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Resumo

Nosso objetivo neste trabalho é entender como 0s recursos e competéncias de uma empresa
sdo articulados para gerar um modelo de negdcios inovador. Para tanto, examinamos a entrada
de uma nova empresa a industria brasileira de transporte aéreo doméstico. Nosso objeto de
estudo foi a Gol Linhas Aéreas e o0 periodo estudado foi de 2001 a 2003, que retrata a entrada
e 0 estabelecimento da empresa, o foco do nosso estudo. Como referencial teorico,
empregamos a Teoria Baseada em Recursos (Resource Based View — RBV). Adotamos a
metodologia qualitativa com analises documentais, entrevistas com especialistas do setor e
executivos da empresa. Na nossa discussao, a partir do caso, desenvolvemos o modelo que
denominamos Rede de Recursos no qual mostramos como a combinagdo dos recursos
organizacionais gera um modelo de negdcios inovador. Nas conclusfes apontamos como a
andlise da Rede de Recursos avanga no corpo teérico da RBV.
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1 INTRODUCAO

O setor de transporte aéreo é complexo, consolidado e suscetivel a diversas pressdes.
Ele é diretamente afetado por politicas governamentais, pelas variacbes do produto interno
bruto (PIB), do dodlar e do preco dos combustiveis (DOGANIS, 1991). A partir dos anos 1970,
no Brasil, o setor passou por um forte processo de regulacéo e consolidacdo, que moldou o
panorama competitivo, até o comeco dos anos 1990 quando, no governo Collor, teve inicio
um processo de liberalizagdo que formou o cenario atual do setor aéreo brasileiro. E toda vez
que o setor passou por fortes mudangas, uma nova empresa aérea entrou ou cresceu no
mercado. Na década de 1990, com desregulamentagdo e cambio favoravel, a TAM saiu do
mercado regional, entrou no mercado nacional, cresceu e se consolidou, no final da década,
como a segunda maior empresa. E no inicio dos anos 2000, com forte aumento dos
combustiveis e novas tecnologias aeronauticas, surge a GOL com um novo modelo de
negocios para lidar com as pressées de custos (BINDER, 2006).

Neste artigo, nosso objetivo é entender como a GOL construiu um modelo inovador de
negdcio dentro do contexto nacional, através de uma combinagdo diferenciada de recursos,
para entrar e se estabelecer com éxito no mercado aéreo nacional e a partir dai derivar
proposicgdes teoricas.

Como referencial teérico adotamos a Teoria Baseada em Recursos (RBV). Dentro da
RBYV identificamos a caréncia de estudos empiricos sobre a articulacdo de diversos recursos
das empresas, a maioria dos estudos empiricos apontam para um ou dois recursos estratégicos
que a empresa possui como, por exemplo, precificagdo (DUTTA; ZBARACKI; BERGEN,
2003) e qualidade (POWELL, 1995). Assim, nos propusemos a realizar um estudo
exploratério voltado para identificar, dentro da realidade empresarial nacional, como a RBV
explica a combinacdo de diversos recursos para entrada de uma nova empresa com um
modelo de negdcios inovador.

Este artigo esta estruturado da seguinte maneira: esta secdo contém a introducédo, a
secdo dois traz a revisdo teorica sobre a RBV. Depois, na secdo trés, apresentamos a
metodologia, na se¢do quatro apresentamos 0 caso, na se¢do cinco as discussdes e na sexta e
altima secé@o apresentamos as conclusoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

A proposicdo central da RBV é que a fonte da vantagem competitiva encontra-se,
primariamente, nos recursos e competéncias desenvolvidos e controlados pela empresas
(PETERAF, 1993; WERNERFELT, 1984). Em relacdo a esse principio basico, pesquisas
sobre a RBV tém sido realizadas, aprofundando o conhecimento e o entendimento sobre como
0s recursos tém sido aplicados, o que traz a vantagem competitiva sustentavel e quais séo as
origens da heterogeneidade das firmas. Estas sdo, assim, consideradas feixes de recursos
(WERNERFELT, 1984) ou conjuntos de competéncias e capacidades (PRAHALAD;
HAMEL, 1990). Estes recursos e capacidades sdo vistos como elementos raros, de imitacdo e
substituicdo dificil e custosa no quadro de uma organizacao particular (BARNEY, 1991,
1997). A ideia de recursos inclui ndo apenas os fisicos e financeiros, mas também aqueles
intangiveis (HALL, 1992) ou invisiveis (ITAMI, 1987).

Para FOSS (1997), a perspectiva RBV possui inicialmente duas generalizacfes
empiricas basicas: (1) existem diferencgas sistematicas basicas entre as firmas, estendendo- se
pela forma na qual elas controlam seus recursos para implementar suas estratégias e (2) essas
diferencas sdo relativamente estaveis. A estrutura basica da RBV ird emergir quando essas
duas generalizagcbes forem combinadas com dois pressupostos derivados da economia: (1)
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aumentar sua performance econémica. As implicagdes sdo que empresas buscam atingir
performance superior através da aquisi¢cdo de um conjunto de recursos que gerem vantagem
competitiva.

Com base nessas premissas, em um dos artigos considerado seminal da RBV,
Wernerfelt (1984) propde o desenvolvimento de algumas ferramentas econémicas para
analisar a posigdo dos recursos e, através dessa andlise, investigar possiveis posicoes
estratégicas e a possibilidade de mensuracdo do resultado da relagdo entre lucratividade e
recursos. Analisar a firma em termos de recursos traz (1) um novo olhar sobre sua posic¢ao
estratégica diferente da analise por produto, (2) ajuda a identificar tipos de recursos que geram
maior rentabilidade, (3) auxilia na escolha entre explorar mais 0S recursos existentes e
adquirir novos, e (4) aquisi¢cbes passam a ser vistas através da compra de um feixe de
recursos.

