Visao, Estratégia e Execucao: O caso da GOL
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RESUMO

O presente artigo tem por objetivo analisar o processo de elaboracdo de estratégias na empresa Gol
transportes aéreos. No trabalho sdo apresentadas diferentes formas de aplicacdo dos elementos da
administragdo estratégica, referenciados por autores e adotados pela empresa. Trata-se de um estudo
de caso (BRUYNE, 1982), de natureza exploratoria. Para a realizacdo houve o levantamento
bibliogrdfico relacionado a administragdo estratégica e num segundo momento, foi realizada a coleta
de dados primdrios através das técnicas de observagdo, aplicagdo de entrevistas estruturada e
entrevista ndo-estruturada. Apos ocorreu a andlise de contetido (BARDIN, 1994), visando desenvolver
as inter-relagcées entre o contetido exposto pelos atores e o referencial teorico. Observou-se que
sucesso da estratégia de gestdo da GOL é resultado da concep¢do de diferenciados elementos,
destacando-se a visdo e o conceito de negdocio, elementos amplamente difundidos permitindo que a
empresa diferencie-se dos concorrentes, conferindo cultura prépria e mostrando-se, de fato, como a
causa bdsica do sucesso. O caso da GOL é um exemplo de execucdo da estratégia para a realizagdo
de uma visdo.
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1. INTRODUCAO

A gestdo estratégica de negoécios € resultante da concepcdo do composto de
diferenciados elementos como visdo, missdo, valores, tecnologias e mercados consumidores.

A visdo é um elemento que proporciona as organizagdes a possibilidade de
diferenciar-se dos concorrentes, conferindo cultura prépria e podendo ser a causa basica do
sucesso duradouro. E um novo ponto de vista para o mesmo problema, uma forma diferente
de ver o futuro do mercado e cria-lo. A vis@o depende, essencialmente, das forcas
tecnoldgicas e das preferéncias dos consumidores.

Levitt salienta que, ao contrdrio do que versa a crenga popular, ndo existem setores
econdmicos em crescimento, mas sim empresas organizadas e operadas para criar e capitalizar
oportunidades de crescimento. Conhecer o consumidor proporciona subsidios para a tomada
de decisdes que conduzem a resultados sustentidveis a longo prazo e a possibilidade de
diferenciar-se no mercado. Existe a possibilidade das empresas contribuir para o
desenvolvimento econdmico e reduzir o vao entre pobres e ricos simplesmente agindo em
interesses proprio e buscando fazer negdcios lucrativos. Basta observar mercados até entdo
menosprezados. A mobilidade € fator de destaque.

A elaboracdo de estratégias vislumbra que aspectos tdo importantes quanto o aumento
da receita sdo oportunidades de reducdo de custos. Cabe ao estrategista, portanto, repensar
parametros tipicos. Novas tecnologias geram inovagdes em modelos e redugdo de custos.
Estudos revelam que a criatividade estratégica é especialmente importante em mercados em
desenvolvimento, porém pouco aplicada nos processos de desenvolvimento de estratégias.



Aliada a criatividade o sucesso dos negécios se apdia em duas capacidades essenciais: a de
compreender a realidade corretamente e a de executar um plano com base nessa percepgao

Apds a compreensdo da estratégia, o primeiro passo € a elaboracdio do plano
operacional. A esséncia da execu¢do bem-sucedida € a responsabilidade e a sua distribuicao.
Empresas voltadas para a execugdo s@o aquelas que possuem a lideranca capaz de conduzir
suas equipes ao atingimento dos objetivos definidos pela sua estratégia de negécio, por
intermédio dos esfor¢os conscientes de suas equipes. A franqueza em expectativas e
desempenhos é essencial na formulacdo de estratégias. A estratégia é um organismo vivo,
muito objetiva e direta (Welch, 2005). Um curso de acdo aproximado, a ser revisto e
redefinido de acordo com as mudangas nas condi¢des do mercado. A estratégia serve para
multiplas fungdes, sendo elas a de dar rumo, permitir a concentragdo dos esforcos e servir
como fonte de coeréncia interna. A divergéncia entre a ambicdo de uma estratégia e o
desempenho estd na auséncia de vinculos entre a formulacio da estratégia, a missdo e os
valores, e a sua execugao.

O presente artigo tem por objetivo analisar o processo de elaboracéo de estratégias na
empresa Gol transportes aéreos. No trabalho sio apresentadas diferentes formas de aplicacio
dos elementos da administragdo estratégica, referenciados por autores e adotados pela
empresa.

