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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo analisar como a adocao de trés componentes
tecnoldgicos pode aumentar a integracdo, eficiéncia e qualidade do processo
de check-in de passageiros no aeroporto internacional de Guarulhos, que
atende a cidade de Sédo Paulo. Ap6s uma introducdo sobre a relevancia do
tema, e tendo por base os casos de Las Vegas McCarran e Londres Heathrow
— Terminal 5, foi feita uma revisdo do referencial teérico para explicitar as
caracteristicas identificadas. A abordagem metodolégica eleita foi o estudo de
caso-unico, resultando na definicho de quatro categorias de pesquisa:
modularidade, customizagdo massificada, o redesenho da cadeia de negdcios
através quarto nivel de integracdo por meio de TI, e aceitacdo dos servigcos de
auto-atendimento pelos passageiros. Em seguida, foi feito um contraponto
entre dados secundarios globais para as categorias de pesquisa definidas e
dados relativos ao aeroporto internacional de Guarulhos. Na conclusao é feita
uma andlise para cada categoria de pesquisa, bem como sugeridos novos itens

para pesquisas futuras.

Palavras-chave: Gestdo de Operacdes; Integracdo por meio de TI; Qualidade

de Servigos
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ABSTRACT

The objective of this study is to analyze how the adoption of three technological
components could increase the integration, efficiency and quality of the check-in
process at Guarulhos international airport, serving the city of Sdo Paulo. After
an introduction on the relevance of the subject, and based on the cases of Las
Vegas McCarran and London Heathrow — Terminal 5, the characteristics of the
identified elements are explained through a review of the theoretical referential.
The methodological technique chosen was the case study, which led to the
definition of four research categories: modularity, mass customization, the
redesign of the business network through the fourth level of integration through
IT, and acceptance of self-services by passengers. As a next step, comparable
global data for each research category and data for Guarulhos international
airport was produced. The conclusion is composed by a proposed analysis for

each research category and suggested items for further research.

Keywords: Operations Management, Integration through IT, Quality in Services



LISTA DE ILUSTRAGOES

FIGURAS:

Figura 1: Modelo do cone de areia
Figura 2: Percepcédo de risco e complexidade do processo

Figura 3: Classificagdo dos processos de servigos

GRAFICOS:

Gréfico 1: Penetracdo de cada componente frente a quantidade
de assentos ofertados anualmente em Guarulhos e seus
usos atuais

Gréfico 2: Quantidade de empresas aéreas que operam em
Guarulhos por componente tecnolégico

Gréfico 3: Penetracdo da customizagdo massificada em Guarulhos

TABELAS:

Tabela 1: Definicdes constitutivas e operacionais da pesquisa
Tabela 2: Penetracdo atual dos componentes tecnoldgicos

em Guarulhos
Tabela 3: Penetragcdo da customizacdo massificada em Guarulhos
Tabela 4: Presenca do quarto nivel de integracéo por meio de TI
Tabela 5: Dados demogréaficos dos passageiros entrevistados
Tabela 6: Que mudancas os passageiros gostariam de ver

em suas viagens
Tabela 7: O que os passageiros associam a uma viagem agradavel
Tabela 8: Quiosques de auto-atendimento — frequéncia de uso
Tabela 9: Web check-in — frequéncia de uso

Tabela 10: Mobile check-in — freqiiéncia de uso

29
37
39

53

54
57

47

55
58
60
61

65
65
66
67
67



GLOSSARIO

ACI
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ATM
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(Common Use Terminal Equipment)

Sistema de controle de partida (Departure Control System)

Administracdo Federal da Aviagdo (Federal Aviation
Administration)

Associacao Internacional do Transporte Aéreo (International Air
Transport Association)

Comunicacéo de curta distancia (Near Field Communication)
Assistente pessoal digital (Personal Digital Assistant)
Servigo de mensagens curtas (Short Message Service)

Tecnologia da informacao (Information Technology)



SUMARIO

1. INTRODUCAO

1.1. Problema

1.2 Objetivos Gerais e Especificos
1.3 Justificativa

1.4 Delimitagcdo do Estudo

1.5 Estrutura do Documento

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Um breve histérico do processo de check-in

2.1.1 Aintrodugéo do BCBP e seus usos atuais

2.1.2 A introducao dos quiosques de autoatendimento e seus usos atuais
2.1.3 Aintrodug&o do mobile check-in e seus usos atuais e futuros

2.2 As experiéncias de Las Vegas McCarran e Londres Heathrow — T5
2.2.1 Contribuicdo dos Casos a Proposicao de Investigacédo

2.3 Da eficiéncia da gestao de operagoes

2.4 Da integracao por meio de TI

2.5 Dos impactos da gestédo de operacdes sobre a percepcéo de qualidade

pelos clientes

Xi

10

10

11

14

17

19

23

25

32

35



Xii

3. METODOLOGIA 42
3.1 Caracterizacdo do Estudo 42
3.2 Documentos e dados secundarios 45
4. ANALISE DOS DADOS 48
4.1 Da modularidade 49
4.2 Da customizacao massificada 56
4.3 Do quarto nivel de integracdo por meio de Tl 58
4.4 Da aceitacao dos servi¢cos de autoatendimento pelos passageiros 60
5. CONCLUSOES 69
5.1 Consideracdes finais 69

5.2 Recomendacéo para futuras pesquisas no processo de check-in dos

passageiros 72

6. BIBLIOGRAFIA 74



1. INTRODUCAO

1.1. Problema

A resiliéncia, que pode ser descrita como a capacidade de superar um situacao
critica, é possivelmente uma das caracteristicas mais marcantes do transporte
aéreo comercial. Assim, apesar dos choques econdmicos e da mais variada
sorte de crises ao longo das ultimas décadas, foi significativo o crescimento no
volume de passageiros que transitaram pelos aeroportos. Para as proximas
décadas projeta-se a continuacdo dessa tendéncia de crescimento, que

implicara em importantes desafios para o segmento.

Para o transporte aéreo no Brasil sdo validas as mesmas premissas. A isto
deve-se somar o aumento do poder de compra das classes sociais B e C, que,
agora com acesso a este modal de transporte, prometem impor um ritmo de

crescimento ainda mais forte ao transporte aéreo nos anos vindouros.

Outro fator de destague é o aumento da participacdo das pequenas empresas
aéreas no mercado nacional. Suas estratégias de entrada baseiam-se em
oferecer fortes estimulos de consumo aos seus potenciais passageiros. Notou-
se, ainda, um incremento no numero de vOo0s internacionais conectando o
Brasil ao mundo. E, apesar de serem eventos pontuais, deve-se considerar a
necessidade de atendimento adequado aos passageiros que transitardo pelo
pais durante Copa do Mundo de Futebol e as Olimpiadas, dado o grau de

repercussdo que estes eventos trazem para o pais.

Neste ambiente de continuo crescimento, empresas aéreas e operadores de
aeroportos tém trabalhado com iniciativas globais buscando solugbes que
permitam atender de forma satisfatoria a estes desafios. Fazem parte dos

esforcos investimentos em novas tecnologias e redesenho de processos que



proporcionem uma melhor experiéncia de viagem aos passageiros, bem como

permitam a maximizacéo do uso de recursos disponiveis.

Estas iniciativas parecem, entretanto, ainda nédo ter o esperado reflexo no
Brasil, onde enfrenta-se, segundo dados da Agéncia Nacional de Aviacéao Civil,
limitacBes correntes para o potencial crescimento do volume de passageiros

em Varios de seus principais aeroportos.

Neste sentido, destaca-se o aeroporto internacional de Guarulhos, maior
aeroporto do pais em termos de volume de passageiros e principal centro de

conexdes para 0s passageiros com destino ou origem do exterior.

Desta forma, e com base na construgdo acima apresentada, enuncia-se 0

problema a ser investigado da seguinte forma:

Qual o atual status e o potencial futuro do aeroporto internacional de
Guarulhos, em Sao Paulo, com relagdo ao uso de componentes de Tl na
gestdo de operacdes em servicos de check-in frente a outros aeroportos

internacionais?

1.2 Objetivos Gerais e Especificos

O objetivo geral desta dissertacdo € analisar as possiveis contribuicdes de um
aumento no uso dos componentes de Tl na gestdo de operagdes em servigcos
de check-in no aeroporto internacional de Guarulhos, que atende a cidade de

Sao Paulo.

Os componentes analisados sao ferramentas desenvolvidas, testadas e
largamente implementadas em outros aeroportos no mundo, que podem
simultaneamente aumentar a percepc¢ao de valor do servigo prestado por parte
dos passageiros, redesenhar seus fluxos nos aeroportos, reduzir a pressao
existente sobre a infraestrutura aeroportuaria, além de reduzir os custos das

empresas aéreas, contribuindo para 0 aumento de suas margens operacionais.



A contribuicdo desta dissertacdo esta em estimular os atores deste setor,
sobretudo os operadores aeroportuarios e as empresas aereas, a avaliarem
conjuntamente 0 emprego em larga escala das tecnologias analisadas e
investir de forma integrada e coordenada em sua implantacdo, com o objetivo
de reduzir a fragmentagcdo que hoje caracteriza o processo de despacho de

passageiros.

A fim de entender a adequacdo dos componentes propostos, foi feita uma
revisdo teorica voltada para as areas de operagdes, automacao e servicos,
bem como uma analise das tendéncias do uso de tecnologia nesse segmento,
com enfoque na busca de modelos a serem aplicados no aeroporto

internacional de Guarulhos.

Desta forma, mais especificamente, essa dissertagdo pretende atender os

seguintes objetivos especificos:

= Rever o histérico de constituicAio do servico de atendimento em

aeroportos (check-in) e os avangos obtidos pela introducao de TI.

= Rever as transformacdes na gestdo de operacbes nos servicos de

check-in nos aeroportos internacionais de Las Vegas e Londres.

= Levantar as principais contribuicbes tedricas de gestdo de operacdes
aos conceitos de integracdo dos processos, eficiéncia operacional e

gualidade do atendimento.

» Analisar possiveis contribuicbes do aumento no uso de tecnologias e
processos de auto-atendimento no aeroporto internacional de

Guarulhos.



1.3 Justificativa

Quase cinco bilhdes de passageiros passaram pelos aeroportos do mundo em
2008, o equivalente a 75% da populacéo da Terra (AIR TRANSPORT WORLD,
2009a). Para efeitos de comparacao, isso representa um incremento de dois
bilhdes de passageiros relativamente ao ano de 1996, ou um acréscimo de 25
pontos percentuais da populagdo mundial em relagéo a 1998. Isso demonstra a
continuada tendéncia de crescimento do transporte aéreo comercial, apesar de
eventos com o ataque terrorista as Torres Gémeas nos Estados Unidos, a
epidemia SARS, guerras no Irague e Afeganistdo, além da recente crise
econbmica derivada do colapso do sistema bancario mundial (AIRPORTS
COUNCIL INTERNATIONAL, 2009).

Em um paper que discute a evolug¢édo dos aeroportos, John D. Kasarda, Diretor
do The Kenan Institute of Private Enterprise de Chapel Hill, Carolina do Norte,
EUA postulou que os aeroportos serdo mais complexos do que simplesmente
ter a presenca de avibes em terminais de passageiros, uma vez que se
tornardo centros econdmicos independentes, ou aerotropolis. Previu, assim,
gue os aeroportos serdo a quinta onda de mudanca na infraestrutura dos
transportes mundiais nesses Uultimos trés séculos, e o catalisador do
desenvolvimento do século XXI, assim como os carros o foram para o século
passado (UNISYS, 2009).

Para poder cumprir esse papel, as aerotropolis deverdo oferecer vantagens
competitivas sustentaveis para seus clientes, como excepcional nivel de
servico, conectividade rapida e com processos alinhados, gestéo eficiente dos
recursos e sistemas do aeroporto. Somam-se a esses, 0 uso de tecnologias
gue apdiem a operacdo do espaco aéreo e do terminal, além da integracédo
plena dos sistemas entre todos os participantes da cadeia produtiva (UNISYS,
2009).



Mas o que se vé hoje, em especial no processo de check-in nos aeroportos, &
um alto grau de complexidade dos processos, que consomem cada vez mais
tempo. Este quadro foi ainda mais agravado ao longo dos ultimos anos com a
imposicdo de medidas adicionais de controle de seguranca, piorando a
velocidade do processo de check-in e afetando a percepgao de qualidade e de
valor por parte dos consumidores (FALCONER, 2009).

A importancia do check-in para a percepgédo de qualidade pelos passageiros
estd refletida em uma analise feita com 103 passageiros eleitos aleatoriamente
no aeroporto internacional de Guarulhos, em S&o Paulo, entre os dias 9 e 15
de novembro de 2006 (BANDEIRA; CORREIA; WIRASINGHE, 2007).

Na exposicdo dos resultados fica patente que o componente do fluxo ao qual
0S passageiros entrevistados atribuem maior importancia € o check-in, e dentro
deste, o tempo de processamento, que inclui a identificacdo do passageiro, a
geragcdo do cartdo de embarque e o despacho das malas (BANDEIRA;
CORREIA; WIRASINGHE, 2007).

Outras caracteristicas marcantes do despacho de passageiros sdo os baixos
graus de flexibilidade do processo e sua localizagdo (GOMES DE BARROS,
2001), praticamente inalteradas desde seu estabelecimento ha mais de

sessenta anos.

No caso brasileiro em particular, o transporte de passageiros em trechos
domeésticos triplicou entre os anos de 1998 e 2008, passando de 16,5 milhdes
para 50 milhdes anuais. Somente o crescimento do trimestre julho-setembro de
2009 registrou uma média de 25% sobre igual periodo do ano passado (ANAC,
2009b).

J& no segmento internacional o crescimento foi de quase 70%, passando de
7,9 milhdes para 13,3 milhdes passageiros no mesmo periodo (ANAC, 2009b).
Em contraposi¢cdo ao expressivo crescimento no volume de passageiros, a
expansdo da infraestrutura aeroportuaria foi limitada. Ademais, dos dez

principais aeroportos do pais, responsaveis por 70% dos embarques



domésticos e 95% dos embarques internacionais, sete encontram-se no limite
ou ja além da capacidade operacional para o qual foram concebidos, e dois

outros tem previséo de saturacdo para 2010 (ANAC, 2009a).