Seguindo a linha de Wernerfelt (1984) e Rumelt (1997) defende que o conceito de
posi¢do competitiva de uma firma é definido pela cesta de recursos Unicos detidos por ela e
seus relacionamentos. E a tarefa da geréncia é ajustar e renovar esses recursos e
relacionamentos com o passar do tempo a fim de manter seu valor e a posi¢édo competitiva, tal
posicdo também é defendida por Dierickx e Cool (1989) e Peteraf (1983).

Dentro da RBV muita énfase deve ser dada ao processo de desenvolvimento interno
dos recursos, o qual Dierickx e Cool (1989) designam por acumulagéo. Os recursos exigem
um processo de acumulacdo continuo, consistente, persistente, mas de esforgos incertos. O
trabalho de Dierickx e Cool (1989) é particularmente importante porque foca precisamente
nos tipos de recursos e competéncias que sdo centrais @ RBV: recursos ndo negociaveis que
sdo desenvolvidos e acumulados pela firma. Esses recursos defendem a imitacdo porque
possuem dimensdes tacitas e sdo socialmente complexos, eles surgem dos conhecimentos e da
aprendizagem da organizagao.

A aquisicdo de recursos também é considerada um elemento-chave da RBV. Existem
mercados de recursos estratégicos nos quais a firma adquire recursos para implementar suas
estratégias. Esses mercados sdo imperfeitos, ao contréario da visdo da economia neoclassica, e
cabe a firma explorar essas imperfeicdes. O valor de mercado de cada recurso possui uma
relacdo direta com o valor desse recurso na estratégia da empresa. Firmas que estdo bem
informadas sobre o valor futuro do ativo dentro de sua estratégia e conseguem tirar proveito
disso, adquirindo-o0 no mercado por um precgo inferior ao seu retorno, ou ndo o adquirindo
quando esta com preco superior ao seu retorno futuro, conseguirdo, a longo prazo, retornos
acima da média. Portanto, é a acuracidade da andlise interna da firma sobre o valor futuro dos
recursos em sua estratégia que lhe dard vantagem competitiva através da aquisicdo desses
recursos no mercado atual (BARNEY, 1986). As informacGes sobre os recursos da firma
permanecem como propriedades exclusivas da firma, protegidas por mecanismos de
isolamento.

No entanto, € importante notar que nem todos 0s recursos sdo estratégicos. Recursos
estratégicos sdo aqueles que trazem vantagem competitiva, implementando uma estratégia de
criacdo de valor que ndo é simultaneamente empregada por nenhuma outra empresa e é capaz
de sustentar a vantagem competitiva mantendo a estratégia da empresa isolada de cépia por
outras empresas. Assim sendo, as empresas ndo podem esperar obter vantagem competitiva
sustentavel se os recursos empregados estdo disponiveis a todas as empresas ou possuem alta
mobilidade.

Dentre os fatores que tornam dificil a imitacdo dos concorrentes, na perspectiva RBV,
encontram-se os de ordem natural (geografia, raridade de materiais), de mecanismos legais e
institucionais (marcas, patentes, reservas de mercado, direitos de propriedade), além de

fatores econbmicos e organizacionais. Esses fatores contemplam a natureza tacita dos
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recursos e competéncias (BARNEY, 1997) e a complexidade dos recursos (BARNEY, 1997;
REED; DEFILLIPPI, 1990).

Barney (1991), Mahoney e Pandian (1992) e Rumelt (1997) descrevem essa protecao
como mecanismos de isolamento, sendo eles a indeterminacdo ou ambiguidade causal do
conhecimento envolvido. A ambiguidade causal é dada através do relacionamento de diversos
recursos, ou seja, € um recurso resultante da interacdo de outros recursos e atividades e,
portanto, ndo € copiado diretamente.

Na linha de Rumelt (1997) sobre ambiguidade causal, Reed e DeFillippi (1990)
propdem a existéncia de trés condi¢des que, individualmente ou em conjunto, levariam a
ambiguidade causal: (a) conhecimento técito; (b) complexidade decorrente da
interdependéncia entre um grande nimero de recursos; e (c) especificidade dos ativos. Em
razdo da ambiguidade causal, as outras empresas ficam impossibilitadas de imitacdo porque
ndo sabem qual a atitude que devem tomar para imitar a estratégia da concorrente e, portanto,
a estratégia ndo pode ser duplicada.

Acedo, Barroso e Galan (2006) apontam que existem algumas centenas de artigos
empiricos que derivaram das proposicdes teoricas iniciais da RBV. Além dos
desenvolvimentos no campo da administracdo geral e estratégica, foram realizadas pesquisas
nas areas de marketing, de recursos humanos e de tecnologia da informacdo. Hoopes, Madsen
e Walker (2003) argumentam que as pesquisas empiricas sobre a RBV tomaram 0s mais
diversos rumos e que, apesar do grande numero de artigos, ha grande divergéncia de
resultados, bem como sobre 0 que € um recurso em definigdes operacionais em estratégias de
investigacéo.

Pode-se agrupar essas pesquisas em algumas linhas centrais: (a) firmas que possuem
recursos estratégicos possuem retornos econdmicos superiores a média do setor, (b) firmas
que possuem recursos ndo substituiveis, escassos e ndo imitaveis possuem vantagem
competitiva sobre outras empresas, (c) 0s recursos internos das firmas explicam sua
performance, (d) desenvolvimento de capacidades e conhecimentos dindmicos e (e)
aplicagbes em éareas funcionais, como recursos humanos, marketing, tecnologia da
informacdo, etc. (BARNEY, 2001; BARNEY; WRIGHT, 2001).