2. PRESSUPOSTOS TEORICOS

A estratégia de gestdo de negdcios pode ser resultado da concepcdo de diferenciados
elementos, dentre eles uma visdo. Tellis e Golder (2002) apresentam a questio da
singularidade da visdo, como um aspecto que proporciona as organizacdes a possibilidade de
diferenciar-se dos concorrentes, conferindo cultura prépria e podendo ser a causa basica do
sucesso duradouro. Um dos componentes da visdo € o foco nas necessidades de um
determinado mercado de massa, em constante evolucdo e, atendimento ao mesmo. O
visiondrio valida a ldgica subjacente de servir a um mercado e invalida as velhas formas de
fazer negdcios. A visdo surge de um novo ponto de vista para o mesmo problema. A
realizacdo da visdo exige, portanto, persisténcia, inovacdo e comprometimento financeiro... o
visiondrio néo apenas vé o futuro do mercado, mas realmente cria esse futuro, ao possibilitar a
frui¢do da vis@o (p. 93)”. Tellis e Golder sugerem que a visdo envolve uma perspectiva de
mercado que transcende o cendrio atual, pois a transformac¢do de mercado depende das forgas
tecnoldgicas e das preferéncias dos consumidores. A nova visdo pode sugerir uma forma
como a prépria empresa influencia o mercado no atendimento das necessidades e preferéncias
dos consumidores. A visdo € uma forma empreendedora de satisfazer necessidades de
mercados consumidores de massa, que garante a longevidade organizacional e tem como
condicdo fundamental a dedicag@o do visiondrio, para a sua efetivagio.

Em “Miopia no marketing” (2004), Levitt discorre sobre a questdo de empresas que ao
focar suas atividades em produtos tornam-se miopes. As empresas miopes direcionam 0s
esforcos para uma visdo interna e, acabam por ndo perceber as oportunidades do mercado
devido a falta de criatividade e audédcia administrativa, ndo satisfazendo seus publicos com
inventividade e competéncia. Levitt salienta que, ao contrario do que versa a crenga popular,
ndo existem setores econdémicos em crescimento, mas sim empresas organizadas e operadas
para criar e capitalizar oportunidades de crescimento. Para as empresas terem sucesso devem,
primeiramente, focalizar seus esfor¢os nas necessidades do mercado consumidor para, entdo
definir produtos e processos produtivos. O foco gerencial em setores econdmicos ou
processos produtivos de massa, visando unicamente o lucro, pode levar organizacdes a
obsolescéncia em relagdo ao mercado consumidor.
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Segundo Blackwell et al (2000) o comportamento do consumidor é a base da
administracio estratégica. Conhecer o consumidor proporciona subsidios para a tomada de
decisdes que conduzem a resultados sustentdveis a longo prazo. As varidveis que afetam o
comportamento de consumo sao: recursos do consumidor, conhecimento, atitudes, motivacao,
personalidade.

Para diferenciar-se no mercado Porter aponta as seguintes possibilidades de estratégias
competitivas: 1. Lideranca geral de custos, 2 Enfoque de segmentacdo de mercado, 3.
Diferenciacdo. Na lideranca geral em custos o aspecto fundamental é a relacdo de
contrapartida entre preco oferecido ao mercado e custos para producdo ou prestacio de
servico. A diferenciagdo pela lideranca geral em custos € aplicadvel predominantemente em
mercados sensiveis ao preco — um dos elementos apontados como varidvel determinante do
comportamento de consumo.

Prahalad (2005) defende que as empresas s@o capazes de contribuir para o
desenvolvimento econdmico mundo afora e reduzir o vdo entre pobres e ricos simplesmente
agindo em interesses proprio e buscando fazer negdcios lucrativos com comunidades e
mercados até entdo menosprezados. Levar o progresso e riqueza onde sua escassez € maior é
um negdcio que compensa. O principal entrave a atuacio de empresas em 4reas mais remotas
¢ o acesso a distribuicdo. No entanto, tdo importantes quanto o aumento da receita sdo
oportunidades de reducdo de custos. A solugdo estd em descobrir maneiras criativas de
configurar produtos, financas e cadeias de suprimento e com isso ganhar mais produtividade.
Em termos financeiros, para atuar em tais mercados, € preciso repensar pardmetros tipicos,
sobretudo o foco em margens brutas elevadas.

Mercados de menor poder aquisitivo sdo canteiros para a experimentacdo comercial e
a conectividade é fator importante para os seus consumidores (Prahalad, 2005). Novas
tecnologias devem gerar inovagdes em modelos e reducdo de custos. As inovacdes
possibilitam a conversdo de limitacdes de mercados em vantagem estratégica. A mobilidade é
fator decisivo. Uma melhor conectividade € um catalisador para mercados mais eficazes, algo
crucial para melhorar o nivel de renda e acelerar o crescimento econdmico.

Em pesquisas realizadas por Kripendorf e Rivera (2004) observou-se que a conduta
empresarial competitiva na América Latina revela que a criatividade estratégica ¢é
especialmente importante em mercados em desenvolvimento, porém pouco aplicada nos
processos de desenvolvimento de estratégias. Os enfoques tradicionais para o
desenvolvimento de estratégias ocultam solugdes criativas e vencedoras, propdem as autoras.
Tais abordagens foram projetadas para facilitar a resolucio de problemas, concentrando nossa
atencdo num numero limitado de variaveis e opg¢des, gerando, portanto, tomadas de decisdes
eficazes. Ndo ha problemas em confiar regras bem-sucedidas ou aplicar um processo analitico
e racional para descobrir a estratégia adequada a cada empresa.