O aeroporto internacional de Guarulhos € um dos ja atualmente saturados,
sendo responsavel por 11,5% dos embarques domésticos e 64,4% de todos o0s
embarques internacionasi (INFRAERO, 2010).

Destaque-se, outra vez, que 0 processo de despacho de passageiros
permaneceu praticamente inalterado ao longo do periodo, o que resultou em
maiores tempos de espera, uma reducdo no nivel de conforto oferecido e

consequente queda na qualidade percebida pelos clientes (UNISYS, 2009).

Além do expressivo crescimento organico esperado para os proximos anos, 0
Brasil serd sede da Copa do Mundo de Futebol em 2014 e a cidade do Rio de
Janeiro recebera os Jogos Olimpicos de 2016, eventos que concentram
significativa quantidade de passageiros em um curto espaco de tempo e sao,
portanto, um grande desafio operacional para todos os participantes da cadeia

produtiva.

Assim, percebe-se que h&a necessidade de se investigar meios para aprimorar a
execucgao do processo de check-in nos aeroportos, tendo como objetivo uma
melhoria na percepc¢éo de qualidade por parte dos passageiros, bem como lidar

com o crescimento de seus volumes.

1.4 Delimitacéo do Estudo

Como forma de viabilizar o alcance dos objetivos propostos na dissertacao €
necessario delimitar a pesquisa ao despacho (check-in) de passageiros para

vOos comerciais.

O processo de check-in pode ser brevemente descrito como a aceitacdo do

passageiro pela empresa aérea para um dado voo, incluindo a confirmacdo



pela empresa transportadora da existéncia de um contrato de transporte, a
identificacdo do passageiro, a emissdo de seu cartdo de embarque e a
aceitacado de suas bagagens (GOMES DE BARROS, 2001).

Adicionalmente, o estudo esta voltado a analise do uso de cartdo de embarque
com codigo de barras bidimensional (BCBP), quiosques de auto-atendimento
de uso comum (CUSS) e check-in através do telefone celular (mobile check-in),
para ajudar a enfrentar alguns dos desafios hoje postos para o sistema de
transporte aéreo de passageiros no Brasil. Serdo avaliadas suas contribuigbes
para a melhoria no atendimento dos passageiros e impactos sobre a eficiéncia

operacional.

Admite-se, entretanto, que um eventual aumento na eficiéncia do processo de
check-in, pode, em seguida, gerar gargalos em outros componentes do fluxo de
passageiros pelos aeroportos, como 0s processos de controle de seguranca ou
os controles imigratorios. Deve-se, portanto, destacar, que este trabalho néo
abrangera outro componente que nao o processo de check-in nos aeroportos,
deixando como sugestao, para investigacdes subsequentes, formas de reducao
de gargalos ora existentes ou que possam surgir em decorréncia das propostas

aqui apresentadas.

Elegeu-se dar especial atencdo ao auto-atendimento, que implica na
necessidade de uma revisdo dos procedimentos e fluxos dos passageiros nos
aeroportos, com aumento da flexibilidade no uso da infraestrutura e melhoria
na qualidade do atendimento oferecido aos passageiros (MAGRI; GOMES DE
BARROS, 2007).

Os componentes apresentados para analise podem ainda gerar beneficios para
as empresas aéreas, operadores aeroportuarios e, sobretudo, passageiros em
VOOS em conexdo, bem como no processo de desembarque. Os vbos em

conexao e o processo de desembarque ndo serdo analisados neste trabalho.



Admite-se, ainda, a eventual existéncia de outros fatores limitantes a
implantacdo dos componentes tecnoldgicos eleitos para analise. Dentre os

limitantes destacamos fatores sociais, politicos, técnicos e econdmicos.

Ha que se destacar que os componentes tecnoldgicos apresentados somente
podem proporcionar beneficios para os passageiros, empresas aéreas e
operadores de aeroportos se os dois ultimos atores trabalharem de forma
alinhada (MAGRI; GOMES DE BARROS, 2007). A inexisténcia de um
alinhamento estratégico tende a trazer resultados subétimos, com grande
desperdicio de recursos financeiros e um nivel mais complexo e ineficiente de

interacao.

Por fim, a escolha do tema para esta dissertacao esta diretamente influenciada
pela opcéo profissional do autor, que trabalha no segmento de transporte aéreo
h& dezenove anos e desde 2003 gerencia a operacao brasileira da Associacdo
Internacional do Transporte Aéreo — IATA, que coordena a implantacdo de uma
série de projetos para reduzir os custos da empresas aéreas e simplificar a

experiéncia de viagem dos passageiros.

1.5 Estrutura do Documento

Apos a apresentacdo do problema, justificativa, objetivos gerais e especificos,
abrangéncia e limites deste trabalho, como vistos nas secdes anteriores, segue

um capitulo que percorre o referencial teérico desta dissertagao.

O segundo capitulo inicia com uma breve revisdo do processo de check-in, que
inclui a introducdo e o uso atual dos cartdes de embarque com cddigo de
barras bidimensional (Bar Coded Boarding Passes, ou BCBP), dos quiosques
de auto-atendimento (Common Use Self-Service Kiosks, ou CUSS) e do check-

in através de telefones celulares ou PDAs (mobile check-in). E dado destaque



para a relevancia destes componentes tecnologicos nos aeroportos
internacionais de Las Vegas McCarran e Londres Heathrow — Terminal 5.

A segunda metade deste capitulo propde uma reviséo teorica da eficiéncia da
gestdo de operagdes, da integragcdo por meio de Tl e dos impactos que a
gestdo de operacbes causa sobre a percepcao de qualidade dos clientes do

sistema de transporte aéreo.

O terceiro capitulo apresenta a motivagdo para a eleicdo da metodologia aqui

utilizada, bem como define as categorias da pesquisa realizada.

No capitulo seguinte é feita a analise dos dados coletados frente as categorias
de pesquisa definidas, a saber: modularidade, customizacdo massificada,
quarto nivel de integragdo por meio de Tl, e aceitacdo dos servigos de auto-

atendimento pelos passageiros.

No quinto e ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusfes desta dissertagéo,
bem como indicadas sugestbes para pesquisas futuras relativas ao processo

de check-in em aeroportos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Em funcgéo da problematizacdo e dos objetivos apresentados, a construgao do
referencial tedrico para desta dissertacdo tem como ponto de partida os
resultados alcancados nos aeroportos de Las Vegas McCarran e Londres
Heathrow. Na sequéncia, sdo revistos 0s principais modelos tedricos da area
de gestdo de operagOes e integragdo por meio de TIl, com 0 objetivo de

construir o quadro de andlise adequado ao problema a ser investigado.

2.1 Um breve histérico do processo de check-in

O processo de despacho (check-in) de um passageiro em um aeroporto foi
praticamente 0 mesmo durante mais de setenta anos: 0 passageiro chegava ao
aeroporto com seu contrato de transporte (representado pelo bilhete aéreo
emitido em papel), dirigia-se ao guiché de despacho da empresa aérea com a
qgual voaria, entregava o cupom do vbo referente ao trecho a ser percorrido
naquele dia, esperava que o0 agente da empresa verificasse seu cupom contra
uma lista de passageiros, entregava as bagagens a ser despachadas, e
aguardava que o agente emitisse seu cartdo de embarque e comprovante de
despacho de bagagem (LEOPOLD, 2009).

Uma vez terminado esse ciclo do processo o0 passageiro dirigia-se entdo a
verificacdo de seguranca, passando pelo raio-X (juntamente com sua bagagem
de mé&o) e posteriormente pela imigragdo, no caso de vOos internacionais. A
seguir esperava pela chamada de seu véo para embarcar no avido, quando
entregava seu cartdo de embarque ao agente da empresa aérea e, em alguns
casos, tinha seus documentos de viagem novamente verificados (GOMES DE
BARROS, 2001).
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Como se pode notar pela descricdo acima, o elo entre todos 0s processos era
o bilhete de papel (entrega do bilhete para o check-in, emissdo do cartdo de
embarque, entrega do mesmo para entrada no avido), devendo o passageiro
aguardar pelas acdes tomadas pelos agentes da empresa aérea. Assim,
apesar de ser o proprietario do contrato de transporte o passageiro nao tinha
dominio sobre uma série dos passos do processo, razéo pela qual permanecia

absolutamente sujeito as agfes tomadas por terceiros.

Para todos os processos descritos acima 0s passageiros tinham que se
submeter a uma sequéncia de filas de espera, que, além de consumir tempo,
geravam frustracdo, angustia e stress. Nos ultimos anos o tamanho das filas de
espera aumentou significativamente em fungédo do importante incremento no
namero de passageiros, bem como em funcdo de procedimentos de
seguranca, que consomem cada vez mais tempo (FRANKE, 2007). O aumento
das filas, e conseqgliente tempo de espera, deve-se, em parte, a auséncia de
melhorias relevantes nos processos de despacho ao longo dos anos (GOMES
DE BARROS, 2001).

2.1.1 A introducéo do BCBP e seus usos atuais

A base para a evolucéo do processo de check-in foi a decisdo tomada em 2004
pela industria do transporte aéreo de eliminar os histdricos contratos de papel,
passando a adotar o bilhete eletrdnico como seu novo padrdo de contrato. A
passagem para 0 ambiente eletrénico permitiu que se repensasse a forma e o
momento em que 0s passageiros poderiam emitir seus cartdes de embarque,
dando inicio a introducdo dos cartdes de embarque gerados eletronicamente
(IATA, 2004).

Entretanto, a possibilidade de obtencdo de ganhos de escala com essa solucao
esbarrava na necessidade dos passageiros de poder usar os cartbes de

embarque em multiplas empresas, 0 que deu origem ao estabelecimento de um
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padrdo para a industria: os cartbes de embarque com codigo de barras
bidimensional, ou BCBP — Bidimensional Bar Coded Boarding Pass (IATA,
2009d).

O padrao BCBP para a aviagdo comercial foi estabelecido pela Associagéo
Internacional do Transporte Aéreo (IATA), como parte de um grupo de trabalho
multidisciplinar que envolveu empresas aéreas, provedores de tecnologia,
aeroportos e prestadores de servicos aeroportuarios. A mais recente versao do
padrdo, publicada em junho de 2009, estabelece também as caracteristicas
para a impressdo de cartdbes de embarque eletrdnicos, que podem ser
enviados por SMS para dispositivos moveis, como telefones celulares e PDAs
(IATA, 2009c).

Com o reconhecimento por parte das empresas aéreas da contribuicdo que o
padrdo BCBP traz para seus negécios, a IATA tornou mandatoério o uso global
e exclusivo deste padréo para suas mais de 230 associadas até o final de 2010
(FALCONER, 2009). Desde sua publicacdo mais de 200 empresas aéreas ao
redor do mundo j& adotaram o padrdo BCBP, resultando em um potencial de
atendimento de mais de 72% dos passageiros transportados pelas empresas
aéreas associadas a IATA, o que equivale a aproximadamente 1,6 bilhdo de

passageiros por ano (IATA, 2009b).

Tal decisédo, tomada pelo Conselho de Administragdo da Associacdo em junho
de 2008, foi logo endossada pelo Conselho dos Aeroportos Internacionais —
ACI (Airports Council International). Em um documento no final do mesmo ano,
a ACI recomenda que seus filiados programem-se para descontinuar, no
mesmo periodo, as impressoras e leitoras de tarjas magnéticas, o padrdo
usado até entdo (AIRPORTS COUNCIL INTERNATIONAL, 2008).

A partir de janeiro de 2011, quando 100% de seus membros usarem
exclusivamente o padrdo BCBP, a economia para as empresas associadas a
IATA esta projetada em US$ 500 milhdes por ano (RELATING TO THE
CUSTOMER, 2008). Tal reducéo de custos é oriunda do uso de equipamentos

com menor custo de aquisicdo e manutencdo, eliminacdo dos cartbes de
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embarque com tarja magnética e redugcédo no consumo de papel, o que também

se traduz em uma reducao do impacto sobre o meio-ambiente (IATA, 2004).

O BCBP passou a ser usado também como um mecanismo facilitador da
seguranca, ja que agora o mesmo contém dados codificados (encrypted) que
possibilitam identificar cartdes de embarque emitidos de forma fraudulenta
(TSA, 2009).

A implantacdo do BCBP nas empresas aéreas e nos aeroportos € um processo
simples, com baixa necessidade de investimento. Para tal, as empresas aéreas
devem alterar uma caracteristica de seu sistema de gestdo de embarques
(Departure Control System — DCS), permitindo, assim, que o padrdo BCBP seja
impresso nos cartées de embarque. J& para 0s aeroportos (e para as empresas
aéreas proprietarias de equipamentos nos aeroportos) € necessario adquirir
impressoras e leitoras com capacidade para imprimir e capturar as informacoes
contidas nos codigos bidimensionais. Deve-se destacar que o custo de
aquisicdo e manutencdo dos novos equipamentos é muito inferior aos

equipamentos até entdo usados (IATA, 2009d).

A adocgao do padrao BCBP permitiu que o processo de check-in ganhasse uma
nova dindmica, saindo dos aeroportos e entrando na casa e nos celulares dos
passageiros. Abriu-se assim a possibilidade de implantacdo em larga escala do
check-in remoto, de modo que o passageiro passou a ter a opg¢ao de imprimir o
cartdo de embarque em casa (ou no escritério), envia-lo para um telefone

celular ou ainda retird-lo ap6s sua chegada no aeroporto (FALCONER, 2009).

Ao chegar ao aeroporto com seu check-in ja feito, e caso ndo tenha bagagens
para despachar, o passageiro pode encaminhar-se diretamente para a

verificacdo de seguranca.

Para as empresas aéreas as conseqiéncias do check-in remoto sdo a
possibilidade de reducéo de custos através da terceirizagdo do servi¢co para 0s
passageiros, com a consequente reducdo de custos de pessoal e uso de

posi¢des de check-in, bem como melhor previsibilidade quanto a propensao de
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embarque de um passageiro, uma vez que ele ja informou sua intencédo de
viajar.

Os operadores aeroportuarios tém como beneficio um melhor uso da
infraestrutura existente, oferecendo aos passageiros um ambiente mais
agradavel, menos congestionado e possibilitando ainda que, em funcdo do
ganho de eficiéncia na operacdo das empresas aéreas, novas empresas
aéreas (e conseglientemente mais passageiros) usem seus terminais, gerando,
dessa forma, um incremento na capacidade nominal de passageiros do
aeroporto (RELATING TO THE CUSTOMER, 2008).