No entanto, apesar desse crescimento de referéncias, ainda existe caréncia de estudos
empiricos que buscam entender de forma estruturada como o conjunto de recursos e de
competéncias da empresa € articulado para formar um novo modelo de negdcio. Proposi¢des
tedricas nesse sentido, como vimos, foram desenvolvidas em artigos seminais da RBV, mas
0s estudos empiricos posteriores ndo seguiram essa linha de investigacdo, os estudos eram
focados nos recursos individuais e sua relacdo com a performance. Além disso, 0s estudos
empiricos da RBV nédo levam em consideracdo as escolhas humanas e comportamentos
envolvidos na identificacdo e criacdo dos recursos organizacionais.

Essas caracteristicas das pesquisas da RBV levaram a criticas sobre a tautologia da
teoria (PRIEM; BUTLER, 2001a, 2001b). Na RBV investigam-se 0S recursos que geram
vantagem competitiva sustentavel através de analise de recursos valiosos, raros e ndo
imitaveis. Assim, se a empresa possui vantagem competitiva, ela também possui recursos
estratégicos.

3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada é a qualitativa com estudo de caso Unico de carater
exploratdrio. A metodologia de estudo de caso € adequada por realizarmos uma investigacdo
empirica sobre um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real e com as
condi¢des contextuais altamente pertinentes ao fendbmeno estudado. Nosso estudo de caso se

- 7 - - -7 - .
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isolados, baseia-se em vérias fontes de evidéncias e beneficia-se do desenvolvimento prévio
de proposic@es tedricas para conduzir a coleta e analise dos dados, de acordo com o proposto
por Yin (2001). Corroborando nesse sentido, Eisenhardt (1989) argumenta que o estudo de
caso é uma estratégia de pesquisa que foca o entendimento de um presente dindmico com um
conjunto de singularidades.

Ainda, segundo Yin (2001), a metodologia do estudo de caso é adequada quando as
questdes do tipo o que, como e por que sdo empregadas para investigar o fenbmeno. Este
estudo segue justamente nesse sentido. Procura-se entender como a GOL organizou seu
conjunto de recursos e por que ela conseguiu sucesso com esse modelo.

Como o proposito é qualitativo e ndo comprovacdo ou falsificagdo de teoria por meio
de teste de hipdteses, o produto final esperado é a analise das potencialidades do
entendimento da combinacdo de uma base de recursos inovadora no contexto brasileiro e a
proposicdo de conceitos e hipoteses que poderdo ser objeto de investigacdo no futuro.

Nosso nivel de anélise é a organizacdo e a empresa objeto do estudo é a GOL Linhas
Aéreas, uma empresa criada com a proposta de inovar 0 modelo de negécios do mercado
aereo nacional.

Nosso periodo de analise sdo os anos de 2001 a 2003, que marcam a entrada e a
consolidacdo da GOL como 3?2 maior empresa brasileira com cerca de 30% de mercado.
Nosso objetivo é mostrar como ela articulou seus recursos para entrar no mercado e nao
realizar a analise da trajetria da empresa ou sua situacao atual.

Neste estudo foram utilizadas trés fontes de informacdo, a saber, documentacdo,
registro em arquivos e entrevistas, coletando-se a mais completa sequéncia possivel de dados
pertinentes ao processo estudado. As fontes secundarias utilizadas foram: Arquivo da Folha
de S&o Paulo (periodo de 2000 a 2003 — com os jornais Folha de Sao Paulo, O Estado de S.
Paulo, O Globo, Gazeta Mercantil), Revista Exame, Anuario Estatistico do DAC,
Anuério Econdmico do DAC, e Anuario Maiores e Melhores. No arquivo da Folha de Séo
Paulo e da revista Exame foram identificadas as reportagens cujo titulo ou subtitulo
mencionava o nome da empresa estudada, DAC (atual ANAC), ou os termos mercado aéreo,
setor aéreo, empresa aerea.

Também foram consultadas fontes proprias da empresa, como arquivo, documentos
internos, informagdes institucionais e relatorios externos. Os dados coletados nos anuarios
estatisticos do DAC e no anuario da revista Maiores e Melhores forneceram elementos
quantitativos para suportar o entendimento de diferentes aspectos da empresa.

Foram realizadas entrevistas com executivos e ex-executivos da empresa, especialistas
do setor, pilotos, chefe de comissarios e gestores da industria aeronautica. As entrevistas
tiveram a finalidade de contribuir para o entendimento do setor, revelar elementos relevantes
em sua operacgao e na operagdo da companhia estudada. Quando o entrevistado permitiu, as
entrevistas foram gravadas, com o intuito de facilitar a analise posterior, retomar e clarificar
temas através de outras consultas ao depoimento do respondente. Quando as entrevistas ndo
eram gravadas, o pesquisador fazia anota¢Ges durante e logo ap6s a entrevista.

Assim, dados das diversas fontes foram codificados para analise. Sempre que se
tratava de artigos de jornal ou revista, evitava-se transcrever opinides dos autores sobre o
assunto, registrando-se somente fatos objetivos.