O sucesso dos negocios se ap6ia em duas capacidades essenciais: a de compreender a
realidade corretamente e a de executar um plano com base nessa percepgdo (Bossidy, 2005).
Para “enfrentar a realidade” é essencial ter sensibilidade em relagdo ao ambiente. A causa do
fracasso das empresas, em geral, estd na incapacidade de executar suas idéias. Dos tré€s
elementos que compde o sistema integrado das organizacdes - pessoas, operagdes e estratégias
— a estratégia € a que mais mudou. Apds a compreensdo da estratégia, o primeiro passo € a
elaboragdo do plano operacional. A esséncia da execugdo bem-sucedida € a responsabilidade e
a sua distribuicao. Bossidy (2005) complementa que seis sdo os elementos que definem a
empresa voltada para a execugdo estratégica: conhecimento do negdcio, realismo,
objetividade, diferenciacdo por desempenho, coaching e auto-conhecimento. As empresas
voltadas para a execugdo sdo aquelas que possuem a lideranca capaz de conduzir suas equipes
ao atingimento dos objetivos definidos pela sua estratégia de negécio, por intermédio dos
esforgos conscientes de suas equipes.



A histéria da Southwest Airlines é apresentada por Freiberg et al (2000) como um
exemplo de execucdo da estratégia e lideranga. A inovacdo nos estilos de gestdo aliada a
clareza da proposta da Southwest Airlines e disciplina em manter o enfoque estratégico
ajudaram-na a tomar decisdes excelentes e lucrativas. A organiza¢do sempre se concentrou na
sua razdo fundamental de ser: custos baixos para aumentar a rentabilidade e seguranca (no
sentido de estabilidade) no emprego. A missdo e meta da empresa influenciaram desde o
principio as decisdes tomadas até mesmo em questdes como aquisicdo de material. No
ambiente interno, as inovagdes estimularam as atitudes dos funciondrios, que tem a soberania
na realizacdo do trabalho em beneficio dos objetivos da empresa. A humildade é a marca da
empresa e hd a crenca de que a arrogancia € a “areia movedica do sucesso”. Os lideres sdo
aprendizes que ensinam. As pessoas que tomam as decisdes compreendem que seu papel é
servir aos outros e equipar as pessoas com as ferramentas e informacdes necessdrias para a
realizacdo do trabalho de forma eficiente. O sucesso da Southwest vem sendo baseado no
direcionamento a uma meta claramente definida e de uma estratégia bem pensada para
realizar essa meta.

Os aspectos elementares da administracdo estratégica — missdo e valores — sdo
apresentados por Jack Welch (2005) com o contraste existente entre uma boa declaracdo de
missdo e um bom conjunto de valores, que devem ser tao reais que chegam a ser palpaveis por
sua concretude. Para que a missdo e os valores da empresa realmente trabalhem juntos como
uma proposta vencedora, € preciso que se reforcem mutuamente. A franqueza é apontada
como ponto essencial ao sucesso. A falta de franqueza bloqueia as idéias inteligentes, retarda
as acdes rapidas e impede que as pessoas capazes contribuam com todo o seu potencial. A
franqueza em expectativas e desempenhos € essencial na formulagio de estratégias.

A estratégia € um organismo vivo, que respira, que € um jogo dindmico (Welch,
2005). A estratégia é de fato muito objetiva e direta. Escolhe-se uma direcdo geral e se a
implementa com obstinacdo. Jack Welch encara estratégias como um curso de acdo
aproximado, a ser revisto e redefinido com freqiiéncia, de acordo com as mudancas nas
condi¢des do mercado. Os passos para elaboracdo de estratégia sdo: 1. Criar uma grande idéia
para o seu negdcio — uma maneira inteligente, realista e relativamente rdpida de conquistar
vantagem competitiva sustentdvel; 2. Colocar as pessoas certas para impulsionar a grande
idéia; 3. Buscar com obstinac@o as melhores préticas para realizar a grande idéia, dentro ou
fora da organizacdo, adaptd-las a realidade da empresa e melhord-las continuamente.
Estratégia significa fazer escolhas claras sobre como competir. Se forem orientadas para a
direcdo certa e caso sejam bastante abrangentes, as estratégias ndo precisam mudar com tanta
freqiiéncia. Ao pensar em estratégia deve se pensar em descomoditizagdo (Welch, 2005).

O mundo cada vez mais se divide em dois tipos de organiza¢des em duas épocas
distintas: as que nao vao além de melhorias continuas no desempenho operacional do negdcio
existente e as que dao saltos de inovacdo radical, revoluciondrias (Hamel, 2000).
Revolucionar tem a ver com diferenciar, muito além de melhoria continua, consiste em
vislumbrar oportunidades para inova¢des como forma de escapar da hipercompeticdo. Neste
cendrio, a vulnerabilidade ataca as empresas, forcando-as a reinventarem suas estratégias
constantemente, as que ndo sdo capazes correm sérios riscos de perder seus mercados,
clientes, empregados e ativos.