2.1.2 A introducéo dos quiosques de auto-atendimento e seus usos atuais

O BCBP foi a base para o desenvolvimento dos outros dois componentes
tecnoldgicos analisados neste trabalho. Ambos estdo fortemente ligados ao
conceito do auto-atendimento, cada vez mais presentes no dia a dia dos
consumidores (DEUTSCH, 1989).

O principio do quiosque de auto-atendimento de uso comum, ou CUSS
(Common Use Self-Service Kiosk) € bastante simples: replicar para a industria
do transporte aéreo o0 mesmo sucesso alcancado pelos bancos com seus
ATMs (caixas autométicos). Os ATMs podem atender em um Udnico
equipamento a clientes de mudltiplos bancos, com uma logica de operacéo

intuitiva, muito similar em sua forma e processo (BEHAN, 2008).

A replicacdo da l6gica dos ATMs possibilita & empresa aérea garantir a oferta
de um padrdo harmoénico em toda a sua rede de operagdes, revertendo em
percepcdo de consisténcia e facilidade de identificagdo por parte dos
passageiros do tipo de servico que nele encontrara disponivel. Outro beneficio
derivado de uma padronizacdo dos procedimentos de check-in é a reducdo de
tempo gasto pelos passageiros em um processo que hoje € entendido como
nao agregador de valor (BEHAN, 2008).
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Aléem de terem um equipamento comum e com claras possibilidades de
escalabilidade, as empresas garantem eficiéncia operacional, um retorno sobre
0 investimento atrativo e reduzem seus custos de compra e manutencao,

resultando em economia para toda a cadeia (BEHAN, 2008).

Os quiosques tém como func¢des primordiais informar, interagir, transacionar e
fidelizar os clientes (SLACK; ROWLEY, 2002). A evolucdo tecnoldgica
possibilitou que eles desempenhem multiplas fungbes, estejam conectados a
varios sistemas em tempo real e, sobretudo, tenham como filosofia de

desenvolvimento o foco no usuario.

Além de oferecerem uma navegacdo mais amigavel, seus sistemas
operacionais estdo construidos sobre plataformas tecnolégicas avancgadas, 0
gue impulsionou a expansdo de sua presencga para virtualmente qualquer
aeroporto em suas redes de operagdo (SLACK; ROWLEY, 2002). Isso difere
das caracteristicas dos primeiros modelos, orientados para exercer fungbes
especificas e com baixo grau de interatividade, uma vez que se limitavam a
reproduzir 0S processos antes executados por empregados dos

estabelecimentos que os introduziram.

As empresas aéreas perceberam que os quiosques poderiam incorporar outras
funcdes que ndo somente o check-in propriamente dito, como a impressao de
etiquetas de bagagem e captura dos dados dos documentos de viagem. Tais
funcBes estdo hoje disponiveis em mais de 135 aeroportos ao redor do mundo
(IATA, 2009b).

Com a adicdo de mais estas caracteristicas foi possivel estender aos
passageiros a plena possibilidade de auto-atendimento, com equivalente
terceirizagcdo do trabalho. As etiquetas de bagagem sao afixadas nas malas
pelos préprios passageiros, que somente precisam entrega-las para um
funcionario da empresa aérea em um local determinado, onde é feita a
verificagdo de peso e reconciliacdo da mesma com o cartdo de embarque do
passageiro. Isso contribui para a reducdo o tempo de espera em filas,

representando um beneficio para os passageiros (DRISCOLL, 2008).
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O deslocamento do controle do processo de check-in das empresas aéreas
para 0s passageiros resultou em possibilidades reais de economia para as

primeiras, seja no tocante a quantidade de balcdes de check-in usados ou

numero de empregados alocados para executar esta tarefa.

Adicionalmente, o0s quiosques ajudaram o0s operadores aeroportuarios a
melhorar o uso de suas instalagbes (UNISYS, 2009), redefinindo o fluxo de
passageiros, que agora nao tém que passar necessariamente pelos balcées de
check-in para obter seus cartbes de embarque (BEHAN, 2006). Esse
movimento permite aumentar a capacidade de check-in em seus terminais ou
mesmo a reducdo da area designada para despacho de passageiros, com seu
reaproveitamento para outros usos, como area comercial ou outros servigcos

para os passageiros (ATW, 2009).

As caracteristicas de alguns quiosques encontrados em um aeroporto
internacional na Inglaterra indicam que os mesmos oferecem o0 potencial de
informar e prover servigos para os clientes que estdo “em movimento”, assim
como o fazem os equipamentos moéveis, como celulares e PDAs. Os dois
ultimos, entretanto, podem ter limitagbes de uso (falta de cobertura,
impossibilidade de impresséo etc.) ou custo excessivo para seu uso fora de sua
cidade de origem (SLACK; ROWLEY, 2002).

Outra vantagem dos quiosques €é o fato de terem telas maiores, 0 que permite
uma diagramacéo distinta e maior facilidade de interacdo para seus usuarios.
Possibilitam ainda transacionar outros produtos na relacdo com os clientes,
criando assim um canal adicional de receita para as empresas aéreas e outras
empresas presentes ou ndo no local de contato, como locadoras de carros e
hotéis. Finalmente, oferecem uma melhor customizacdo, dado que suportam
aplicacbes mais robustas do que as que podem ser usadas em aparelhos
moveis (SLACK; ROWLEY, 2002).

Esta diretriz por incrementar a penetracdo do auto-atendimento é endossada
pelo Conselho dos Aeroportos Internacionais. A ACl entende que estes

sistemas permitirdo a seus associados processar em 2025 o dobro de
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passageiros que em 2007, ou seja, aproximadamente nove bilhdes de
viajantes, sem a necessidade de aumentar suas estruturas fisicas
proporcionalmente (AIRPORT TECHNOLOGY, 2008).

2.1.3 A introducéo do mobile check-in e seus usos atuais e futuros

Como visto quando da analise do BCBP, uma de suas aplicagbes é o envio
eletrbnico de cartes de embarque com codigo de barras bidimensional atraves

de SMS para os celulares e PDAs dos passageiros.

E consenso entre os especialistas, com base no elevadissimo percentual de
portadores de celulares entre os passageiros, a convergéncia dos cartdes de
embarque para a versdo movel (AIRLINE BUSINESS, 2009).

Para facilitar a penetracdo do check-in através do telefone celular (mobile
check-in), que permite o reconhecimento antecipado da intengéo de viagem e
uma significativa reducdo de custos, 78% das empresas aéreas estado
investindo em sites especificos para estes fins. Os micro-sites possuem uma
menor gama de opc¢des de informacdo, uma diagramacdo mais “leve” e que
cabe nas telas diminutas dos celulares, além de uma navegacdo mais simples,
permitindo que o passageiro execute seu check-in com o minimo esforco
(AIRLINE BUSINESS, 2009).

Neste sentido, 59% das empresas que responderam a uma pesquisa da revista
Airline Business (2009) tém a expectativa de introduzir o mobile check-in no
ano de 2010, numero este que prevé aumento para 80% no ano de 2012.
Dessa forma, as empresas prognosticam que o uso conjunto de web e mobile
check-in chegue a 42,8% em 2012.

Alon Kronenberg, responsavel pela divisdo de aplicagdes mdveis da IBM, uma
das grandes provedoras de tecnologia para a induUstria de transporte aéreo,
acredita que em um horizonte um pouco mais distante sera possivel atingir a
marca de 60% de mobile check-in (FALCONER, 2009).
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Uma barreira para que esse potencial seja plenamente explorado esta no grau
de aceitacdo pelos clientes. As empresas aéreas terdo que investir na
conscientizacdo e experimentagdo, criando mecanismos para incentivar 0s
passageiros a testar esta alternativa e garantir que os passageiros sintam-se
confortaveis com este novo método, passando a usa-lo como novo padrédo
(FALCONER, 2009).

A segunda barreira a ser enfrentada estd na compatibilidade dos atuais
aparelhos disponiveis no mercado com as caracteristicas necesséarias para
receber um cartdo de embarque com cdodigo de barras bidimensional. Mas,
considerando-se a velocidade na reposicdo da base de telefones celulares,
esse acontecimento parece ser mais uma questdo de tempo do que de
viabilidade (SITA, 2009b).

Manter os passageiros informados sobre eventuais alteracfes no horéario de
seus voos sempre foi um grande desafio para as empresas aéreas e uma
constante fonte de reclamacao por parte dos passageiros. Esse € o principal
item que o0s passageiros gostariam de poder alterar com relacdo a sua
experiéncia de viagem (ATW, 2009).

Com melhor comunicagdo, usando os servigcos de telefonia celular com
mecanismo, 0S passageiros argumentam que poderdo tomar suas decisdes
com base em informagbes mais precisas, aumentando a satisfacdo e a

sensacao de controle sobre o processo (SITA, 2009a).

Para fazer frente a esta demanda, 88% das empresas aéreas esta estudando
introduzir, complementarmente ao envio do cartdo de embarque eletrénico para
0S passageiros, a comunicacdo por SMS sobre atrasos, cancelamentos,
mudanca de portdo de embarque, reitineracdo, entre outros (AIRLINE
BUSINESS, 2009).
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2.2 As experiéncias de Las Vegas McCarran e Londres Heathrow — T5

Como forma de entender as medidas tomadas por outros aeroportos para
melhorar sua eficiéncia operacional e sua capacidade de processamento de
passageiros, optou-se por analisar as experiéncias dos aeroportos
internacionais de Las Vegas e Londres Heathrow. A eleicdo destes dois
aeroportos deveu-se as semelhancas nos desafios que foram por eles
enfrentados e que podem servir de parametros para os desenvolvimentos

futuros em Guarulhos.

O aeroporto McCarran International, situado na cidade americana de Las
Vegas, no estado de Nevada, estava historicamente afastado da cidade
guando de sua construcdo, mas com o passar dos anos foi lentamente
“engolido” pela expansdo urbana. Assim, quando o transporte aéreo de
passageiros comegou a crescer em ritmo mais acelerado nos anos setenta, ja
ndo era mais possivel recuperar o entorno do aeroporto para a expansao de
sua infraestrutura (INGALLS, 2007).

Apesar disto, Las Vegas logrou aumentar enormemente a quantidade de
passageiros. De acordo com a FAA — o 6rgdo que regula a aviacdo comercial
nos Estados Unidos —, 0 volume de passageiros passou de pouco mais de 28
milhdes em 1997 para mais de 44 milhdes em 2008, um aumento de 56%,
colocando-o com o sétimo aeroporto mais movimentado dos Estados Unidos e
0 décimo quinto no mundo (AIRPORTS COUNCIL INTERNATIONAL, 2009).

Este crescimento foi possivel gracas a decisdo da administragdo do aeroporto
de investir em tecnologia, usando-a para facilitar o fluxo de passageiros e
melhorar sua experiéncia de viagem. Para tal, foi necessario promover um

rompimento com o0s processos tradicionais do negocio (INGALLS, 2007).

Desde o momento da tomada de decisdo pelo investimento em tecnologia
estava claro o tamanho do desafio que se colocava, dado que por muitos anos

cada uma das empresas e 6rgaos do estado que atuavam em McCarran havia
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investido em seus sistemas proprietarios. Estes foram concebidos e instalados
com pouca ou nenhuma coordenacao e integracdo, ndo havendo de fato uma
plataforma comum que pudesse ser usada como base para os planos de
investimento delineados (INGALLS, 2007).

A concepcéo do projeto de investimento em Tl considerou todos os aspectos
operacionais do aeroporto, como tecnologias de rede, sistemas de uso
compartilhado, sistemas dindmicos de informacdo aos passageiros
(informacgbes de voos, esteiras de bagagens, portbes de embarque), entre
outros. O objetivo a ser atingido era a criacdo de uma plataforma que
permitisse conectividade entre os sistemas de todos os prestadores de
servigos, criando um unico repositério para uso compartilhado. Outra premissa
consistia na necessidade de manutencdo de uma rede que pudesse ser
expandida, preservando a flexibilidade para acomodar novos sistemas e
processos (INGALLS, 2007).

Uma das primeiras decisfes tomadas foi a de se padronizar todos os balcdes
de check-in e portdes de embarque, dotando-os do mesmo formato fisico e da
mesma tecnologia. Optou-se pela ado¢do de um equipamento de uso comum
(CUTE — Common Use Terminal Equipment), uma recomendacao da IATA que
permite que cada empresa aérea emule em qualquer computador do aeroporto

seu sistema operacional.

O sucesso desta implantacéo foi imediato, permitindo um ganho de 15% em
desempenho. Isso foi resultado do melhor uso da infraestrutura disponivel, o
gue representou 0 equivalente a “adicdo” de 14 posicdes de embarque ao
longo de um dia de operacdo. Para efeito de comparagdo, o custo da
instalacéo da rede CUTE foi equivalente a constru¢cdo de uma Unica posicéo de
embarque, expondo o excelente retorno sobre o investimento (INGALLS,
2007).

Durante a transicdo para a nova plataforma, as empresas aéreas expuseram
sua vontade de instalar seus quiosques de auto-atendimento. Isto, entretanto,

contrariava o principio do uso comum. Assim, os administradores de McCarran
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e as principais empresas aéreas que la atuavam juntaram-se ao grupo
coordenado pela IATA que naquele momento estabelecia os padrdes do
quiosque de auto-atendimento de uso comum (CUSS — Common Use Self-
Service Kiosks). Este foi introduzido em Las Vegas em outubro de 2003, tendo
a adocdo imediata de treze empresas aéreas. Entre o momento de seu
langamento e outubro de 2009 foram emitidos mais de trinta e dois milhdes de
cartbes de embarque através do SpeedCheck, a marca criada para designar o
CUSS em Las Vegas (INGALLS, 2007). Atualmente McCarran conta com 187
guiosques de auto-atendimento espalhados por seus terminais de passageiros
(INGALLS, 2009).

O passo seguinte foi levar o SpeedCheck para além das fronteiras do
aeroporto, com a instalacdo de quiosques em hotéis e no Centro de
Convencbes de Las Vegas. A resposta dos passageiros foi absolutamente
positiva, principalmente pela comodidade de despachar a bagagem nestes
locais, permitindo assim a movimentacdo sem bagagens pela cidade até o
momento da apresentacdo para o embarque (INGALLS, 2007). Em outubro de
2009 eram 19 os quiosques de auto-atendimento instalados fora do aeroporto
(INGALLS, 2009).