Através do processo de anélise, realizou-se o que Eisenhardt (1989) denomina moldar
hipoteses (shaping hypoteses) e comparacdo com a literatura (enfolding literature). No
processo de moldar hipotese comegam a surgir temas, conceitos e relacdes entre variaveis. A
ideia central é comparar teoria e dados em um processo interativo. Ao mesmo tempo em que
realizamos a comparagdo com a literatura dos conceitos emergentes do estudo, analisamos o

que é similar e 0 que contradiz a literatura e, a partir dai, é feita a formulagdo ou o avango da
tanria
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4 CASO GOL

Em 2000, a Gol Transportes Aéreos Limitada teve autorizacdo do Departamento de
Aviacdo Civil (DAC) para operar como empresa aérea regular e, em 15 de janeiro de 2001
iniciou suas operacdes. A empresa foi criada pelo Grupo Aurea, maior grupo de transporte
rodoviario brasileiro, com a proposta de atuar no mercado doméstico de transporte aéreo com
uma nova forma de operacéo, internacionalmente intitulada low cost, low fare, ou baixo custo,
baixa tarifa.

O setor de transporte rodoviario, sem o status do setor aéreo, tem no controle de custos
0 coracdo da empresa. O limite entre lucro e prejuizo € muito pequeno, exigindo estreito
controle sobre custos e receitas. Além disso, a possibilidade de fraude por parte de motoristas
e cobradores € grande.

Conforme a Arnt (2001), Constantino de Oliveiro, conhecido como seu Nené,
fundador do grupo Aurea esperou durante trinta anos a ideia de montar uma empresa aérea
amadurecer até chegar a hora: "Em 1970, eu comprei um jatinho SkylLane e passei a prestar
atencdo na aviagdo. Hoje, eu posso dizer que entendo de avido. A Gol vai oferecer a tarifa
mais baixa do mercado. Vamos evitar entrar no vermelho. E vamos ficar com precos a altura
do povo brasileiro” (ARNT, 2001, p. 1).

Segundo Tarcisio Gargioni, vice-presidente de marketing e servicos da GOL, a
empresa nasceu da ideia de seu Nené, que sempre desconfiou que seria possivel vender
passagens aereas a precos inferiores aos oferecidos pelo mercado nacional.

Ponto importante para a entrada da empresa no setor era a perspectiva do crescimento
do PIB e o perfil de passageiros do transporte aéreo nacional. No Brasil, 31 milhdes de
passageiros foram embarcados no ano de 2000, dos quais 6 milhdes eram usuarios, ou seja,
passageiros que utilizaram transporte aéreo mais de uma vez naquele ano. Isso apontava para
a concentracdo de publico em 6 milhdes de pessoas, implicando exclusdo de contingente
populacional expressiva do mercado de transporte aéreo.

Previamente a criacdo da empresa aérea, foi elaborado plano de viabilidade e plano de
negdcios, contratando-se executivos para realizar a estruturacdo da empresa. Esses executivos
tornaram-se vice-presidentes ou diretores da empresa. Os vice-presidentes da GOL, de 2001 a
2003, eram Wilson Maciel Ramos, ex-vice-presidente de informatica da VASP, vice-
presidente de tecnologia e gestdo da GOL; David Barioni Neto, comandante da VASP durante
19 anos, vice-presidente de operacbes da GOL; Tarcisio Gargioni, com 35 anos de
experiéncia no setor de transporte, vice-presidente de marketing e servigos. E, como
presidente da empresa, Constantino de Oliveira Junior, filho do seu Nené e ex-responsavel
pelas operacdes rodoviarias do Grupo Aurea no Estado de S&o Paulo.

Foram elaborados diagnosticos sobre mercado, custos, objetivos e simula¢fes do
tamanho ideal da GOL, surgindo perfil baseado nas melhores marcas (benchmarkings)
internacionais. Para estruturar a GOL, 0 grupo executivo contratado realizou visitas as
principais empresas mundiais denominadas low cost, low fare (Southwest Airlines, EasyJet,
JetBlue, Ryanair).

As caracteristicas das principais empresas de baixo custo e baixa tarifa visitadas pelos
executivos da GOL foram adaptadas a realidade brasileira, diferente da realidade na qual
essas companhias operavam. Por exemplo, a Southwest voa de aeroportos secundarios para
cidades médias, o que, no Brasil, corresponderia a um voo do aeroporto de Viracopos, em
Campinas, para Presidente Prudente, no interior de S&o Paulo. Para um executivo da GOL
inclusive a operacdo em Guarulhos (em 2001) ndo era atraente: “.. no voo que sai de
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Guarulhos o passageiro economiza na passagem e gasta no taxi, isso nao faz sentido.”
(informagéo verbal) *

Na Southwest ndo existe conex@o na prdpria empresa, de modo que, para voar um
trecho que envolva mudancas de aeronave, 0 passageiro compra dois bilhetes e é responsavel
pelo transporte de sua bagagem de uma aeronave para a outra. A forma de operacdo GOL com
muitas conexdes entre voos curtos exige a realizacdo de conexdes internas e a
responsabilidade de traslado da bagagem é da empresa aérea.

Quanto ao comportamento do consumidor, uma pesquisa encomendada pela GOL
indicou as seguintes caracteristicas do mercado: a) compra da passagem aérea é racional; b)
existe baixo envolvimento emocional na compra da passagem; ¢) marca ndo constitui fator
preponderante na escolha da companhia; d) conveniéncia para comprar é fator importante, e
e) preco e horério tém peso importante na escolha. Segundo executivos da GOL, esses
resultados mostravam que o mercado havia mudado. Isso pode ser melhor explicado pela
seguinte afirmacdo de um executivo da GOL: “Transporte aéreo ¢ meio, ndo é fim. Primeiro o
passageiro tem a necessidade de se deslocar, depois ele vai buscar a alternativa. Ninguém
viaja somente por que a passagem esta mais barata.” (informacéo verbal) ?