A inovacdo do conceito de negdcio € a chave para a criacdo de nova riqueza. A
inovacdo ou revolucdo do conceito de negdcio passa pela mudanga do modelo mental. A
inovacdo do conceito de negdcio “é a capacidade de reconceber os modelos de negdécio
existentes, de modo a criar novos valores para os clientes, duras surpresas para o0s
concorrentes e grande riqueza para os investidores(Hamel, p.19, 2000)”. Hamel propde que a
empresa que ndo prioriza o processo de constante inovacido do seu modelo de negdcio para
aproveitar as oportunidades que venham a surgir num futuro ndo muito distante, estd fadada



na melhor das hipdteses a estagnacdo ou ao conseqiiente desaparecimento. Esta inovagio é
alcangada construindo um ambiente organizacional que propicie aos empregados liberdade
para criar e experimentar novas idéias, assim como livre acesso dentro da empresa para troca
de informacdes.

A estratégia serve para miultiplas funcdes, sendo elas a de dar rumo, permitir a
concentragdo dos esforcos, definir a organizagdo e servir como fonte de coeréncia
interna(Mintzberg et al, 2002). A observacdo da estratégia pode ser dada dentro de um
conjunto de problemas, dos quais destacam-se oito principais: a complexidade, a integragao, a
escolha, o pensamento, a especificidade, o controle, o estrategista e a mudanca.

A divergéncia entre a ambi¢do de uma estratégia e o desempenho estd na auséncia de
vinculos entre a formulagdo da estratégia e a sua execucdo (Kaplan e Norton, 2005). As
pessoas encarregadas pela operacdo dos processos precisam estar conscientes para
implementé-la de forma eficaz. Para uma execucio eficaz € preciso informar qual a estratégia
da empresa, garantindo assim que planos gerais da empresa sejam convertidos em planos
especificos para as dreas que a compde. Da mesma forma, a estratégia precisa ser testada e
adaptada ao contexto da organizagao.

Hamel e Prahalad (2001) defendem a idéia da intencao estratégica, que visa a posi¢ao
desejada de lideranca e estabelece os critérios que a organizagdo usa para mapear seu
progresso. Trata-se de algo além de uma simples ambicdo irrestrita. O conceito também
abrange um processo administrativo que inclui: focalizar a aten¢do da organizacdo na esséncia
de ganhar; motivar as pessoas e comunicar o valor da meta; deixar lugar para a contribuicdo
individual e de equipe; manter o entusiasmo ao proporcionar novas defini¢des de operacdes a
medida que as circunstdncias mudam e usar a intencdo consistentemente para orientar a
alocagdo de recursos. A intengdo estratégica capta a esséncia de ganhar, € estdvel ao longo do
tempo, estabelece uma meta que merece esforco pessoal e comprometimento, e exige
criatividade com relag@o aos meios.

Uma comunicagdo eficaz sobre estratégias, metas e iniciativas é vital para que o
pessoal contribua para a estratégia. H4 a necessidade de reavaliacio e redefinicdo da
prioridade constante. A implementacdo da estratégia é papel de todos na empresa. As
empresas que vivem em harmonia com o meio ambiente dos negdcios, em periodos
turbulentos para o auto desenvolvimento, quando o ritmo de mudanga € lento sdo aquelas que
tem a capacidade de aprendizado e mudanga dos modelos mentais, compartilhados da
empresa, mercados e concorrentes (De Geus, 1997). O processo de planejamento, de maior
eficicia e eficiéncia, é aquele que acontece em equipe, pois possibilita o processo de
aprendizado e mudanca dos modelos mentais pela pratica conjunta.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho trata-se de um estudo de caso (BRUYNE, 1982), de natureza
exploratéria, realizado com a empresa GOL Transportes Aéreos. Para a realizacio a principio
houve o levantamento bibliografico sobre a temdtica relacionada a administracio
estratégica.Num segundo momento, foi realizada a coleta de dados primdrios através das
técnicas de observagdo no cotidiano das atividades da organizac@o, no sagudo de embarque do
Aeroporto Hercilio Luz, aplicacio de entrevista estruturada um vice-presidente da
organizagdo, e realizacdo de entrevista ndo-estruturada e informal com alguns funciondrios da
mesma.Apds a coleta de dados o método escolhido foi a andlise de conteido (BARDIN,
1994), que visa desenvolver as inter-relacdes entre o conteido exposto pelos atores e o
referencial tedrico.



4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O surgimento da GOL no mercado brasileiro foi resultado de uma luta pelo direito de
criacio de novas empresas aéreas brasileiras. Até o ano de 1998 haviam restri¢cdes
governamentais que proibiam a entrada de novos concorrentes no mercado, devido a uma
suposta saturacdo de capacidade. No final da década de 90 ocorreu a desregulamentagdo da
aviacdo comercial brasileira, possibilitando a criacio de novas empresas aéreas. Nesse
momento, a empresa GOL foi concebida.