Como parte de seu plano de incremento do uso de tecnologia, a administragcédo
do aeroporto antecipa que em principios de 2010 o aeroporto ndo oferecera
mais as tradicionais impressoras de cartbes de embarque com tarjas
magneéticas, passando entdo a ser mandatOria a impressdo de cartdes de
embarque com codigo de barras bidimensional (BCBP — Bidimensional Bar
Coded Boarding Pass) para a operacdo em seus terminais de passageiros
(INGALLS, 2009).

Olhando mais adiante, a administracdo de McCarran ja faz planos com relacéo
ao uso do telefone celular como cartdo de embargue, ou mobile boarding pass,
gue nada mais € do que a captura do BCBP diretamente da tela do celular.
Essa modalidade ainda deve demorar algum tempo para ganhar massa critica,

uma vez gque 0s passageiros estao na fase de experimentacdo. A previséo,
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entretanto, € de que sera usada em larga escala num futuro proximo
(INGALLS, 2009).

Assim, os principais beneficios derivados do projeto de investimento em
tecnologia foram a combinagdo do aumento da eficiéncia operacional e
capacidade de atendimento de passageiros com a reduzida necessidade de
investimento em expansdo da infraestrutura, o que teria custado varios

multiplos do investimento feito em tecnologia (INGALLS, 2007).

O resultado dos investimentos foi reconhecido em 2006 pelos passageiros que
utilizam o aeroporto. Isso veio através da outorga do conceituado prémio da JD
Powers pela qualidade dos servigos oferecidos aos clientes. Os passageiros
entrevistados apontaram como um dos fatores que pontuaram mais
favoravelmente ao aeroporto de Las Vegas foi a facilidade de check-in, apesar
do crescimento de mais de 25% no volume passageiros constatado nos trés
anos anteriores a premiacado. Assim, a honraria recebida foi a confirmagéo de
gue os investimentos feitos em tecnologia trouxeram beneficios para todos os
atores: 0 aeroporto, as empresas aéreas, e, principalmente, os passageiros
(INGALLS, 2007).

Diferentemente de Las Vegas, que tinha que maximizar o uso de suas
instalacOes existentes, o desafio proposto com a construcdo do Terminal 5, ou
simplesmente T5, no aeroporto de Heathrow, em Londres, Inglaterra, era outro:
0 uso da tecnologia ndo somente para aumentar a eficiéncia operacional por
meio do redesenho dos processos do negdcio, mas 0 seu uso na construcao

de um novo conceito operacional.

Desde a concepcao inicial do T5 estava clara a importancia que os sistemas de
auto-atendimento, fossem eles locais ou remotos, teriam para a operacdo do
novo terminal. Isso resultou na redefinicdo da alocagcéo do espacgo destinado
para o lado terra (area publica do aeroporto) e o lado ar (area apés o controle

de seguranca) do novo terminal (IBM, 2008).
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Como parte da preparacdo para a entrada em operacdo do T5, a British
Airways, que opera com exclusividade este terminal, implantou uma série de
melhorias continuas em seus sistemas de auto-atendimento, fortemente
calcados nos padrées CUSS e BCBP. Assim, ja em outubro de 2007, cerca de
cinco meses antes da inauguracao do terminal, 98% dos passageiros ja tinham
elegibilidade para usufruir das solu¢des de auto-atendimento disponibilizadas
pela empresa, fator absolutamente critico para o sucesso operacional do novo
terminal. O objetivo final da empresa é ter entre 80% e 90% dos passageiros
gue transitam por aquele terminal usando solucfes de auto-atendimento (IBM,
2008), sendo seu pessoal de aeroporto deslocado para fun¢des que agreguem

valor a experiéncia de viagem do passageiro.

Desta forma, a definicAo da quantidade de balcbes de check-in que seriam
instalados neste terminal — em nimero absolutamente insuficiente para atender
todos 0s passageiros caso estes optassem pelo atendimento tradicional — foi
uma clara demonstracao da aplicagdo do novo conceito operacional, levando a

reducdo do espaco destinado ao lado terra (IBM, 2008).

2.2.1 Contribuic&o dos casos a proposicado de investigacao

Do caso de Las Vegas depreende-se que 0 objetivo principal era maximizar o
uso das instalagbes naquele momento disponiveis, resultando, em ultima
analise, em um aumento do nimero de passageiros processados. Para tal,
seus administradores decidiram investir em uma plataforma de TI comum a
todos os atores, buscando extrair deste componente uma maior integracao
entre suas acodes, possibilitando melhor coordenacdo e aceleracdo dos

Processos.

Como conseqliéncia dessa implantacdo, as empresas aéreas deveriam passar
a usar equipamentos que operacionalizassem em uma Unica interface todos

seus sistemas proprietarios. Isso proporcionou um ganho de flexibilidade



24

guanto ao uso das éareas designadas para check-in, removendo o binémio

“area-designada = sistemas-proprietarios.”

A repeticdo do mesmo racional deu-se quando as partes decidiram pela
instalacdo dos quiosques de auto-atendimento de uso comum. Assim, além de
evitarem a proliferacdo de quiosques proprietarios, que ocupariam mais
espaco, deslocaram o check-in para outras localidades, mesmo fora do

aeroporto, com a instalacéo de quiosques em centros de convencdes.

Por fim, a decisdo de substituir a impresséo de cartdes de embarque com tarjas
magnéticas por cartbes de embarque BCBP serviu ndo s6 para reduzir os
custos operacionais por meio de uso de equipamentos mais econdmicos.
Possibilitou a consolidagdo de um novo componente no processo de check-in:

o0 mobile check-in.

Desta forma, os atores em Las Vegas produziram uma evolucéo incremental ao
usarem componentes de Tl para integrar suas operacdes, reduzir custos,
aumentar a flexibilidade operacional e a capacidade de processamento das

instalagOes existentes.

Ja no caso de Londres Heathrow o objetivo era a construcdo de um novo
conceito, ou seja, uma inovagdo em relacdo ao modelo operacional. Isto pode
ser notado na decisdo de reduzir drasticamente a quantidade de balcdes

tradicionais de check-in, redundando na diminui¢do do lado terra do aeroporto.

A inovagdo no modelo operacional passou também por uma forte aposta em
processos de auto-atendimento, nos quais 0S passageiros assumem o controle
sobre o0 momento e a localidade em que irdo iniciar o seu processo de viagem.
Isso impacta na percepcao de qualidade por parte do passageiro, bem como

possibilita redugces de custos para as empresas aéreas.

Portanto, as préximas sec¢fes dessa revisdo tedrica terdo como foco a
integracédo de sistemas por meio de TI, gestdo de operacdes e seus impactos

sobre a percepcao de qualidade por parte dos passageiros.



25

2.3 Da eficiéncia da gestao de operacdes

Precedendo uma analise mais detalhada sobre gestdo de operacdes, deve-se
diferenciar entre gestdo de operagfes (operations management) e estratégia
de operacOes (operations strategy), que devem ser desenvolvidas de forma

alinhada e coordenada.

Enquanto a primeira estd mais focada nas tarefas do dia a dia do processo,
como as acgdes de alocacdo de recursos para cumprir um determinado volume
de trabalho, a viséo estratégica de operacdes deve ter por objetivo trabalhar o
macro escopo, definindo as capacidades de longo prazo e o papel de
operacdes na estratégia geral da empresa. Essa divisdo pode ser encontrada
em qualguer ambiente organizacional, seja a entidade uma prestadora de
servicos, industria ou mesmo uma empresa sem fins de lucro (SLACK; LEWIS,
2001).

Ha& duas vertentes que podem impulsionar a definicAo de estratégia
operacional. A primeira vertente é “outside in”, que indica que o processo é
iniciado no topo da organizacao, trazendo para dentro da empresa informacdes
colhidas ou oportunidades identificadas no mercado. Assim, ocorre 0 processo
de cascateamento tradicional das organiza¢des, com as informacdes, e suas
consequentes acdes, descendo pelos niveis hierarquicos existentes,
denominados “the market perspective on operational strategy” (SLACK; LEWIS,
2001).

Jé para o sentido inverso, no qual a estratégia da empresa é definida por suas
capacidades internas — seguindo os principios da resource based view, ou RBV
— foi cunhada a expressao “inside out”, ou “the resources perspective on the
operational strategy”. Nessa modalidade as aptidées da organizacdo sdo a

base para a construcdo da estratégia operacional, que € entdo refletida na
estratégia geral da empresa (SLACK; LEWIS, 2001).
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A opcao da industria do transporte aéreo internacional de buscar componentes
tecnoldgicos ja amplamente usados em outros segmentos de mercado (IATA,
2004) demonstra que a opc¢do estratégica foi a “outside in”. Desta forma, a
industria pode contar desde o primeiro momento com tecnologias testadas,
provadas e estaveis, evitando 0s custos e incertezas associadas a tecnologias

em estagio incipiente.

Com relacdo a gestdo de operacdes sao duas as for¢as que interagem em sua
estruturagdo: os recursos da operacdo e 0s requerimentos do mercado com
relacdo as empresas. Para este trabalho optou-se por colocar o foco nos
requerimentos do mercado com relagdo as empresas, a saber: qualidade,
dependabilidade, tempo, flexibilidade e custos, que serdo explorados nos
préximos paragrafos (SLACK; LEWIS, 2001).

O primeiro requisito do mercado é a qualidade, que deve ser enfocada por dois
prismas distintos, denominados “conformidade da qualidade” e “especificacédo
da qualidade”. Nesta dissertacédo o foco estara no segundo termo, que é ainda
subdividido em caracteristicas tangiveis (hard), tais como a estética de um
determinado produto, sua confiabilidade operacional e seu nivel de
performance (producdo de unidades por periodo de tempo especificado), e
caracteristicas intangiveis (soft), como cordialidade, cortesia e forma da
comunicacao (SLACK; LEWIS, 2001).

Recorrendo-se ao exemplo de Las Vegas, uma caracteristica tangivel da
especificacdo de qualidade é a padronizagdo dos quiosques de auto-
atendimento, que tém sua identificacdo facilitada por seu desenho comum,
independentemente da empresa aérea que sera acessada. Dentre as
caracteristicas intangiveis destaca-se o uso de interfaces amigaveis (user
friendly), que permitem uma navegagdo mais agradavel, com reduzida
guantidade de passos a ser executados, mas com baixo grau de autonomia,

contribuindo para a consisténcia e qualidade dos dados transacionados.

O requisito seguinte é a dependabilidade, que pode ser descrita com uma

reserva de confianca operacional adquirida apés estar provada a estabilidade
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do processo. O resultado esperado desse componente é o grau de certeza de
entrega de um dado processo dentro dos prazos e qualidade especificados
(SLACK; LEWIS, 2001).

O uso de quiosques de auto-atendimento em varios segmentos de mercado é
uma realidade. Maquinas (hardwares) e aplicativos (softwares) usados séo
estdveis e de alta confiabilidade, resultando em uma forte estabilidade
operacional. O uso de codigo de barras, no caso da industria do transporte
aéreo 0 BCBP, é uma prética difundida em varios segmentos de mercado,

sendo esta igualmente uma ferramenta de comprovada dependabilidade.

A velocidade do processo é o elemento seguinte. Ela deve ser medida como o
tempo decorrido entre a solicitacdo feita pelo cliente e a efetiva entrega do
produto ou servico para o0 mesmo. Deve-se atentar para ndo se usar como
medida de sucesso 0 cumprimento dos processos internos, pois isso ndo é
condicao suficiente para poder determinar que o bem ou servigo foi entregue
ao cliente dentro do prazo acordado (SLACK; LEWIS, 2001).

Um dos objetivos perseguidos por meio da instalacdo dos quiosques de auto-
atendimento em Las Vegas foi a reducdo das filas de espera. Estes
possibilitaram uma redugdo do tempo de espera dos passageiros para
completar seu processo de check-in, que € um dos principais indicadores de

gualidade para os passageiros.

A flexibilidade é descrita por pelo menos duas Oticas distintas com enfoque
adequado para uso neste trabalho. A primeira medida é o escopo da
flexibilidade (flexibility range), que determina a dimensédo em que a operacao
pode ser alterada, como, por exemplo, determinando a quantidade de artigos
distintos que podem ser produzidos por uma linha de producdo. Ja a segunda
medida é a responsividade da linha de producéo (flexibility response), ou seja,
com que velocidade é possivel alterar a composi¢do da operacao. Para que
possam ser assim categorizadas ambas as medidas ndo devem ter efeitos
sobre a qualidade (SLACK; LEWIS, 2001).
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As versdes mais modernas dos quiosques de auto-atendimento suportam o
conceito de escopo de flexibilidade. Isso se da em funcdo da gama de
processo que podem ser geridos pelos quiosques, que vado do simples
processo de check-in de um passageiro sem bagagem até a reserva de um

carro no aeroporto de destino.

A principal conquista para o0s passageiros com relacdo ao escopo de
flexibilidade foi o incremento dos canais de relacionamento com as empresas
aéreas, somando o CUSS, web e mobile check-in ao tradicional processo de
check-in nos balcGes das empresas aéreas. Ressalte-se, entretanto, que as
empresas aereas também se beneficiaram com a criagdo destes novos canais

de atendimento, com a terceirizagao do trabalho para os passageiros.

Com relagcdo ao conceito de responsividade, as versfes mais atuais dos
quiosques séo equipadas com comunicagdo sem fio (wireless), possibilitando
seu deslocamento dentro do terminal para suprir uma demanda momentanea
(DRISCOLL, 2008), como atender ao volume de passageiros de uma empresa

aérea em um determinado horario do dia.

Por fim, o item mais importante no tocante aos requisitos do mercado: o custo.
Isso se da porque é por meio da reducdo dos custos de produgdo que uma
empresa tornar-se mais competitiva ao reduzir seus precos para Seus
consumidores, além de capturar margens que permitam reinvestimento e
perpetuacdo da empresa. Fatores igualmente importantes no tocante ao custo
unitario de producdo sdo as despesas operacionais e 0s investimentos em

capital, que necessitam constante monitoramento (SLACK; LEWIS, 2001).