Apesar de ndo ter sido realizado estudo especifico, a percep¢do dos executivos da
GOL foi de que nos dois primeiros anos de operagdo da empresa ocorreu uma migracao de
passageiros da VASP e da Transbrasil para a GOL e que a VARIG e a TAM também estavam
perdendo passageiros, embora em menor escala, visto que possuiam um publico melhor
definido, classificado como high-end no setor, menos sensivel a precos.

Em relacdo as aeronaves, a empresa montou frota padronizada, Boeing 737-700 e 737-
800, denominado Next generation (nova geracao), modernos e mais econémicos. A diferenca
do modelo 700 para 0 800 € o tamanho da aeronave, mantendo-se a composicao da tripulacao.
Nos trechos operados pela GOL, o consumo de combustivel dessas aeronaves € cerca de 11%
menor que o consumo de aeronaves similares.

Ao que se refere a manutencdo das aeronaves, o computador de bordo identifica
problemas como, por exemplo, aqueles relacionados ao ndo balanceamento do motor,
indicando com precisdo onde estd o problema e facilitando o trabalho da equipe de
manutengdo. Por tratar-se de frota nova, a principio, ainda ndo existia necessidade de
aquisicdo e manutencdo de hangar para a reviséo, o que constituiu uma vantagem inicial.

Ainda, em relacdo ao custo de manutencdo, o modelo de avido da GOL permite que
seja realizada manutencao faseada, isto é, em etapas, sem necessidade de paradas mais longas,
como no caso da manutencao tradicional, por blocos, dos modelos de aeronaves mais antigas.

Em relacdo aos servigos de bordo aos passageiros, a empresa optou por simplifica-los
ndo oferecendo refeicdes quentes ou variedade de bebidas. A primeira vista, tal custo pode
parecer pouco relevante na composi¢do da tarifa. Entretanto, deve-se considerar que, para
chegar ao avido, é necessaria equipe de funcionarios responsaveis pela compra, recebimento,
estocagem e transporte das refei¢des até o avido, podendo haver perdas no trajeto. Além disso,
o0 pessoal de limpeza terd mais trabalho e o avido ficara mais tempo no solo entre as etapas de
voo. Tais atividades reduzem o tempo médio de voo do avido, aumentando o tempo de
permanéncia no solo. E deve-se considerar que uma aeronave fazia em média dez trechos por
dia (2003).

Além dos aspectos elencados, ndo servir alimentos quentes significa poder dispensar
0S equipamentos necessarios ao seu armazenamento e preparo, 0 que cria espago para mais 12
assentos por aeronave. Conforme Tarcisio Gargioni, vice-presidente de marketing e servicos

! Informacdo verbal fornecida por um executivo da Gol
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da GOL: “Reduzimos o tamanho da cozinha e colocamos uma sala maior.” (informagéo
verbal) 3

Esse aumento da sala propicia a empresa ganhar um voo a cada onze realizados. A
falta de servico de bordo é prejudicial somente para trechos mais longos. “O passageiro que
embarca pela manhd em Porto Alegre e vai descer em Recife no final da tarde, passa o dia
com refrigerante, suco e barrinha de cereal.” (informacéo verbal)

Para 0s executivos, esse era um ponto negativo para escolha da empresa aérea em

viagens longas. A falta de alimentacdo quente associada a escalas e conexdes (rotas curtas
emendadas) diminuiram a competitividade da empresa nas rotas longas.
Inicialmente, de 2001 a 2003, a disponibilidade de horarios de voo da GOL ndo era a mesma
da TAM e da VARIG, pois a empresa procurava evitar os horarios congestionados e caros nos
aeroportos. Segundo um executivo da empresa: “Voamos até mais tarde e comegamos mais
cedo. O nosso passageiro paga cem reais a menos e se submete a um pouco de desconforto de
viajar um pouco mais cedo ou mais tarde. O cara de negécios ndo, ele quer decolar as oito da
manha.” (informac&o verbal)®

A GOL possui alto grau de informatizacdo, possibilitando que a area que realiza
dimensionamento de voo e controla os valores das tarifas seja operada por trés profissionais
de nivel superior, enquanto a Transbrasil possuia equipe de 20 pessoas para as mesmas
funcbes. A escala é entregue em meio magnético, assim como 0S manuais, enquanto, as
demais empresas utilizam impressao em papel.

Em relagcdo ao modelo operacional, as aeronaves da GOL ficam menos tempo paradas,
0 que implica voar mais. A concorréncia voava, em média, 8,5 horas por dia por avido e na
GOL os avides voavam, em média, cerca de 10,5 horas por dia. Essa diferenga decorre do
menor tempo de permanéncia no solo entre as etapas dos voos da GOL: 20 minutos em
aeroportos pequenos e 30 minutos em aeroportos grandes. J& para as empresas concorrentes, 0
tempo médio estimado de parada entre etapas é de 45 minutos.

O modelo comercial da GOL diferencia-se da concorréncia, em virtude de sistema de
vendas, em vez de reservas, como as empresas tradicionais operavam. A GOL foi pioneira ao
vender passagens diretamente aos usuarios, por internet ou telefone, e com baixa
intermediacdo de agentes de viagens, reduzindo seu custo. A GOL entrou no mercado
vendendo predominantemente passagens pela internet, enquanto na concorréncia isso
correspondia de 1% a 2 % das vendas totais. Para vender pela internet € necessario nao emitir
bilhete. Por exemplo, naquela época, na TAM ou na VARIG, a compra de passagem aérea
pela internet implicava, num segundo momento, retirar o bilhete na loja da empresa.