A GOL surgiu da visdo do fundador de que o transporte de passageiros apresentava
retorno financeiro superior ao de carga, e a oferta de transporte aéreo brasileiro poderia ser
incrementada. Segundo a observagdo realizada o transporte de pessoas seria pago a vista
trazendo retorno imediato, o transporte de carga, no entanto, normalmente teria o pagamento a
prazo postergando o retorno financeiro. Entrava no mercado de aviagdo brasileiro uma
empresa com o conceito de negdcios focado no transporte aéreo de passageiros a baixo custo.

O marco inicial da empresa foi a contratacdo de profissionais com experiéncia no
mercado e o desenvolvimento do plano estratégico que definia o conceito de negécio e
prevendo os elementos necessdrios em termos de sistemas comercial, de manutencdo e
operacional. A conducdo do plano foi realizada pela equipe responsdvel que realizou
benchmark com outras empresas aéreas “low cost” com destaque no desempenho. A idéia de
empresas Low Cost, Low Fare (custo baixo, tarifa baixa) jd havia demonstrado seu excelente
potencial em paises como EUA, Austrdlia e na Europa. A comparacdo entre empresas
envolveu aspectos como nimero de funciondrios em relagdo a volume de aeronaves nas
empresas respectivamente modelo de empresa Low Cost (americana Southwest) e lider de
mercado no Brasil (VARIG). A americana Southwest Airlines serviu como parametro para os
estudos de viabilidade e planejamento estratégico. O desenvolvimento do projeto partiu de
uma idéia ja elaborada e fundamentada em informagdes solidas, coletadas pelo fundador ao
longo de décadas de observagdo do mercado de transporte e, especificamente, transporte
aéreo.

Desde a concepgdo, a empresa teve as agdes guiadas pelo plano de negdcios, com
horizonte de 10 anos, constando as premissas para o seu planejamento organizacional -
adaptadas conforme as exigéncias observadas pela variacdo tecnoldgica. A estrutura do plano
empresarial constava de informacdes como tamanho do mercado, andlise da concorréncia,
andlises de cendrios, tecnologias disponiveis (de software, de informética, de manuteng@o),
desempenhos anteriores do mercado e concorrentes e desempenhos esperados para a
organizagao.

O modelo de empresa “low cost” foi adaptado a realidade brasileira integrando a
malha de atendimento e maximizando o aproveitamento tanto do fluxo de passageiros
viajantes a negdcios como a turismo. A malha foi construida visando a auto-alimentacdo,
permitindo a ocupagdo de assentos maximizada. Segundo o Constantino (2005) um
diferencial até mesmo se comparando com as semelhantes internacionais.

Em 2001 a GOL passou a atuar no mercado com a inten¢do de agregar demanda ao
mercado trazendo para o mercado de transporte aéreo o passageiro sensivel a preco, como 0s
microempresdrios e profissionais liberais, tornando vidvel o transporte aéreo a uma fatia das
classes B e C que estavam fora da aviacdo regular utilizando outros meios de transporte
(Cecato apud Binder, 2005). A missdo empresarial, um fator influenciador no gerenciamento
da receita: estimular o ingresso de novos consumidores na base de clientes e, otimizar ao
maximo a receita por assento disponivel buscando uma adequada rentabilidade em relagdo ao
capital. Todas estratégias e acdes seriam guiadas pela missdo e conceito de negdcio.

Os valores organizacionais sdo focados para as pessoas envolvendo a capacitacdo, o
investimento e o cultivo do espirito de equipe. O pessoal da empresa ao ser inserido tem



acesso ao codigo de honra e de ética da empresa. O lema € de que em primeiro lugar estd o
consumidor e em seguida o funciondrio. Todas as dreas t€m metas de desempenho — ex:
realizacdo de check in em 50 segundos, libera¢do da aeronave em vinte minutos de solo — que
sdo claros e constantemente revisados e avaliados. Para tanto sao realizados treinamentos para
adaptar o pessoal as metas, seja na entrada ou durante periodos de reciclagem de pessoal. As
metas atingidas sdo premiadas com saldrios extras, podendo chegar até o décimo sétimo, ou
com promogdes previstas no plano de carreira.

Para a insercdo da empresa no mercado houveram investimentos elevados, objetivando
que a nova empresa fosse a mais moderna do mundo, e sempre seguindo a linha mestra de
foco no baixo custo e a flexibilidade das estratégias. Hoje, a GOL ¢ a lider em expansdo e
representa um novo paradigma no mercado brasileiro. Em 2000, quando a Gol estava sendo
planejada, o crescimento do transporte aéreo de passageiros atingia marcas de 2% ano.
Atualmente, o crescimento do transporte de passageiros alcanca a marca de 20% ano e a
empresa demonstra-se apta para acompanhar o contexto.