O auto-atendimento tem por base a terceirizagdo do trabalho para o
consumidor, o que indica potencial reducdo de custos de pessoal. Mais
definitivo que o primeiro ponto, a decisdo da indastria do transporte aéreo de
investir no desenvolvimento de um padréo de cartbes de embarque com codigo
de barras bidimensional, o BCBP, permite economias diretas em despesas
operacionais e investimentos em capital. Exemplos incluem a substituicdo dos

cartbes de embarque com tarjas magnéticas por cartdes de embarque
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impressos em papel comum na casa dos passageiros, bem como a
substituicdo de impressoras por modelos mais econémicos e de manutengao

menos onerosa.

Da mesma forma, a introducdo do CUSS, web e mobile check-in permitiu que
as empresas redimensionassem a quantidade de balcées de check-in
necessarios para suas operacdes. Assim, com a devolucédo de balcbes para o
administrador do aeroporto pode ser alcancada uma reducdo de custos de

locacao.

Com base nesses cinco componentes é proposta uma demonstracao grafica

por meio do modelo do “cone de areia”, que estad esquematizado a seguir:

Figura 1: Modelo do cone de areia

Custo

Flexibilidade

Velocidade

Qualidade

Qualidade

Qualidade + dependabilidade

Qualidade + dependabilidade + velocidade

Qualidade + dependabilidade + velocidade + flexibilidade

Qualidade + dependabilidade + velocidade + flexibilidade + custo

Fonte: Modelo do cone de areia (ARNOUD DE MEYER e KASRA FERDOWS, apud SLACK e
LEWIS, 2001, p. 339). Traduzido pelo autor.
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O modelo leva esse nome porque € necessaria a criacdo de uma base estavel
para que o cone possa ser construido, comec¢ando com o estabelecimento de
um alto grau de qualidade, que é uma pré-condi¢cdo para a melhoria continua.
Uma vez que esse grau é atingido, pode-se dar o passo seguinte, quando se
atingira um grau de certeza quanto a capacidade da empresa entregar 0s
processos com qualidade e prazos estabelecidos. A seguir, adiciona-se uma
nova camada: a velocidade interna da producgdo, sem se esquecer de seguir
aprimorando os dois qualificadores anteriores. Uma vez alcancada a
estabilidade neste ponto, nota-se que o proximo desafio € obter os graus
necessarios de flexibilidade para fazer frente as mudancas impostas pelas
expectativas dos clientes. Somente ap0s atingir a maturidade necesséria neste
ultimo nivel é possivel, de acordo com a teoria do “cone de areia”, atacar 0os
custos de producgdo. Assim, essa teoria prevé que este é um processo

cumulativo, e ndo sequencial (SLACK; LEWIS, 2001).

Duas outras definicdes tedricas ainda devem ser analisadas em gestdo de
operagbes: modularidade e customizagdo massificada. A modularidade
consiste em uma estratégia para organizar eficientemente servicos complexos,
ao permitir a combinacdo de mddulos independentes que passam a integrar
uma unidade maior, fazendo frente aos desafios propostos. Assim, clientes que
tém necessidades distintas podem optar por usar um ou outro modulo que
compde o produto, sem ter comprometida a qualidade final do mesmo (SLACK;
LEWIS, 2001).

A decisdo das empresas em decompor e rearranjar processos complexos esta
perfeitamente alinhada com a teoria. Isso foi feito com o desenvolvimento de
ferramentas que permitem aos passageiros executar praticamente todos os
passos do processo de check-in, ferramentas estas que, apesar de

independentes, integram uma unidade maior.

A introducdo de opg¢Bes de auto-atendimento para o check-in, como web,
mobile check-in e check-in através dos quiosques de auto-atendimento, além

da manutencdo dos tradicionais balcdes, propiciou que as empresas aéreas
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criassem modulos de atendimento para seus clientes. Assim, um passageiro a
caminho do aeroporto pode fazer seu mobile check-in, e 14 chegando dirigir-se
a um quiosque CUSS, onde imprimira a etiqueta de sua bagagem. Os

processos sao complementares e ndo ha qualquer prejuizo de qualidade.

O conceito de modularidade ainda pode ser visto nas mudltiplas funcdes
desempenhadas pelos quiosques de auto-atendimento, suportados pelo BCBP
e check-in remoto. Além de facilitar todo o processo de check-in os quiosques
imprimem cartdes e etiquetas de bagagem, capturam dados dos passaportes,
permitem antecipar compras de produtos de bordo, processam reclamacgdes de
bagagens extraviadas, entre outros (BEHAN, 2008). Essa grande variedade de
servicos demonstra a grande flexibilidade oferecida pelos quiosques para as
operacfes de uma empresa aérea em um terminal de passageiros (ou mesmo
fora dele), destacando-se o fato de que todos os processos listados estdo
perfeitamente integrados, gerando ganhos de qualidade, velocidade, eficiéncia

e custos.

A customizacdo massificada propicia a entrega de opcdes de servigcos de
forma flexivel e discricionéria, eliminado a dicotomia historica entre variedade e
custo. A customizacdo massificada € mais eficiente quando combinada com
padronizacdo e modularidade, aumentando a variabilidade ao mesmo tempo
em que promove uma reducdo nos custos de producdo (SLACK; LEWIS,
2001).

As interfaces instaladas nos quiosques de auto-atendimento possibilitam, apés
a identificagéo do passageiro, reconhecer a que grupo de clientes ele pertence,
0 que o faz sentir-se distinguido pelo provedor de servi¢cos. Assim, a interface
oferece a este passageiro um alto grau de customizacdo, com base em
padrées e modulos previamente definidos. Tal distingéo reverte em satisfacéo e
fidelizacdo, o que por sua vez impacta de forma positiva os resultados da
empresa (HESKETT, 1994h).

Destaque-se, por fim, que o acima € potencializado quando as aplicacdes

usadas séo suportadas pela web, possibilitando uma gama ainda mais extensa
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de customizacdo, que, entretanto, tem baixo custo de desenvolvimento e

manutencao.

2.4 Da integragéo por meio de Tl

Um dos grandes catalisadores de transformacéo das organizagfes nas Ultimas
décadas foi 0 uso da tecnologia da informagdo, ou simplesmente TI, que gera
possibilidades que vao da simples automacdo de processos até o completo
redesenho do escopo empresarial. Embora o processo nao seja
conceitualizado como sendo evolutivo, a extensdo dos beneficios potenciais
aumenta por meio da maior inser¢cao de Tl na operagdo das organizacgoes
(VENKATRAMAN, 1994).

Sao cinco os niveis da transformacdo dos negdcios através de Tl. O primeiro
nivel é a exploracdo localizada de TI, quando uma tarefa até entdo realizada
por uma pessoa é automatizada, permitindo, deste modo, um aumento de
velocidade, ganho de qualidade e redugdo dos custos de produgéo. Nesse
nivel percebe-se uma simples replicagdo do processo para o ambiente
automatizado, com minimas transformacdes nos processos de negocio

(VENKATRAMAN, 1994).

Um exemplo da exploragdo localizada foi a transformagédo do check-in de
manual para eletrénico, desempenhado segundo a mesma légica de processo,
mas com clara reducao de tempo e custo, ao passo que possibilitou um ganho

de qualidade por meio do aumento da consisténcia dos dados capturados.

Jé a integracgéo interna, o segundo nivel, promove a interconectividade técnica
e a interdependéncia dos processos, propiciando uma melhor coordenacéo e
gestdo dos negocios. As duas vertentes sdo necessarias para que possa haver

uma evolugdo nos processos da empresa. Deve-se destacar que a
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interdependéncia tem como limite os processos da propria organizacdo
(VENKATRAMAN, 1994).

O desenvolvimento de uma plataforma comum entre o check-in e o
balanceamento da aeronave pode ser um exemplo de integragéo interna. Isto
se da porque os responsaveis pelo balanceamento do avido dependem do

fornecimento de dados do check-in para que possam completar suas tarefas.

Os dois primeiros niveis foram definidos como evolucionérios, propiciando
ganhos internos limitados a pequenas mudangas nos processos dos negocios.
Ja os trés niveis restantes sdo entendidos como revolucionarios, pois melhor
exploram os potenciais beneficios de TIl, bem como possibilitam uma real

redefinicdo do escopo dos negaocios.

O terceiro nivel propde que as funcionalidades de Tl devem ser usadas como
alavancas para o redesenho das organizacdes e dos processos de negocio, e
ndo simplesmente como uma sSuperposiCdo aos processos existentes. Para
evitar uma limitacdo do escopo desse redesenho, deve-se estender a analise
para além das fronteiras da organizagdo, descolando-se das praticas
tradicionais e adotando uma nova légica de negdcios, com o objetivo de se
identificarem oportunidades de relacionamento com outras organizacdes que
participem da cadeia de valor (VENKATRAMAN, 1994).

A opcgdo das empresas aéreas por terceirizar o trabalho de check-in para os
passageiros serve de exemplo para o terceiro nivel de transformacéo. Isso foi
feito com a introducdo dos quiosques de auto-atendimento e o uso extensivo
da web. A mudanca no paradigma do processo de check-in permitiu aos
passageiros uma alternativa para (virtualmente) eliminar as filas de espera para
despacho nos aeroportos, atuando de forma positiva sobre um dos fatores de

maior importancia para os passageiros em termos de qualidade de servico.

O quarto nivel trata do redesenho da cadeia do negoécio, com a aplicacédo
efetiva de capabilidades de Tl por multiplos participantes em um negocio. I1sso

nado deve ser confundido com troca eletrénica de arquivos (EDI), e seu conceito
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vai além da escolha entre interfaces multi-firmas proprietarias e comuns.
Adicionalmente, ndo existem provas de que as primeiras tragam quaisquer
vantagens competitivas (VENKATRAMAN, 1994).

O redesenho da cadeia de negdcios, por meio da adocdo de padrbes e
definicdo de requerimentos de seguranca, promove a interconectividade,
aumentando a eficiéncia da gestédo. Adicionalmente propicia que uma empresa
acesse o inventario de uma parceira sem intervencdo humana, incrementando
a eficiéncia operacional. A concatenagdo dos processos interdependentes,
entretanto ndo estruturados, gera potencial para diferenciagdo no mercado e,
por fim, a alavancagem do conhecimento e expertise existentes entre 0s
parceiros permite uma melhor adaptabilidade em cenérios de incerteza
(VENKATRAMAN, 1994).

Resumindo o nivel de redesenho da cadeia de negécios, Venkatraman propde
que (VENKATRAMAN, 1994, p. 83):

acredito fortemente que o real poder de TI para
gualquer empresa néo reside no alinhamento de processos
internos (ganhos de eficiéncia), mas na reestruturacdo dos
relacionamentos de sua cadeia estendida de negocios,
alavancando uma gama mais vasta de competéncias, que
entregardo produtos e servicos superiores”.!

Assim, o redesenho da cadeia de prestacdo de servigos das organizacoes as
leva a sair dos seus limites dados ou assumidos. Parte central € o redesenho
do relacionamento com outras organizagdes que participam na geracado de

valor para seus clientes comuns, criando interdependéncia entre as mesmas.

As decisdes tomadas pelos prestadores de servigos do aeroporto de McCarran
e pelas empresas aéreas que nele operam de investir de forma integrada em
uma plataforma comum de Tl e de adotar o padrdo CUSS podem ser citadas

como bons exemplos do redesenho da cadeia de prestagédo de servigos. Tanto

! Traduzido pelo autor.



35

as prestadoras de servicos do aeroporto como as empresas aéreas obtiveram
ganhos de eficiéncia operacional, sendo o passageiro o beneficiario final das
decisdes tomadas (INGALLS, 2007).

O quinto e ultimo nivel proposto traz a questao de qual é o papel e a influéncia
de TI no processo de redesenho da cadeia estendida de negécios, concluindo
gue a combinacao flexivel de diferentes fragmentos dos produtos ou servigos
sO é possivel por meio da capacidade superior de coordenacgéo apoiada em TI.
Assim, Tl exerce um papel fundamental em redefinir “as regras do jogo” com
relacdo a estratégia operacional (VENKATRAMAN, 1994).

Com relagdo ao quinto nivel proposto por Venkatraman, ndo foram encontrados
dados que indicassem que as empresas aéreas € 0S aeroportos ja estejam
explorado este nivel, nos exemplos de Las Vegas e Londres Heathrow. H4,
entretanto, indicios de que uma nova opcdo tecnoldgica pode levar as
empresas aeéreas para este patamar, o que sera explorado adiante na

conclusao deste trabalho.

2.5 Dos impactos da gestdo de operagdes sobre a percepcgéo de qualidade

pelos clientes

A rentabilidade é entendida como o resultado da concatenacao de fatores, que
usa como elos a fidelidade dos clientes e a satisfacéo, lealdade e produtividade
dos empregados. A proposicdo basica de Heskett afirma que (HESKETT,
1994b, p. 165):
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“... lucro e crescimento sdo estimulados primariamente
pela fidelidade dos clientes. Fidelidade é o resultado
direto da satisfacdo dos clientes. A satisfacdo €
fortemente influenciada pelo valor dos servicos providos
aos clientes. Valor é criado por empregados satisfeitos,
fieis e produtivos. A satisfacdo dos empregados, por sua
vez, resulta primariamente de sistemas de suporte de alta
qualidade e de praticas que permitam aos empregados
entregar resultados para os clientes”.?

Segundo a logica acima, demonstra-se a importancia dos sistemas de suporte
e praticas operacionais como fator para a geracdo de lucro e crescimento,

através da geracgédo de valor para os clientes.

A criagdo de valor para os clientes através da prestacdo de um servico inclui
em seu amago um grau de subjetividade. A definicdo de valor foi sintetizada
como sendo a diferenca entre a qualidade e o custo do servico, variando, pelo
mesmo servico, de cliente para cliente. Assim, deve-se colocar especial
atencao no processo de melhoria dos servicos como forma de atuar sobre as

expectativas e percepcoes dos clientes (HESKETT, 1994a).

O fortalecimento dos sistemas de suporte, com a ado¢cdo do CUSS e mobile
check-in, por exemplo, possibilitaram que as empresas aéreas alocassem seus
funcionarios em funcdes que realmente agregam valor para seus passageiros.
Estas novas fungdes, entretanto, passam por um incremento na tomada de

decisdes, o que demanda qualificagéo para os empregados (CARLZON, 2005).