No caso da compra de bilhete por telefone, como a empresa ndo utilizava o sistema
0800, optando pelo 0300, quem paga o custo da ligacdo é o usuario, 0 que contribui para a
reducdo de custos.

A informatizacdo propiciou também a eliminacdo do bilhete: na compra o passageiro
recebe uma senha, o que simplificou o processo de atendimento. As demais empresas
implantaram esse sistema para todos os voos somente em 2005.

Em relacdo as despesas comerciais médias, verificou-se que, na GOL, elas
representavam 11% do custo total contra 26% da concorréncia. Na origem dessa diferenca
observava-se que a concorréncia gastava em torno de 26% do custo total com despesas
comerciais. Essa diferenca é reflexo da concorréncia com baixas vendas diretas, comissdes
maiores, e utilizacdo de sistema de reservas internacionais caros, que cobravam de 4 a 5
dolares por reserva efetuada.

® Informagéo verbal fornecida por Tarcisio Gargioni, Vice-presidente de Marketing e Servicos
* Informacao verbal fornecida por um executivo da Gol
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Em 2003, os custos da GOL com pessoal eram 50% menores do que o custo médio do
setor, gracas a reducdo da relacdo numero de funcionarios/avido: a GOL operava com 94
funcionéarios por aeronave, enquanto a média do setor era de 150 por aeronave. Além disso, na
GOL, ndo havia beneficios, como plano de assisténcia médica, e os diretores ndo possuiam
carro da empresa. As informacdes necessarias para o desempenho da funcdo eram enviadas
eletronicamente aos pilotos que, para recebé-las, necessitavam de computador, impressora e
acesso a internet, configurando repasse de custos aos funcionarios.

Em 2003 a empresa contava com cerca de 1.800 funcionarios para 19 avibes, ou seja,
94 funcionarios por aeronave. Segundo a legislacdo aérea, por aeronave do modelo da frota da
empresa S0 necessarios: um comandante, um co-piloto, quatro comissarios (um comissario
por porta), de sorte que o nimero de tripulantes por avido € fixo. A GOL possui cerca de 700
tripulantes, isto é, 39 funcionarios fixos por avido, média similar a da concorréncia. No
entanto, o nimero de ndo tripulantes equivale a menos da metade da concorréncia: 55
funcionérios por aeronave para 111 da concorréncia.

Em relacéo ao pessoal, no inicio da operacdo, a GOL tomou a decisdo estratégica de
empregar ex-tripulantes da VASP e Transbrasil que estavam disponiveis no mercado de
trabalho, pois tripulagdo mais experiente faz diminuir o valor do seguro do avido, como
ilustram as declarages: “A GOL pegou todo mundo pronto, pegou cara de 22 anos de voo. A
Gol é uma empresa nova com experiéncia velha.” (informagao verbal)®. “A empresa nio teve
que formar pilotos, teve de adaptar os pilotos.” (informacao verbal) ’

Por outro lado, para equipes de terra e administrativos nas quais a experiéncia nao
constituia diferencial, a decisdo da empresa foi de contratar profissionais menos experientes,
diminuindo o custo de pessoal.

Outro fator importante dentro do modelo de negdcios é a capacidade de precificacdo
da GOL, através de sistema adequado de yield management (gerenciamento da receita). Para
conseguir uma boa gestdo da receita, a empresa é capaz de classificar as preferéncias dos
consumidores por determinados atributos, criando tarifas diferenciadas e evitando eroséo que,
como apontado anteriormente, constitui vender bilhete por tarifa promocional a passageiro
que viajaria pela tarifa normal. Os passageiros menos sensiveis a precos tendem a reservar
seus bilhetes com pouca antecedéncia, enquanto 0s mais sensiveis, geralmente em viagem de
lazer, tendem a comprar os bilhetes com maior antecedéncia. Com isso, a empresa consegue
discriminar precos e ndo preencher com baixas tarifas assentos de passageiros dispostos a
pagar mais.

A empresa acompanha em tempo real a disponibilidade de assentos nos voos em cada
categoria tarifaria, o que lhe assegura o controle de reservas disponiveis aos passageiros,
estabelecendo, assim, barreiras entre 0s niveis tarifarios. Gerenciar receita requer o cuidado de
evitar a erosdo, vender uma passagem barata para um passageiro disposto a pagar mais por
ela. A empresa deve criar barreiras para que a erosdo ndo aconteca na realizagcdo de
promogdes. Por exemplo, as promogdes da GOL com passagens a R$50,00 eram para voos
normalmente no meio da manhd ou da tarde, com exigéncia de permanéncia minima no
destino; a venda dos bilhetes era realizada em finais de semana, ou seja, em dias que
executivos geralmente ndo compram bilhetes para viajar a negdécios, e a empresa exige
compra de bilhete com tarifa normal para a volta, aumentando a ocupagdo de assentos com
tarifas mais altas.

& Informacéo verbal fornecida por um executivo da Gol
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5 DISCUSSAO

A seguir, com base no modelo de negdcios descrito acima, desenvolvemos modelo de
analise sobre a forma que a GOL articulou os seus recursos de maneira inovadora para
sustentar sua entrada no mercado. Denominamos o modelo de Rede de Recursos, pois ele foi
desenvolvido tentando contextualizar as proposices da RBV. A Figura 1 descreve 0s
principais pontos do modelo dentro da perspectiva da entrada da GOL.