O Plano de Negdcio € utilizado até mesmo para conferir consisténcia e demonstrar
confianga para com fornecedores, oferecendo uma perspectiva de resultados de longo prazo.
A empresa busca pagar todos seus compromissos a vista, com negociacdes baseadas em
principios e visando a maximizacdo dos descontos. A padronizacdo da frota ¢ uma forma de
manter-se fiel a estratégia de reducdo de custos, no entanto, devido as circunstincias de
mercado de eminente indisponibilidade de aeronaves a médio prazo (principalmente devido
ao crescimento do mercado aéreo chinés) em contrapartida ao crescimento da demanda de
transporte aéreo, forcaram a expansdo antecipada da frota contando com aeronaves de
especificagdes diferenciadas. Outra acdo que reduz custos € o uso de negociacdes com
empresas interessadas em lancamento de produtos, para o fornecimento de lanches nas
aeronaves.

Mesmo observando que o surgimento da GOL se deu diante de um momento
tecnolégico mais favordvel, do de seus atuais concorrentes, a empresa conseguiu se
diferenciar devido a crenca de que a atualizag@o e inovagdo constantes sdo essenciais para a
sobrevivéncia e competitividade. A empresa atua como se o concorrente fosse ‘“‘surgir
amanhd” e, com a crenca de que o seu maior concorrente € a tecnologia. As inovagdes
tecnoldgicas e a informdtica sdo essenciais para acelerar processos e ponto essencial para a
conducio da estratégia, seja essa tecnologia de manutencdo, de emissao de documentos ou de
gestdo. Trata-se de uma reviravolta no mercado baseado em tecnologias. O departamento de
pesquisas em tecnologias realiza constantemente pesquisas para a atualizacdo tecnoldgica
onde todos os aspectos que envolvem as atividades da empresa s@o estudados. A empresa
baseia-se na mudanga de parametros de mercado utilizando-se de alta tecnologia para a
redugdo de custos.

O aspecto tecnoldgico influenciou até mesmo na insercio e sustentagdo no mercado.
Houve a necessidade de partir do pressuposto de mudanca cultural no comportamento do
consumidor. O cliente da empresa deveria adotar o comércio eletrénico e pagamento com
cartio de crédito para a compra de passagens, e aceitar a reducdo de beneficios em termos de
servigos para ter a contrapartida de precos reduzidos. A decis@o de arriscar no planejamento e
concepcdo de uma empresa baseada em novos comportamentos decorrentes do uso de
tecnologias foi sustentado pela intuicdo. Hoje as vendas por internet, com uso de cartio de
crédito, representam 85% do total de vendas da empresa, reduzindo o valor das passagens ao
consumidor final, que antes se utilizava principalmente de agentes de viagem e turismo.

O estudo do comportamento do consumidor para a formulacdo de estratégias foi
essencial. No mercado, foram coletadas informacdes relativas ao potencial de consumo e
poder aquisitivo por regido, nivel de sensibilidade a preco por mercado, fluxo de passageiros
em meios terrestres. Apds as andlises concluiu-se que a escolha da estratégia baseada no



consumidor sensivel a pregco, ndo por status, seria a mais adequada. O cliente da GOL seria
aquele com exigéncia em atributos de qualidade do atendimento, pontualidade, regularidade,
atendimento humano, sensivel a preco e apto a dispensar servigos supérfluos.

Também por intermédio dos estudos de comportamento do consumidor - como a
compreensdo dos desejos do cliente, o grau de satisfacdo, as reclamagdes, taxas de ocupagéo e
sazonalidade - a empresa obtém informacdes que servem de subsidio para mudangas
operacionais. Dentre os estudos realizados alguns demonstraram que: 1. o atributo lanche
somente € relevante para o consumidor apés quatro horas de viagem, antes disso o aspecto
essencial é o preco da passagem.; 2. A leitura de bordo apresenta a mesma relevincia do
lanche para o consumidor, apesar de que materiais impressos representam custos superiores
devido ao peso gerado nas aeronaves. Portanto, para manter o passageiro entretido em vos de
maior duracdo opta-se pela inser¢do de televisores nas aeronaves e mantém-se a estratégia
aliada ao conceito.

A empresa busca estimular novos comportamentos que sejam compativeis com o
conceito de negdcio, seja com funciondrios ou consumidores. Os funciondrios no cotidiano
visam a melhoria de desempenhos que proporcionem a redugdo de custos. Os consumidores
sdo estimulados por agdes como realizacdo de check-in via internet, avisos antecipados de
embarque e presenga da aeronave em patio que proporcionam a redugdo do tempo em solo —
possibilitando o uso médio das aeronaves por 16 horas/dia, e, no futuro possivelmente a
cobranga de tarifas diferenciadas para passageiros ndo portadores de bagagem. Nos servigos
oferecidos a reducdo de custos é evidente com a exclusido da oferta de jornais e refei¢des
quentes. Desta maneira, a empresa consegue manter a relagdo custo do assento por quilometro
voado na base de R$ 0,12, enquanto as concorrentes atingem médias de R$0,20.