Um dos fatores que atuam sobre as percepcdes dos clientes € o grau de risco
envolvido com a prestacdo do servico em si, com 0 aumento deste no mesmo
sentido em que aumenta a percepgao de complexidade inerente ao servigo.
Assim, a medida que o cliente acumula experiéncias, sua percepcao de risco
diminui, consequentemente aumentando seu grau de conforto e sua propensao

a repetir o processo, resultando em fidelizagdo, aumento do valor pecebido,

2 Traduzido pelo autor.
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diminuicdo do custo de processo e aumento da rentabilidade da transacéo
(HESKETT, 1994a).

O grafico abaixo reproduzido é, segundo Heskett, a sintese do conceito de

percepcéao de risco, acima explorado:

Figura 2: Percepcao de risco e complexidade do processo

Necessidade do Cliente

Complexas Simples
Percepgao de risco Baixa percepgao
Alto e expectativas de risco e
moderadas expectativas altas
Conhecimento
do processo
do servigo
por parte do
cliente .
Alta percepcgao Percepcgao de
Baixo de risco e baixas risco e expectativas
expectativas moderadas

Fonte: Percepc¢éo de risco e complexidade do processo (HESKETT, 1994a, p. 41)

Assim, as empresas aéreas deveriam colocar seus esforcos para simplificar
seus processos, 0 que contribui para um aprendizado mais rapido por parte dos
passageiros. Isto, em contrapartida, aumenta o grau de conforto e familiaridade
dos passageiros com o processo de check-in, reduzindo a percepcéo de risco e
localizando o processo, idealmente, no quadrante superior direito do grafico

acima.

O atributo de maior valor para os clientes é o tempo de espera para ser
processado por meio dos varios sistemas existentes nos aeroportos, com
destaque para o check-in (BANDEIRA; CORREIA; WIRASINGHE, 2007). A
forma tradicional de reduzir o tempo de espera quando se formam filas € o

aumento no numero de atendentes ou a criacdo de células de atendimento
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especializadas, que, numa visao tradicional do caso estudado, pode incluir uma

divisdo por tipo de processo ou por tipo de cliente.

Neste sentido, é relevante analisar formas de gerenciar o comportamento dos
clientes, identificando a previsibilidade dos eventos e criando mecanismos para
influenciar o local e 0 momento em que 0S servicos serdo prestados
(HESKETT, 1994a).

Ponto fundamental a ser observado é que tais mecanismos devem ser aceitos
pelos clientes, preferencialmente passando para eles a percepgédo de
agregacao de valor. Processos que néo respeitem essa légica serdo rejeitados
pelos clientes, afetando de forma negativa sua experiéncia e reduzindo a
propensdo de repeticAo desta modalidade de servico, o que afeta

negativamente a rentabilidade do nego6cio (HESKETT, 1994a).

Como visto na secao de gestdo de operacdes, o aumento do uso de processos
e aplicativos baseados em TI possibilita que os clientes escolham o local em
gue o servico (ou parte dele) sera prestado. Assim, os clientes ndo precisam
mais obrigatoriamente dirigir-se ao local em que o servigo era originalmente
prestado, e podem optar por “trazer” os mesmos até si (GIANESI; CORREA,
1994).

A massificacdo da internet foi catalisadora neste processo, virtualmente
deslocando as interfaces de relacionamento com os clientes (front office) ao
encontro do mesmo em qualquer lugar do planeta. Adicionalmente, as
interfaces sdo caracterizadas por um baixo nivel de autonomia quanto a
tomada de decisdes, reduzindo a variabilidade e contribuindo para a elevacao
do padrdo minimo de qualidade (GIANESI; CORREA, 1994). Desta forma foi
possivel uma massificacdo e terceirizagdo do processo de atendimento sem

prejuizos para sua qualidade.

Como consequiéncia do acima, um processo que requeria historicamente uma
dada alocacdo de pessoal pode agora ser feito por equipamentos, reduzindo

seus custos diretos. Ao mesmo tempo abriram-se possibilidades para a
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introducdo de novos produtos, bem como oferecer a possibilidade de uma

customizacgéo massificada, como visto na sec¢éo 2.3.

Uma andlise esquematica da classificagdo dos processos de servigos foi

proposta por Silvestro et al. (1992), como abaixo:

Figura 3: Classificagcdo dos processos de servigos

Pessoal

Tempo de Contato

Customizagao
Alto [ Discricionariedade

Front office

Processo Servigos
profissionais

Pessoal/equipamento
Tempo de Contato
_— Customizagao Servicos
Medio [ Discricionariedade por enco?nenda
Front office/back office
Processo/produto

Servigos
Equipamento massificados
Tempo de Contato
Customizagao
Discricionariedade
Back office
Produto

Baixo [

Namero de clientes processados por unidade de atendimento por dia

Fonte: Classificacdo dos processos de servigos (SILVESTRO et al., 1992, p. 73). Traduzido

pelo autor.

O processo de check-in demandava historicamente um tempo de contato
“médio” entre 0 passageiro e 0 agente da empresa aérea. O passageiro nao
tinha qualquer contato com os sistemas da empresa, caracterizando-o com
“servi¢co por encomenda’. Mas, com a demanda crescente e a possibilidade do
uso da internet, passou a ser um “servico massificado”, com o passageiro
gerindo autonomamente seu processo de check-in, interagindo diretamente
com os sistemas da empresa aérea e alocando o tempo que julgar necessario

para tal.
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Como forma de garantir que a experiéncia com 0s equipamentos de auto-
atendimento seja positiva, e reverta em percepcdo de qualidade e eficiéncia
nos processos por parte dos clientes, as empresas devem investir no
treinamento dos clientes no momento da introducéo desses equipamentos. I1Sso
pode ser feito de forma explicita — alocando funcionarios especialmente para
essa tarefa —, ou de forma implicita, por meio de interfaces gréficas que

auxiliem o usuério a entender e completar o processo.

Tal iniciativa reduzird o tempo de aprendizado e, posteriormente, de processo,
seus erros, e garantird uma experiéncia positiva para o cliente. O treinamento
adequado do cliente aumenta exponencialmente a probabilidade deste optar
novamente pelo auto-atendimento em uma proxima oportunidade, reduzindo de
forma permanente a necessidade de alocacdo de mao-de-obra e os custos
atrelados a esse processo (GIANESI; CORREA, 1994).

Uma das principais caracteristicas da aproximacao do cliente com as interfaces
€ a terceirizacdo do trabalho. Desta forma, o cliente assume uma parte do
trabalho (em algumas situacées assume o trabalho por completo) que antes
tinha que ser provida pela empresa. Interessantemente, isso pode contribuir
para uma maior satisfacdo e percepcao de qualidade por parte do cliente, ao
mesmo tempo em que proporciona uma reducgdo de custos para o fornecedor,
propiciando um aumento de sua lucratividade (GIANESI; CORREA, 1994).

Esse aumento no grau de satisfacdo por parte dos clientes é resultado de um
fendbmeno social conhecido como encasulamento (cocooning). Nele, os
consumidores se fecham em si proprios e querem cada vez mais ter o pleno
controle sobre o0s processos e experiéncias que desfrutam, evitando
conscientemente o contato com outras pessoas. Tal fendbmeno é explorado
pelos provedores de servigos por meio do aumento nas opcdes de servigcos de
auto-atendimento, ou self-service e ainda DIY — “Do It Yourself”, ou “faga vocé
mesmo” em inglés (DEUTSCH, 1989).

A motivagcdo para esse comportamento ndo vem de estimulos financeiros,

como um desconto para quem usa 0 auto-atendimento. Notaram-se inclusive
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casos em que o0s precos subiram, o que demonstra que os consumidores
valorizam o tempo e a conveniéncia como mais relevantes que o0 preco do
produto. Ainda nesta linha, o grau de conforto com a tecnologia de auto-
atendimento cresceu muito mais rapidamente que o nivel de paciéncia com
servigcos pessoais, considerados “rudes” pelos consumidores (DEUTSCH,
1989).

A passagem a seguir € bem ilustrativa (DEUTSCH, 1989):

“Clientes, desta forma, representam a ultima fonte de
trabalho barato. Eles trabalham com afinco e séo rapidos. E
como eles estdo de bem consigo mesmos, as empresas
sentem cada vez menos pressdo para recompensa-los com
precos baixos.”

Desta forma, a decisdo das empresas aéreas de terceirizar o servigo de check-
in para seus passageiros, usando componentes com CUSS, web e mobile
check-in, esta perfeitamente alinhada com a teoria e encontra solido grau de

aceitacao entre os consumidores.

% Traduzido pelo autor.



42

3. METODOLOGIA

3.1 Caracterizagdo do Estudo

Segundo Yin (2005), a forma mais adequada de se optar pela estratégia de
pesquisa a ser usada deve passar pela andlise de trés condigbes basicas, a

saber:

» 0 tipo de questdo de pesquisa proposta;

= a extensdo de controle que o pesquisador tem sobre eventos
comportamentais atuais;

= 0 grau de enfoque em acontecimentos contemporaneos em oposi¢ao

a acontecimentos historicos.

Yin (2005) postula que os estudos de caso sao a metodologia mais adequada
guando o trabalho a ser desenvolvido busca responder questdes, sobretudo, do
tipo “como” ou “por que”. Nessa situagdo o pesquisador ndo tem chances de
controlar os eventos comportamentais se o foco do trabalho estiver em
acontecimentos contemporaneos. Tais questbfes “explanatérias” sao
adequadas para analisar evolugbes operacionais ao longo do tempo, em

contraste com eventos repetitivos ou esporadicos.

Outra indicacdo para o uso de estudo de caso sdo investigacbes empiricas,
gue, nas palavras de Yin (2005,) “investigam um fendmeno contemporaneo
dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o

fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos”.

No tocante a coleta de dados e sua analise, Yin (2005, p. 33) explica que:
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“A investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacéo
tecnicamente Unica em que havera muito mais variaveis de
interesse do que pontos de dados, e, como resultado,
baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados
precisando convergir em um formato de triangulo, e, como
outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposicdes tedricas para conduzir a coleta e analise de
dados.”

Outra definicdo da adequacéo do estudo de caso com estratégia de pesquisa
nos é oferecida por Schramm (1971 apud YIN, 2005, p. 31):

“A esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia
em todos os tipos de estudo de caso, é que ela tenta
esclarecer uma decisdao ou um conjunto de decisdes: 0
motivo pelo qual foram tomadas, como foram
implementadas e com quais resultados.”

Ja para Stake (2005), a opcdo por estudar um caso ndo é uma opcao
metodoldgica, mas a simples escolha por um objeto a ser estudado, uma vez
gue a escolha de um caso é definida pelo interesse do autor no mesmo. Stake
destaca ainda que o termo “estudo de caso” ajuda a chamar a atencdo para o
gue pode ser aprendido daquele caso em especifico, mas também o produto

de nosso conhecimento.

Ainda segundo Stake (2005), o propésito de um estudo de caso nao é
necessariamente a construcdo de teoria. Um estudo de caso néo é feito porque
representa outros casos ou indica a existéncia de um problema, mas sim pelo

interesse intrinseco no mesmo, suas particularidades.

Com base na definicdo acima, Stake (2005) cunhou o termo “uniqueness”, que
penetra a natureza do caso, suas origens historicas, sua ambientacao, seus
contextos econdmicos, politicos, legais e estéticos, delineando sua histéria

singular e complexa.
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Auto-intitulado um construtivista, Stake postula que o conhecimento é
construido socialmente, e desta forma o0s casos ajudam a construir
conhecimento, pois os mesmos sao descritos de forma detalhada, permitindo

aos leitores fazer comparacdes com relagdo a certos atributos destacados.

Por ser construido com base em fendmenos do mundo-real (e ndo em
experimentos de laboratério), que possibilitam uma descri¢cdo rica do contexto
em que ocorre, o estudo de caso é uma das formas mais usadas para erguer
pontes entre as evidéncias qualitativas e a pesquisa dedutiva, resultando na
construcdo de teoria. O estudo de caso também € um método valioso quando
usado para analisar como os individuos estruturam e resolvem seus problemas
no cotidiano. (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007).

Siggelkow (2007) postula que um estudo de caso Unico pode permitir a
construgdo de um insight conceitual, identificando lacunas na teoria e dai
estimulando pesquisas para preenché-las com a elabora¢do de conceitos mais

refinados.

Segundo Eisenhardt e Graebner (2007), o desafio do estudo de caso Unico de
apresentar dados de qualidade pode ser respondido por meio de uma narrativa
completa e minuciosa dos fatos. Esta narrativa deve conter citagbes de
personagens relevantes ao caso apresentado, bem como dados que o
suportem. A historia deve, entdo, ser entrelacada com teoria, para demonstrar

a relacdo entre as evidéncias empiricas e a mesma.

Por fim cabe destacar algumas dificuldades que podem ser encontradas em um

estudo de caso. Siggelkow (2007, p.20) anuncia que:

“...se vocé quer escrever um estudo de caso que derive sua
excitacao e justificativa por meio de pouco mais do que a
descricdo de um fendbmeno particular, assegure-se de ter
um porco falante.”

* Traduzido pelo autor
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Outro ponto destacado por Siggelkow (2007) é o cuidado que deve ser tomado
com as conclusdes tiradas do estudo de um caso unico, dadas sua limitacéo de
escopo. Uma analise especifica, entretanto, pode ser interessante se permitir
inferéncias sobre outros casos. Assim, um paper ndo pode basear-se somente
em sua estrutura descritiva, mas deve prover também um insight conceitual.
Desta forma, se um leitor fosse ler somente a parte conceitual do trabalho, o

mesmo deveria estar convencido da logica interna do argumento conceitual.

Uma das contribuigbes do estudo de casos destacados por Siggelkow (2007) &
seu uso como ilustracdo. Ao ver o emprego da construgdo conceitual em um
exemplo concreto o leitor pode mais facilmente imaginar como este argumento

conceitual pode ser usado em outras situagbes empiricas.

Siggelkow (2007) pondera que um caso deveria permitir que o leitor
enxergasse a totalidade do quadro analisado, e ndo somente uma nova Visao
sobre a literatura. Um leitor ndo deveria depender de uma compreensao prévia

da literatura tedrica para apreciar seu texto e suas conclusdes.

Em funcdo dessas caracterisitcas do método de estudo de caso, o0 mesmo
mostra-se adequado a analise dos possiveis impactos de um aumento no uso
de tecnologias e processos de auto-atendimento nos aeroportos brasileiros,
possibilitando a integracdo dos processos, a eficiéncia operacional e a

gualidade do atendimento.