Esse modelo foi concebido com base nas proposicGes tedricas da RBV de que as
firmas sdo feixes de recursos (WERNERFELT, 1984). Cada agrupamento de recurso
determina um feixe de recursos da empresa ou conjuntos de competéncias e capacidades
(PRAHALAD; HAMEL, 1990), isto € representado pelos agrupamentos da figura. Também
esta de acordo com o conceito de que a posicdao competitiva de uma firma é definida pela
cesta de recursos unicos detidos pela firma e seus relacionamentos (RUMELT, 1997).

A cultura de baixo custo, equipes enxutas em terra e 0 modelo mercadoldgico sdo
elementos resultantes de diversas interagcbes entre 0s recursos da empresa e S30 recursos
intangiveis (HALL, 1992; ITAMI, 1987) gerados por ambiguidade causal e a complexidade
social (BARNEY, 1997; REED; DEFILLIPPI,1990). A ambiguidade causal é dada através do
relacionamento de diversos recursos, ou seja, € um recurso resultante da interacdo de outros
recursos e atividades e, portanto, ndo é copiado diretamente (RUMELT, 1997).

Na construcdo da Rede, um conceito que nos ajudou a direcionar a analise foi o de I6gica
dominante, considerado um precursor do conceito de competéncia central. Prahalad e Bettis
(1986) constroem o conceito da l6gica dominante a partir de aspectos da psicologia cognitiva
e utilizam as nogdes de esquemas mentais. Segundo essa argumentagdo, 0 gestor de uma
organizagdo possui uma forma de ver o funcionamento (esquemas mentais) do mundo e
propor acdes apropriadas para as demandas que ele encontra e interpreta. Esses esquemas
mentais ndo sdo expressos de forma consciente e sdo desenvolvidos de acordo com a
experiéncia do individuo, ou seja, a forma com que ele aprende a lidar com as situacGes as
quais é exposto. O esquema mental compartilhado pela organizacdo é a base da ldgica
dominante. A escolha de alocacdo dos recursos organizacionais se da através da ldgica
dominante.
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Figura 1: Base de Recursos da GOL

Fonte: Elaborado pelo autor
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Podemos notar na Rede de Recursos, como apontado anteriormente, na Gol as rotas e
0s servigos sofreram grandes alteragdes, dentre as quais a simplificagdo do servico de bordo,
gerando economias para a empresa, além de ganhos indiretos.

A utilizacdo da internet para venda de passagens, possibilitando alteracdo do modelo
comercial, com eliminagdo das comissdes para agentes de viagem e reducdo do custo de call
center, representou grande ganho de custo para a empresa.

A lbgica dominante foi influenciada pela origem do grupo — setor de transporte
municipal e rodoviario —, no qual os fatores criticos sdo a eficiéncia na operagdo e o controle
de custos. Essa logica dominante da suporte as competéncias de gestdo de baixo custo e
eficiéncia operacional, orientando todas as atividades da empresa. Veja o depoimento de um
executivo da Gol, entrevistado: “A Gol ter nascido de um grupo de transporte rodoviario, N0
qual a preocupagdo com custo é muito grande, influencia a gestdo da empresa. Embora os dois
negocios ndo tenham nenhuma sinergia, a cultura do transporte rodoviario é de absoluta
contencdo de custos. A governanca da empresa ficou muito treinada e atenta em relacdo a
custo, isto é muito diferente da VARIG e da TAM” (informagao verbal)®

Essa logica dominante e essa competéncia central atendem as necessidades do
ambiente externo e geram vantagem competitiva para a empresa. A ldgica dominante,
aprendida no negdcio central (transporte terrestre), determinou a priorizacdo na alocacao de
recursos pela alta dire¢éo da Gol.

Os recursos de quarto nivel da empresa sdo 0Ss que sustentam sua vantagem
competitiva. Trata-se de recursos oriundos das diversas interacdes entre 0s recursos da
empresa. A analise das atividades de terceiro nivel da base de recursos revela importantes
articulagdes geradoras de inovagéo e vantagem competitiva e definem os recursos de quarto
nivel. Isoladamente, esses recursos podem ser copiados, porém a vantagem e a inovagdo
surgem da articulacdo entre grupos: frota padrdo, forma comercial, servicos limitados e rotas
otimizadas, orientadas pela competéncia central. E o todo e a consisténcia da base que
determinam sua vantagem refletida no melhor resultado do setor.

A inovacdo do modelo de negdcios surge da articulacdo entre recursos que foram
agrupados como frota padrdo, forma comercial, servi¢os limitados e rotas otimizadas. Esses
grupos articulados de recursos sdo orientados pela cultura de baixo custo e suportada por
sistemas de informacao.

Essa combinacdo de recursos (Rede de Recursos) permitiu a entrada e o
estabelecimento da GOL em um mercado consolidado e dominado por grandes empresas.
Com a relacdo aos indicadores do setor, a GOL é a empresa que tem se mostrado eficiente.
Segundo dados do DAC, temos o seguinte quadro comparativo (GOL — Base 100):

Tabela 1 — Quadro Comparativo de Indicadores (Jan. 01 — Dez. 03)

GOL GRUPO VARIG TAM VASP INDUSTRIA
Custo/Assento por km 100 156 145 145 151
Receita/ f;se”to por 100 152 148 140 146
Aproveitamento 100 95 89 95 94

Fonte: Elaborado pelo autor
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6 CONCLUSAO

Discutimos, no inicio deste trabalho, que a RBV é um modelo de competitividade que
vem se expandindo no campo da estratégia empresarial tendo importantes implica¢fes para o
desenvolvimento e acdo estratégica de empresas. O presente trabalho, identificando que
algumas proposicgdes teodricas da RBV nédo foram testadas empiricamente, prop6s-se a derivar
essas proposicdes em um caso especifico da realidade empresarial nacional. Ao derivar esses
conceitos através de um estudo de caso desenvolvemos o modelo da Rede de Recursos.