O mercado potencial para a GOL é vasto, devido a grande parcela da sociedade
brasileira que compde a demanda reprimida em transportes aéreos. Pesquisas realizadas pela
Gol demonstraram que 15% dos seus passageiros é composta por pessoas que nunca haviam
viajado de avido. Ocorreu uma revolucdo no perfil de consumo das empresas aéreas. Hoje o
consumidor pode visitar amigos e parentes com maior freqii€ncia, realizar pequenos negdcios
e conhecer novos destinos turisticos até entdo inacessiveis financeiramente.

O mercado de transporte aéreo sofreu um grande impacto pela inser¢do dessa nova
concorrente, tanto no custo final das passagens convencionais como forma em que sdo
realizadas as campanhas promocionais. A empresa busca direcionar as promog¢des para a
ocupagdo de assentos que ndo seriam vendidos, observando o principio da perecibilidade de
servicos e, dessa forma aplica descontos incompardveis aos concedidos pelas demais
companhias aéreas e traz para o mercado novos consumidores. A oferta de descontos, no
entanto, ¢ vinculada a barreiras que impedem a transferéncia de receita “boa” (consumo
usual) para a receita “ruim” (consumidor usual fazendo uso exclusivo de descontos).

As promogdes e as estratégias de redugio elevada de tarifas servem para a GOL como
oportunidade de ter contato com diferentes clientes, estimular novos comportamentos do
consumidor ( mudanca de estilo de viagem de terrestre para aéreo) e, conseqiientemente,
cumprir a missao organizacional.

No ano inicial, 2001 a primeira campanha foi lancada e teve como resultado, em
tempo inferior a uma semana, 90.000 acessos simultineos e 50.000 passagens vendidas ao
preco de R$1,00. No primeiro trimestre de 2006, com a promogao de passagens por R$ 50,00,
os indices de resultados alcancados foram de 100.000 acessos simultineos e 600.000
passagens vendidas. Em seguida, em junho de 2006 a empresa, como resposta a oferta da
concorrente ofertou ao mercado passagens ao custo de R$25,00.

A empresa consegue através da publicidade espontanea de seu publico, que realiza o
marketing boca-a-boca, reduzir a sazonalidade das atividades e a0 mesmo tempo aproveitar a
oportunidade ampliar sua participacdo no mercado. A empresa mantém as margens de lucro



positivas, e ao mesmo tempo deselitiza o setor proporcionando a oportunidade de consumir o
transporte aéreo para o publico que até entdo estavam bastante distantes dessa realidade. O
resultado dessas campanhas sdo expressivos.

Os dois principais mercados consumidores da empresa sdo viajantes a trabalho e
turistas. Portanto, hd a compreensdo de que a relacdo entre o desenvolvimento da atividade
turistica, no Brasil, e o surgimento da Gol séo estritos, havendo uma relacdo de causa e efeito
para o desempenho de ambas. A ociosidade da demanda em empresas de transporte representa
necessariamente queda em demanda turistica. A aviacdo mais barata e acessivel proporciona
ao turista a maior oportunidade de viajar. Para isso, o trade de destinos turisticos deve estar
preparado para absorver essa nova demanda. Estratégias como promocdo de finais de semana
e reducdo de custos sdo formas de maximizar os resultados em conjunto, visando o melhor
aproveitamento dos recursos provenientes do consumidor: tempo, dinheiro e conhecimento.

Dentre as existentes no mercado, desde o periodo inicial, a TAM foi a que mais
esfor¢os realizou no sentido de competir, principalmente de marketing e comunicagdo. Porém,
na pratica muito pouco foi percebido, seus descontos possuiam tantos limitadores que
praticamente ndo ocorriam, as condi¢gdes para as quais os descontos eram vdlidos
representavam uma parte infima da demanda (Binder, 2005). A VARIG demonstrou sua
preocupacdo com uma nova ameaca de guerra tarifaria provocada pelos pregos praticados pela
nova concorrente (Reali apud Binder, 2005). A VASP e Transbrasil, ja fragilizadas, foram as
mais atingidas pela entrada da nova concorrente, as duas praticavam precos com descontos
semelhantes aos da GOL, mas ndo eram empresas estruturadas com esta intenc¢do. Por
possuirem uma estrutura operacional de custos mais elevados e problemas decorrentes da
gestdo, as duas tltimas encerraram as atividades nos anos iniciais da existéncia da GOL,
restringindo a concorréncia de mercado em trés empresas principais. Em 2006, a empresa
possuindo uma frota de 45 avides possui a participacdo em cerca de 29% do mercado,
enquanto a lider conta com 90 aeronaves e a participacdo de 44% do mercado.

Nos cinco primeiros anos da organiza¢ido quatro apresentaram resultados positivos.
Fato que segundo Constantino (2005) estimulou o desenvolvimento de empresas
concorrentes. O diferencial da GOL, de eficiéncia em gestdo dos custos, dificilmente é
suplantado por concorrentes o que mostra-se como uma barreira aos novos entrantes. Mesmo
assim, a concorréncia é constantemente analisada em aspectos de estrutura de custos, gestao,
operagdes e tecnologias utilizadas.