3.2 Documentos e dados secundarios

Como fontes complementares foram usados dados de féruns de debate sobre
0 uso de tecnologia em aeroportos, pesquisa junto as associacbes
internacionais de empresas aéreas e operadores de aeroportos, provedores de
servicos e solucdes tecnoldgicas, revista eletronicas, white papers e artigos de

revistas especializadas.
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Adicionalmente foram realizadas entrevistas presenciais, por telefone e por e-
mail com os gerentes das empresas aéreas que operam em Guarulhos, como
forma de obter dados quantitativos para dar suporte & pesquisa, bem como

permitir a construgéo de contrapontos com aeroportos internacionais.

Todos os dados secundarios usados sédo publicos, sendo que a maioria dos
documentos né&o tedricos foi obtida por meio da pesquisa na internet. Alguns
dos dados usados ja eram de conhecimento do autor, dada sua atuagéo

profissional no segmento de transporte aéreo.

Documentos e textos tém vieses. Desta forma, um dos desafios encontrados foi
buscar descortinar angulos diversos, ou entdo a confirmacdo das informacdes

por fontes distintas e com outras percep¢des sobre os dados e seus impactos.

Em linha com a descricdo sobre a obtencédo dos dados, acima apresentada, o
corte metodolégico a ser usado, segundo Vieira e Zouain (2003), pode ser
descrito como seccional com perspectiva longitudinal, que se caracteriza pela
coleta de dados em certo momento, resgatando dados e informacgOes de

periodos passados para ajudar a explicar a configuracdo atual do fenémeno.

Por fim, tendo por base o referencial tedrico e os exemplos vistos nas secdes
anteriores desta dissertacdo, propde-se um quadro de andlise que especifica
0os elementos pesquisados. Neste sentido serdo usadas as definicoes

constitutivas e operacionais, segundo Vieira e Zouain (2003, p.19):

“A definicdo constitutiva refere-se ao conceito dado por
algum autor da variavel ou termo que vai utilizar. (...) A
definicdo operacional refere-se a como aquele termo ou
variavel serd identificado, verificado ou medido na
realidade”.
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Tabela 1: Definigcdes constitutivas e operacionais da pesquisa

Categoria

Definicdo Constitutiva

Definicdo Operacional

Modularidade

Combinacao de médulos de
atendimento ao passageiro,
sem comprometimento da

gualidade final

Disponibilidade pelas
empresas aéreas dos
componentes tecnoldgicos
CUSS, web e mobile

check-in

Customizacéao

Massificada

Interface flexivel para
atendimento a passageiros

de grupos distintos

Uso de interface flexivel

pelas empresas aéreas

Quarto nivel de

integracao por Tl

Redesenho da cadeia de

prestacdo de servigcos

Uso do CUSS pelas

empresas aéreas

Aceitacdo dos
servigcos de auto-
atendimento pelos

passageiros

Propensao ao uso dos
servigos de auto-

atendimento

Quantidade de
passageiros propensos a
usar servigos de auto-

atendimento

Fonte: elaborado pelo autor

A presenca de cada uma das categorias pesquisadas em um dado aeroporto é

um forte indicativo de que o mesmo explora adequadamente a teoria do cone

de areia. Esta concluséo é possivel uma vez que as caracteristicas de cada um

dos componententes

tecnolégicos estudados permitem a construcao

cumulativa das camadas do dito cone.
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4. ANALISE DE DADOS

Neste capitulo sera feita uma contraposicdo entre os dados publicados pela
revista Air Transport World e os dados coletados nas entrevistas com as
empresas aéreas que operam no aeroporto internacional de Guarulhos, em

Sao Paulo, tendo por base as definicdes construidas na tabela 1.

Com relacéo a categoria modularidade sera verificada a efetiva combinacéo de
modulos de atendimento aos passageiros, sem prejuizo para a qualidade final
do processo. O foco estara no uso dos componentes tecnologicos CUSS, web

e mobile check-in.

A segunda secéo tratara do uso de interfaces flexiveis para o atendimento de
passageiros de grupos distintos, que caracterizam a customiza¢cao massificada.
Para tal ser& revista a atual penetracdo destes conceitos nas empresas que

operam no aeroporto de Guarulhos.

A seguir sera analisado de que forma o uso do CUSS pelas empresas aéreas
contribuiu para o redesenho da cadeia de prestacdo de servicos, de acordo

com o quarto nivel de integracdo por meio de TI.

Por fim, a quarta secdo explorara a aceitacdo pelos passageiros dos servicos
de auto-atendimento oferecidos nos aeroportos pesquisados pela Air Transport
World, inlcuindo S&o Paulo, que indicara a propensao atual e futura de uso dos

componentes tecnolégicos explorados.
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4.1 Da modularidade

Uma pesquisa feita em 2009 com 116 empresas aéreas demonstrou que 0S
principais motivadores para investimento em tecnologia sdo a reducdo de
custos (com 57% de todas as respostas multiplas), a possibilidade de oferecer
novos produtos (43%), melhorar o servico ao cliente (42%) e aumentar a
produtividade da méo-de-obra (34%). Como consequéncia, a area especifica
gue mais recebera investimentos € a de servicos aos passageiros, com foco no
redesenho dos processos (AIRLINE BUSINESS, 2009).

Neste aspecto, 48% dos respondentes informaram que irdo expandir 0 numero
de quiosques de auto-atendimento, especialmente os voltados para check-in.
Ja 26% dos respondentes indicaram que aumentardo a quantidade de
guiosques para nOvosS USOS, COMO permitir aos passageiros registrar
reclamacdo de bagagem perdida, compra de servicos adicionais ou uso de
milhas para upgradings (AIRLINE BUSINESS, 2009).

Dados equivalentes podem ser encontrados em uma enquete feita junto a 163
aeroportos ao redor do mundo em 2008 (AIRLINE BUSINESS, 2008). Nesta
pesquisa fica patente que as prioridades dos aeroportos sao melhorar a
satisfacdo e os servigos aos clientes (prioridade alta para 80% das respostas
multiplas), reduzir os custos operacionais (61%) e expandir a capacidade do
aeroporto (56%). Para alcancar tais resultados os principais projetos para 0s
préximos dois anos sdo incrementar a quantidade de portdes automatizados de
embarque (35% das respostas multiplas), aumentar o volume de passageiros
que fazem check-in fora do aeroporto (32%) e desenvolver ferramentas que
auxiliem na melhoria do fluxo de passageiros em seus terminais (29%)
(AIRLINE BUSINESS, 2008).

Até o final de 2009 47% dos aeroportos apontavam que teriam quiosques de

auto-atendimento multiempresa aérea instalados, o que seria possivel gracas a
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decisdo de 67% dos respondentes em aumentar o numero de quiosques
durante este ano. A expectativa dos aeroportos, entretanto, indica que 49%
esperam que em até cinco anos a maioria de seus passageiros usem metodos
de auto-atendimento para realizar seu check-in, o que por sua vez impactara
positivamente a capacidade de atendimento de seus terminais (AIRLINE
BUSINESS, 2008).

As empresas aéreas indicaram ainda que seguirdo buscando formas de
terceirizar o processo de check-in para os passageiros, permitindo que o0s
mesmos imprimam e etiquetem suas bagagens nos quiosques de auto-
atendimento. Os dados de 2009 apontam que 13% das empresas aéreas ja
disponibilizaram essa alternativa, e 30% adicionais pretendem fazé-lo em 2010
(AIRLINE BUSINESS, 2009)

De forma anéloga, as empresas aéreas usuarias do sistema CUTE no
aeroporto de Guarulhos decidiram pelo aumento da quantidade de quiosques
comuns de auto-atendimento, que passardao de seis para vinte até meados de
2010 (LOPEZ, 2010). Assim, espera-se um incremento das empresas aéreas
gue utilizam os quiosques em relacdo as quatro atuais. Estas respondem pelo
equivalente a 3,5% dos assentos disponiveis anualmente, sendo que 0,67%

dos passageiros transportados fizeram uso desta alternativa (IATA, 2010).

Os novos quiosques permitirdo a captura dos dados dos documentos de
viagem dos passageiros e a impressao de etiquetas de bagagens (LOPEZ,
2010). Com isso, pode-se deduzir que as empresas aéreas cogitam a
instalacéo de pontos comuns de entrega de bagagens (common baggage drop-
off points) em Guarulhos, beneficiando-se das definicdes operacionais
instituidas pela Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC) em sua resolucéo
130 (ANAC, 2009).

Para tal, faz-se necessaria uma conexao entre 0s pontos comuns de entrega
de bagagens e os DCSs das empresas aéreas que utilizarem esta modalidade

operacional em Guarulhos. Isto possibilitara o cruzamento de dados entre o
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cartdo de embarque do passageiro e as bagagens despachadas, cumprindo

com os requerimentos de seguranca determinados pela ANAC.

Ainda com relagéo aos quiosques de auto-atendimento e ao uso da plataforma
CUTE em Guarulhos devem ser feitas duas observagdes frente aos

aprendizados extraidos da experiéncia do aeroporto de Las Vegas McCarran.

Diferentemente de Las Vegas, Guarulhos possui balcées de check-in
dedicados para as empresas aéreas nhacionais, balcbes estes que sdao
operados com equipamentos proprietarios. Isto se da em fung¢édo da quantidade
de vdos que essas empresas operam neste aeroporto. O ndo-uso de
equipamentos comuns, entretanto, reduz a flexibilidade operacional, podendo

resultar em uma utilizagcao subdétima da capacidade do aeroporto.

Se por um lado o uso de seus quiosques proprietarios (hum total de 29)
aumenta o volume de auto-atendimento para 21% dos passageiros de
Guarulhos, seus balcdes dedicados consomem 41% (97 balcGes) dos 236 |a
disponiveis. Assim, pode-se inferir que Guarulhos talvez esteja no mesmo
estagio descrito quando do comec¢o do processo de redesenho conduzido em
Las Vegas, com grau de flexibilidade operacional reduzido e sob o risco de

proliferacdo dos quiosques proprietarios.

Ja quando inquiridas sobre o prazo de implementacdo de funcionalidades de
auto-atendimento, as 116 empresas aéreas entrevistadas globalmente
indicaram que 60% j& possuem a modalidade de web check-in. Outras 27%
planejam té-la em funcionamento até 2010. Estes numeros sdo maiores do que
os relativos ao uso dos quiosques de auto-atendimento, com 51% e 25%,
respectivamente (AIRLINE BUSINESS, 2009).

No caso especifico do aeroporto de Guarulhos, 27 das 39 empresas aéreas
gue l4 operavam em janeiro de 2010 ja ofereciam web check-in para seus
passageiros. Embora isso represente um potencial de 93,3% dos assentos
oferecidos anualmente (IATA, 2010), efetivamente sé 6,1% do total de

passageiros utilizam esta modalidade de check-in.
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Por fim, os dados relativos ao check-in através de telefones celulares apontam
gque 25% das empresas aéreas entrevistadas pela Airline Business ja
disponibilizaram tal modalidade, volume este que mais do que dobrard para
2010, quando um total de 59% das empresas pretende té-lo em funcionamento
(AIRLINE BUSINESS, 2009).

Relativamente & Guarulhos, somente duas empresas aéreas oferecem tal
servico a seus clientes, sendo que as duas informam ser o volume de
passageiros que fazem uso de tal alternativa irrisdrio. Somadas, essas
empresas oferecem o equivalente a 30,6% dos assentos ofertados anualmente

em Guarulhos (IATA, 2010).

Em uma nota positiva, e como visto no referencial teérico, o mobile check-in
estd baseado no envio do cartdo de embarque com codigo de barras
bidimensional (BCBP) por meio de uma mensagem SMS para o celular do
passageiro. Neste quesito, 21 empresas aéreas, ou 51,5% dos assentos
disponibilizados anualmente, ja estdo aptas a emitir BCBP em Guarulhos no
comeco de 2010. Este numero deve subir para 31 empresas aéreas até o final
deste ano em fungcdo do mandato da IATA para emisséo de 100% dos cartbes

de embarque no padrdo BCBP.

Os dados apresentados nesta secdo podem ser agrupados de forma gréfica,

COMO expostos a seguir.
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Grafico 1. Penetracdo de cada componente frente a quantidade de

assentos ofertados anualmente em Guarulhos e seus usos atuais

BCBP

Mobile check-in Web check-in

m Oferta

m Uso atual

CUSS

Fonte: elaborado pelo autor. Escala: 0 — nenhuma empresa; 1 — abaixo de 25%; 2 — entre 25%

e 49%; 3 — entre 50% e 75%; 4 — acima de 75%; 5 — todas empresas.

Assim, enquanto 51,49% dos assentos ofertados anualmente em Guarulhos ja
podem ter seus cartdes de embarque emitidos com o padrao BCBP e a
penetragdo potencial de web check-in chega a 93,29% dos assentos
disponiveis, somente duas empresas oferecem mobile check-in (com
baixissimo grau de uso, mas potencial de penetracdo de 30,62%) e outras
guatro instalaram seus aplicativos nos terminais CUSS ora disponiveis (3,50%

dos assentos ofertados anualmente).
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Gréfico 2: Quantidade de empresas aéreas que operam em Guarulhos por

componente tecnoldgico
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Fonte: elaborado pelo autor

Dos dados acima pode-se concluir que, em maior ou menor grau para cada um
dos componentes tecnoldgicos analisados, as empresas aéreas usufruem de
modo ainda bastante limitado dos beneficios que a modularidade confere as

operacdes aeroportuarias.