Por meio da andlise do caso, identificamos como a GOL desenvolveu um modelo de
negdcios inovador no contexto brasileiro através da combinacdo de diversos recursos
expressos na sua Rede de Valor e, através destes, entrou e se estabeleceu no mercado aéreo
brasileiro (2001 a 2003). A Rede de Recursos da empresa foi desenvolvida e articulada para
lidar com um contexto externo especifico. A combinacdo de recursos da organizacdo dentro
do que denominados Rede de Recursos esta de acordo com uma das proposi¢des teoricas
centrais da RBV.

Para analisar a formacéo e a alteracdo da base de recursos da organizagdo, prop6s-se um
modelo tedrico hierarquico. Os recursos sdo classificados e analisados em niveis hierarquicos,
de acordo com sua relevancia estratégica e sua complexidade. O modelo propde quatro niveis
e um direcionador central. Os niveis mais elevados sdo dependentes dos niveis mais baixos. O
primeiro nivel é composto de recursos genéricos: avides, pessoas, dinheiro, combustivel, etc.
O segundo nivel é composto de recursos especificos — rotas, linhas e slots — que, no setor
aéreo, dependem de concesséo. O terceiro nivel é composto pela combinacdo em grupos, de
recursos do primeiro e do segundo nivel, e constitui combinacdo especifica da empresa. O
quarto nivel é constituido por recursos que surgem da inter-relacdo dos grupos do terceiro
nivel. E o direcionador central, no centro do modelo, é a competéncia central, baseada na
I6gica dominante, que coordena e articula todo os niveis de recursos. A Figura 2 representa
teoricamente o modelo proposto através do caso.

Recursos de 1° Nivel — Genéricos: aeronaves, pessoas, recursos financeiros, etc.

Recursos de 2° Nivel — Especificos: rotas e slots (concesséo)

Recursos de 3° Nivel — Especificos da Empresa: Combinacdes

Recursos de 4° Nivel — Especificos da Empresa: Resultantes

Competéncia Central

{_dgica Dominante

Figura 2: Rede de Recursos Hierarquicos
Fonte: Elaborado pelo autor
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Esse modelo pode ser usado para entender combinacfes inovadoras de recursos e
procurar compreender as relacbes de ambiguidade causal tdo presente, com vimos, nas
proposicoes tedricas inicias da RBV. O modelo ainda fornece uma explicagdo para a a¢do do
gestor ou empreendedor no processo de escolha e combinagdo dos recursos, e como este
processo pode ser dirigido pela I6gica dominante.

O modelo também aponta que a utilizacdo eficiente de um determinado recurso R1
disponivel no mercado pode depender da presenca de um outro recurso Rn que ndo esta
disponivel para outras empresas. Nesse caso, a relacdo de R1 com Rn € interdependente e é
ISSO que gera vantagem competitiva. O recurso R1 gera maior valor para a empresa na
presenca do recurso Rn. Portanto, a inovacdo estd na combinacdo de recursos
interdependentes e a defesa da imitacdo na combinacdo de recursos Unicos com recursos
genéricos.

Os resultados do presente estudo podem abrir interessantes campos de pesquisa futura.
Para professores e pesquisadores, o presente trabalho ressalta a necessidade de se desenvolver
RBV com aplicacOes praticas que permitam explicar e guiar o comportamento estratégico da
firma. Nessa linha, o artigo sugere fortemente a necessidade de se prosseguir com a discusséo
da Rede de Recursos. Imaginamos que uma rica possibilidade de pesquisa pode ser aberta
para (a) aprimorar conceitualmente o modelo proposto; (b) verificar se redes de recursos
similares tendem a gerar resultados similares, através de um modelo estratégico similar; (c)
verificar qual a relacdo entre Redes de Recursos e performance da empresa; (d) entender a
I6gica da aquisicdo de novos recursos para compor o conjunto de recursos atuais de uma
empresa; e (e) estender a pesquisa para outras industrias, replicando o modelo hierarquico da
rede, que ndo o mercado aéreo brasileiro, para verificar se as nossas conclusdes se confirmam.

Dado o status do modelo da RBV em estratégia empresarial, a tarefa de discutir e
validar conceitos deste modelo que aqui propomos € de grande importancia para que decisdes
estratégicas sejam orientadas para acdes praticas. Nosso artigo tem a esperanca de colaborar
neste sentido, mas o aprofundamento através de outros estudos e pesquisadores se faz
essencial para que tal proposta tenha eco e sucesso no campo.
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RESOURCE NET: A MODEL DEVELOPED FROM THE GOL LINHAS AEREAS
CASE STUDY

Abstract

Our objective in this study is to understand how a company's resources and competences are
articulated in order to create an innovative business model. To achieve this, we have
examined the entrance of a new Brazilian company into the domestic air travel market. Gol
Linhas Aéreas was the object of the research and the period studied was 2001 to 2003, which
covers the period of the company's entrance into and consolidation in the market place (the
focus of this study). The theoretical foundation used was the Resource Based View (RBV). A
qualitative methodology was adopted, which focused on the analysis of documents and
interviews with industry experts and the company's senior executives. In our discussion, we
developed the model that we named 'Resource Net', through which we demonstrate how a
combination of organizational resources creates an innovative business model. In the
conclusion of the study, we describe how the 'Resources Network' analysis advances the RBV
theoretical body.

Keywords: Entrepreneurial strategy, resource theory, resources network.
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