontos eram validos
representavam uma parte infima da demanda (BINZEB2). A VARIG demonstrou sua
preocupag¢do com uma nova ameaca de guerra tapfériacada pelos precos praticados pela
nova concorrente (REALI apud BINDER, 2002). A VA®PTransbrasil, ja fragilizadas,
foram as mais atingidas pela entrada da nova carger as duas praticavam precos com
descontos semelhantes aos da Gol, mas ndo eraresam@struturadas com esta intencao.
Por possuirem uma estrutura operacional de cusigsetevados e problemas decorrentes da
gestdo, as duas ultimas encerraram as atividadesmus iniciais da existéncia da GOL,
restringindo a concorréncia de mercado em trés esaprprincipais. Em 2006, a empresa
possuindo uma frota de 45 avibes possui a parti@gpam cerca de 29% do mercado,
enquanto a lider conta com 90 aeronaves e a pa¢&d de 44% do mercado.

Nos cinco primeiros anos da organizacdo quatresaptaram resultados positivos.
Fato que segundo CONSTANTINO JR. (2005) estimulodesenvolvimento de empresas
concorrentes. O diferencial da Gol, de eficiénam gestdo dos custos, dificimente é
suplantado por concorrentes 0 que mostra-se conaobameira aos novos entrantes. Mesmo
assim, a concorréncia € constantemente analisadsgectos de estrutura de custos, gestao,
operacdes e tecnologias utilizadas.

O desempenho da Gol tem mostrado resultados psiive permitem que a empresa
gradativamente amplie sua participacdo em mercastoangeiros ja participando em grande
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parte da América do Sul e, no ano corrente, expdodas atividades para o mercado norte
americano.

CONSTANTINO JR. (2005) ressalta que a visdo, agjmento estratégico e a
lideranca sédo elementos que servem para apontar armaganizacdo deseja chegar e que
criam balizadores para as acdes dos membros daizagao.

5. CONCLUSAO

O sucesso da estratégia de gestdo da Gol é resdéadoncepcao de diferenciados
elementos, destacando-se a visdo e o0 conceitogieine Esses elementos sdo amplamente
difundidos e permitem que a empresa diferencieese abncorrentes, conferindo cultura
prépria e mostrando-se, de fato, como a causasbdsisucesso duradouro.

O caso Gol € um exemplo de aplicacdo de uma vis@oespaco existente para
empreendedores visionarios no Brasil. As necess&da&d oportunidades sdo inumeras. O
sucesso ou fracasso das visdes empreendedorast®usite depende fundamentalmente de
dois aspectos: conhecimento do mercado consumidpergeveranca dos visionarios. A
concepcao da empresa foi resultado de um novo mtasta para 0 mesmo problema e
resultante para um novo perfil até mesmo do merdadwansportes aéreos. O transporte de
passageiros € um exemplo brasileiro, claroMiepia de Marketing A presenca da nova
entrante causou mudancgas significativas que af® er@io haviam sido vislumbradas pelos
demais atuantes no mercado.

Ao estudar o consumidor a empresa compreendeu qeeessidade existente era a
oferta de transporte aéreo a precos reduzidosniBefe entdo o conceito e o diferencial
estratégico dessa organizacao. O diferencial dessaempresa foi a realizacdo de pesquisas
de mercado e de comportamento do consumidor quemionaram informacdes suficientes
para a elaboracdo de estratégias competitivagenséngeis em longo prazo.

O sucesso da empresa, os desempenhos positivestassa posicdo de WELCH E
WELCH (2005) que: “O sucesso tudo tem a ver conitade!” Observando o cotidiano dessa
empresa verifica-se que a atitude de seus membnodt@do ao alcance dos objetivos
tracados na estratégia. Seus membros compartillanmidsdo e conceito de negdcio,
esforcam-se diariamente para alcancar as metasilasias.

A visdo do empreendedor da Gol ressalta PRAHALADOB) demonstrando que o
potencial de expansdo da base de mercado é graemeisd para ser ignorado. As
oportunidades de negoécios da base da piramideesd® & estdo abertas. Trata-se de uma
empresa que sabe aliar conhecimentos e tecnolo@iastender as necessidades de mercados
de baixa renda, dispondo de uma grande oportunidadegocio. A capacidade de retorno
financeiro e fidelizacdo de clientes é elevadoaletamente, a empresa é capaz de contribuir
para o desenvolvimento econémico brasileiro dimtaindiretamente, participando em um

mercado até entdo menosprezado.

Se o principal entrave a atuacdo de empresas eas anais remotas ou menos
desenvolvidas € o acesso a distribuicdo, confofimaaaPRAHALAD (2005), essa empresa
€ beneficiada por mais esse diferencial, a esséecseu negocio. A preocupacao em aliar o
aumento da receita com oportunidades de reduc&mustes faz com que constantemente
sejam repensados parametros tipicos. As novaslog@as que geram inovacdes em modelos
e reducdo de custos, sdo os parametros para adegleestratégicas.

Nota-se que o sucesso da organizacdo se apoiatodeds capacidades essenciais de
compreender a realidade corretamente e de exagutgano com base nessa percepgéo. O
plano operacional, marco inicial das atividadesapizpcionais contribui nesse aspecto. A
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empresa possui a lideranca capaz de conduzir suf®es aos objetivos definidos pela sua
estratégia de negocio, por intermédio dos esfargoscientes de suas equipes. A missdo e 0s
valores sdo reais e concretos o suficiente de nadeforcarem e contribuirem para a
realizagcdo da estratégia. A franqueza em expeatatey desempenhos sdo presentes e
aplicados na formulacao de estratégias.

A estratégia é dindmica, objetiva e direta. Engaradin-se na definicdo de um curso de
acao aproximado, a ser revisto e redefinido conufacia, de acordo com as mudancas nas
condi¢cdes do mercado (WELCH; WELCH, 2005).

A empresa € um exemplo de revolucdo através didexgdo. A construcdo de
aspectos competitivos dificultam a imitacéo potgde concorrentes, como forma de escapar
da hipercompeticédo. Vefica-se que a empresa teaciclgule de aprendizado e mudanca dos
modelos mentais, compartilhados da empresa, mey@doncorrentes (DE GEUS, 1997). A
estratégia adotada confere um rumo, permite a otmag@o dos esforcos, define a
organizacao e serve como fonte de coeréncia interna
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