O desempenho da GOL tem mostrado resultados positivos que permitem que a
empresa gradativamente amplie sua participacdo em mercados estrangeiros ja participando em
grande parte da América do Sul e, no ano corrente, expandindo as atividades para o mercado
norte americano.

Constantino (2005) ressalta que a visdo, o planejamento estratégico e a lideranca sdo
elementos que servem para apontar onde a organizacdo deseja chegar e que criam balizadores
para as acdes dos membros da organizagdo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O sucesso da estratégia de gestdo da GOL € resultado da concepcdo de diferenciados
elementos, destacando-se a visdo e o conceito de negécio. Esses elementos sdo amplamente
difundidos e permitem que a empresa diferencie-se dos concorrentes, conferindo cultura
prépria e mostrando-se, de fato, como a causa bdsica do sucesso duradouro.

O caso GOL ¢ um exemplo de aplicacio de uma visdo e o espago existente para
empreendedores visiondrios no Brasil. As necessidades e oportunidades sdo indmeras. O
sucesso ou fracasso das visdes empreendedoras sustentdveis depende fundamentalmente de



dois aspectos: conhecimento do mercado consumidor e perseveranga dos visiondrios. A
concepgdo da empresa foi resultado de um novo ponto de vista para 0 mesmo problema e
resultante para um novo perfil até mesmo do mercado de transportes aéreos. O transporte de
passageiros € um exemplo brasileiro, claro, de Miopia de Marketing. A presenga da nova
entrante causou mudancgas significativas que até entdo ndo haviam sido vislumbradas pelos
demais atuantes no mercado.

Ao estudar o consumidor a empresa compreendeu que a necessidade existente era a
oferta de transporte aéreas a precos reduzidos. Definia-se entdo o conceito e o diferencial
estratégico dessa organizagdo. O diferencial dessa nova empresa foi a realizacdo de pesquisas
de mercado e de comportamento do consumidor que proporcionaram informacdes suficientes
para a elaborag@o de estratégias competitivas e sustentaveis a longo prazo.

O sucesso da empresa, os desempenhos positivos, ressaltam a posi¢gdo de Welch
(2005) de que: “O sucesso tudo tem a ver com a atitude!” Observando o cotidiano dessa
empresa verifica-se que a atitude de seus membros é voltado ao alcance dos objetivos
tracados na estratégia. Seus membros compartilham da missdo e conceito de negdcio,
esforcam-se diariamente para alcangar as metas estipuladas.

A visao do empreendedor da GOL ressalta Prahalad (2005) demonstrando que o
potencial de expansdo da base de mercado é grande demais para ser ignorado. As
oportunidades de negdcios da base da pirdmide s@o reais e estdo abertas. Trata-se de uma
empresa que sabe aliar conhecimentos e tecnologias para atender as necessidades de mercados
de baixa renda, dispondo de uma grande oportunidade de negdcio. A capacidade de retorno
financeiro e fidelizacdo de clientes € elevado. Paralelamente, a empresa é capaz de contribuir
para o desenvolvimento econdmico brasileiro direta ou indiretamente, participando em um
mercado até entdo menosprezado.

Se o principal entrave a atuagio de empresas em dareas mais remotas ou menos
desenvolvidas é o acesso a distribui¢do, conforme afirma Prahalad (2005), essa empresa é
beneficiada por mais esse diferencial, a esséncia de seu negécio. A preocupacio de em aliar o
aumento da receita com oportunidades de reducdo de custos faz com que constantemente
sejam repensados parametros tipicos. As novas tecnologias, que geram inovag¢des em modelos
e redugdo de custos, sdo os parametros para adequacdo de estratégicas.

Nota-se que o sucesso da organizacdo se apdia, de fato, nas capacidades essenciais de
compreender a realidade corretamente e de executar um plano com base nessa percep¢ao. O
plano operacional, marco inicial das atividades organizacionais contribui nesse aspecto. A
empresa possui a lideranga capaz de conduzir suas equipes aos objetivos definidos pela sua
estratégia de negdcio, por intermédio dos esforcos conscientes de suas equipes. A miss@o e os
valores s@o reais e concretos o suficiente de modo a reforcarem-se e contribuir para a
realizacdo da estratégia. A franqueza em expectativas e desempenhos sdo presentes e
aplicados na formulacdo de estratégias.

A estratégia € dinamica, objetiva e direta. Enquadrando-se na definicdo de um curso de
acdo aproximado, a ser revisto e redefinido com freqiiéncia, de acordo com as mudangas nas
condic¢des do mercado (Welch, 2005).

A empresa é um exemplo de revolucdo através diferenciagdo. A construgdo de
aspectos competitivos dificultam a imitag@o por parte de concorrentes, como forma de escapar
da hipercompeti¢do. Vefica-se que a empresa tem capacidade de aprendizado e mudancga dos
modelos mentais, compartilhados da empresa, mercados e concorrentes (De Geus, 1997). A
estratégia adotada confere um rumo, permite a concentracio dos esforcos, define a
organizacgdo e serve como fonte de coeréncia interna.
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