Ha espaco para uma implantacdo mais extensiva dos quatro componentes
tecnoldégicos, mas deve-se dar ao menos igual enfoque a necessidade de
incrementar o uso dos componentes pelos passageiros. Para tal € fundamental
um forte estimulo a experimentacdo por parte das empresas aéreas, que

promovera uma mudanca de habitos de uso ao longo do tempo.
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Tabela 2: Penetracdo atual dos componentes tecnolégicos em Guarulhos

percentual

Web Mobile
Aeroporto Iltem BCBP CUSS _ _
check-in | check-in
Quantidade de
; 21 4 27 2
Empresas Aéreas
Percentual dos
Guarulhos | assentos 51,5% 3,50% 93,3% 30,6%
oferecidos
Utilizacao real
51,5% 0,67% 6,10% Irrelevante

Fonte: elaborado pelo autor

Com vistas aos desenvolvimentos futuros, ressalta-se a existéncia de fatores

contribuintes para um incremento no numero de empresas aéreas ofertantes

dos componentes tecnolégicos em Guarulhos. Dentre esses, 0 mandato da

IATA para que todas as empresas aéreas membro passem a utilizar

exclusivamente o padrdo BCBP até o final do ano de 2010. Como exposto, 0

BCBP € condicdo necesséaria para a introducdo do mobile check-in, que

ganhara forca com a troca da base instalada de telefones celulares. Neste

sentido, estima-se que em 2014 algo como 30% dos telefones celulares

comercializados no Brasil sejam smartphones, ideais para este tipo de
transacédo (PYRAMID RESEARCH, 2009).
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4.2 Da customizac¢édo massificada

Somadas, as quatro empresas aéreas que fazem uso dos quiosques comuns
de auto-atendimento ofertam 3,50% do total de assentos disponibilizados
anualmente no aeroporto de Guarulhos. O grau de uso dos quiosques nessas
empresas varia de 10% a 30% do total de passageiros transportados,
resultando em um volume de passageiros despachados por meio dos
guiosques de apenas 0,67%, frente aos mais de vinte milhdes de passageiros

anuais.

Como visto na sec¢do 4.1., duas empresas nacionais instalaram seus quiosques
proprietarios em Guarulhos. Tendo por base este cenario, a soma das seis
empresas representa 68,79% dos assentos oferecidos anualmente, com
20,98% dos passageiros despachados por meio de seus quiosques de auto-
atendimento. Entretanto, o emprego de quiosques proprietarios pode resultar
em um desafio adicional com relacdo a curva de aprendizado pelos
passageiros. Isso se da em funcdo dos quiosques proprietarios
tendencialmente terem seus processos ndo harmonizados com 0s quiosques
CUSS.

J& uma andlise das 27 empresas que oferecem a seus clientes a opc¢éo de
check-in por meio da internet aponta para o fato de que somente seis delas (ou
22,2%) possui algum tipo de customizacdo massificada. Note-se que as trés
empresas aéreas que oferecem a customizacdo massificada por meio dos
guiosques também o fazem para o web check-in. Isto deve-se ao fato de que
uma vez desenvolvida a interface no DCS de uma empresa, esta

funcionalidade pode ser estendida para os demais canais de atendimento.

Assim, o total de passageiros que pode usufruir desta customizacdo € de

4.91% dos assentos ofertados anualmente em Guarulhos.
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Grafico 3: Penetracdo da customizacédo massificada em Guarulhos

Assentos Empresas Aéreas

Sim
4,91% Sim
15,38%

Nao L)
84,62%

95,09%

Fonte: elaborado pelo autor

Dentre as funcionalidades ofertadas para os clientes que efetuam seu check-in
por meio da web e dos quiosques de auto-atendimento, e se beneficiam da
customizagdo massificada, as empresas aéreas destacaram a oferta de
diagramacdao distinta da interface, o acesso irrestrito a0 mapa de assentos de
um voo, a oferta de upgrades e prioridade nas listas de espera. Desta forma,
constata-se que este grupo de clientes tem a sua disposicdo uma gama maior
de op¢Bes no momento do check-in para sua viagem, resultando em

reconhecimento e satisfagéo para 0s mesmos.

Alternativamente, uma das demais empresas aéreas oferece acesso irrestrito
ao mapa de assentos para clientes que optam por um tipo especifico de tarifa.
Neste caso entende-se que a customizagdo ndo se d4 em funcdo do grupo do

cliente, mas sim da receita gerada pelo mesmo naquela transacéo especifica.

Em resumo, a disponibilizacdo de ferramentas de customizagcdo massificada
restringe-se a 6 empresas aéreas e ndo atinge sequer 5% dos passageiros que
embarcam anualmente no aeroporto internacional de Guarulhos, valores estes

gue indicam a incipiéncia de tal componente neste aeroporto.
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Tabela 3: Penetracdo da customizagdo massificada em Guarulhos

Massificacao _ .
Aeroporto _ Sim Nao
customizada

Quantidade de
Empresas 6 33

Aéreas
Guarulhos

Percentual dos
assentos 4.91% 95,09%

oferecidos

Fonte: elaborado pelo autor

4.3 Do quarto nivel de integracédo por meio de TI

Como visto no referencial tedrico, os quiosques de auto-atendimento tem o
potencial de redesenhar a cadeia de prestacdo de servicos, com a empresa
aérea estendendo ao passageiro a opcao de obter o controle sobre o0 processo.
Esta terceirizacdo do trabalho ocorre sem que haja prejuizo na qualidade dos
dados capturados, uma vez que as interfaces tém baixa autonomia e nao

permitem que 0s usuarios interfiram na mesma.

A terceirizac@o gera beneficios objetivos para as empresas aéreas, sobretudo
com reducdo de custos de pessoal e locacdo dos balcdes tradicionais de
check-in. O objetivo desta se¢éo, entretanto, € verificar se 0 uso atual dos
quiosques de auto-atendimento extrapola a relacdo entre os passageiros e as
empresas aéreas, estando, assim, alinhado com o quarto nivel de integracéo

por meio de TI.
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Uma analise das capabilidades dos atuais seis quiosques de uso comum
instalados no aeroporto de Guarulhos aponta para o fato de que os
passageiros podem somente obter seus cartdes de embarque. Isto se da em

fungéo das limitagBes dos quiosques ali disponiveis.

Ja os 14 quiosques adicionais recentemente encomendados permitirdo aos
passageiros a impresséo de etiquetas de bagagem e a captura dos dados de
seus documentos de viagem. Ambas as informacbes serdo diretamente
alimentadas nos DCS das empresas aéreas, reduzindo o tempo do processo
para 0s passageiros e empresas aéreas, e influindo positivamente na qualidade

das informagdes capturadas.

Esta nova versdo de quiosque permitird ainda que outros servigcos sejam
ofertados, sempre e quando as empresas aéreas tenham ativado os modulos
equivalentes em seus sistemas internos. Destacam-se a consulta ao estrato de
milhas, solicitacdo de upgradings e reclamac&o de bagagem ndo entregue no

aeroporto de destino.

Note-se, entretanto, que o redesenho do processo permaneceu limitado a
relagdo entre as empresas aéreas e seus passageiros, ou seja, ndo extrapolou

os limites ora existentes.

Por outro lado, a instalacdo dos novos quiosques CUSS em Guarulhos dara
apoio a base que permitira atingir o quarto nivel de integracéo. Isto ocorrera
guando outros operadores de servigos no aeroporto de Guarulhos, tais como a
Policia Federal e a Receital Federal, estiverem aptos a receber o inventario de
dados dos documentos de viagem dos passageiros. Para tal, devem ser

verificadas as implicacdes institucionais desta medida.

Assim, os dados capturados nos quiosques de auto-atendimento serdo
enviados, sem intervengdo humana, para os 6rgdos de controle do Estado,
aumentando a eficiéncia operacional e impactando positivamente na

experiéncia de viagem do passageiro com a redugéo do tempo dos processos.
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Este nivel de integracéo ja € explorado nos aeroportos de Las Vegas e Londres
Heathrow. Em ambos os casos h& comunicacdo entre os sistemas das
empresas aéreas e os dos Orgaos de controle do Estado. Outro exemplo de
interconectividade extrapolando a relacdo passageiro — empresa aérea é a
alimentacdo dos DCSs das empresas aéreas quando da passagem do
passageiros portador de cartdo de embarque BCBP pelos pontos de verificagdo

de seguranca do aeroporto.

Tabela 4: Presenca do quarto nivel de integragdo por meio de Tl

Aeroporto Quarto nivel de integracdo por meio de Tl

Guarulhos N&o presente

Fonte: elaborado pelo autor

4.4 Da aceitacado dos servi¢os de auto-atendimento pelos passageiros

Uma pesquisa realizada nos meses de abril e maio de 2009, nos aeroportos de
Atlanta (EUA), Mumbai (india), Paris Charles de Gaulle (Franca), Moscou
Domodedovo (Russia), Johanesburgo (Africa do Sul) e em Guarulhos, S&o
Paulo, ouviu 2.193 passageiros no total. A amostra foi representativa para cada
um dos aeroportos. Alguns dados demograficos podem ser observados na

tabela abaixo.
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Tabela 5: Dados demogréaficos dos passageiros entrevistados

Propésito da viagem Tipo de voo

Lazer 58,9% Curta distancia 74,4%
Negocios 41,1% Longa distancia 25,6%
Tipo de destino Bagagens despachadas
Internacional 43,0% Sim 75,7%
Domeéstico 57,0% N&o 23,3%
Idade dos passageiros Numero de viagens ao ano

18 a 24 anos 10,1% 2 0uU menos 28,9%
25 a 34 anos 28,4% 3abd 31,0%
35 a 44 anos 25,9% 6a9 16,1%
45 a 54 anos 21,2% 10 ou mais 24,0%
55 anos ou mais 14,4%

Fonte: Air Transport World, setembro de 2009. Elaborado pelo autor.

Embora os resultados de cada cidade ndo possam ser entendidos como sendo
a perfeita representacdo para todo o pais, sdo um bom indicativo do tipo de

comportamento dos passageiros frente aos atributos medidos (ATW, 2009).

Um dado destacado pela pesquisa foi o fato de que 96% de todos os
passageiros pesquisados eram portadores de telefones celulares, PDAs ou
laptops, um indicador de mobilidade na comunicagdo e que suporta a opgao

pela andlise do check-in via telefone celular, ou mobile check-in, neste trabalho.

Quando perguntados sobre o que associam com uma viagem prazerosa, 0S

passageiros elencam curtas filas de espera como terceiro item (62,0% das
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respostas multiplas e um incremento de 10 pontos percentuais frente a 2008) e
opc¢Oes de auto-atendimento como nono item (25,5% e 5,1 pontos percentuais
sobre 2008) (ATW, 2009).

Ja quando inquiridos sobre que parte da viagem gostariam de alterar para
torna-la mais agradavel, 14,8% do total de respondentes (queda de 2,3 pontos
percentuais frente a 2008) apontaram a perda de tempo no aeroporto antes da
partida dos voos como primeiro item, indicando o desconforto com o excessivo
tempo do processo pré-voo. O processo de check-in recebeu 8,1% de todas as
respostas (queda de 4,1 pontos percentuais). A obtencdo do cartdo de
embarque e o despacho de bagagens ficaram na décima e décima primeira
posicoes, com 3,7% e 1,7%, respectivamente (ATW, 2009).

A relativa baixa importancia destes dois ultimos valores deve-se ao fato de que
0S passageiros possivelmente ainda ndo conseguiram desassociar 0 processo
do check-in da obtencéo do cartdo de embarque e entrega de bagagens, uma
vez que ainda nao tiveram a oportunidade de experimentar 0os processos de

auto-atendimento.

O aumento da média ponderada do uso de auto-atendimento nos aeroportos
pesquisados, passando de 36% (2008) para 44% (2009), poder ser explicado
como sendo o resultado combinado da expectativa por parte dos passageiros
de menores filas de espera e aumento nas opcdes de auto-atendimento
(viagem prazerosa), e reducéo do tempo de espera no pré-voo e processo de

check-in (o que desejam alterar).

Ja quando solicitados a informar quais 0s aspectos que mais apreciaram no
processo de auto-atendimento, os passageiros indicaram a facilidade de uso
dos quiosques e sites de check-in como primeiro item, em 82,8% e 91,5% das
respostas respectivamente. A seguir veio a possibilidade de os proprios
passageiros executarem o processo de check-in (47,1% e 64,2%), a facilidade
de alterar a marcacédo de assentos (39,8% e 61,6%) e a possibilidade de

emissédo do cartdo de embarque para o check-in feito pela web. Em quinto



63

lugar apareceram a flexibilidade e conveniéncia oferecidas (42,5% e 55,9%), a
possibilidade de evitar as filas nos aeroportos (56,9% e 50,5%) e a reducéao do
nivel de stress associado a viagem (33,3% e 55,8%) (ATW, 2008)

Buscando antever a propensao ao uso, 0s passageiros foram perguntados
sobre quais as chances de usarem os quiosques de auto-atendimento no futuro
proximo: 76,8% indicaram que os usariam freqlentemente ou com certa
freqiéncia (+ 17,7 pontos percentuais sobre os valores atuais). Ja para web
check-in a soma dos dois grupos (alta e média frequiéncias) indica que 63,0%
pretendem usa-lo, um incremento de 22,7 pontos percentuais. Nesse sentido,
64,5% de todos passageiros entrevistados ainda n&o haviam feito sua primeira

experiéncia com web check-in (ATW, 2009).

E, apesar de sua ainda pequena penetracdo segundo os dados da pesquisa, o
check-in via telefone celular € o mecanismo mais promissor, uma vez que 96%
dos passageiros declararam possuir um dispositivo movel. A expectativa, uma
vez que ocorra a convergéncia dos padrdes tecnoldgicos e uma evolugdo nos
costumes dos passageiros, € que esse valor quadruplique dos atuais 10,1%
para 38,3% (ATW, 2009).

Por fim, os passageiros foram perguntados sobre o processo de despacho
autbnomo de bagagem nos pontos comuns de entrega (common baggage
drop-off points). As possibilidades de despacho de bagagem limitam-se aos
qguiosques CUSS e aos balcdes tradicionais de check-in, uma vez que as

etiquetas de bagagem s6 podem ser obtidas nestes canais de atendimento.

O despacho de bagagem foi considerado pelos entrevistados como a principal
razdo para ndo usar o auto-atendimento (29,6% das respostas multiplas),
seguido pela preferéncia da interface humana (23,9%) e a inexisténcia de filas
nos balces de check-in (15,1%). Perguntados sobre o porqué do despacho de
bagagem ser um obstaculo, 56,9% responderam que ndo viam valor no

processo, uma vez que ainda tinham que se dirigir posteriormente a um balc&o
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para entregar suas malas, preferindo assim entrar nas filas tradicionais (ATW,
2009).

Assim, o desafio que deve ser enfrentado pelas empresas aéreas é a
aculturacdo dos passageiros, garantindo que os mesmos reconhegam o valor
do processo de despacho autbnomo de bagagens. Para tal, o despacho deve

ser simples e ndo deve haver filas para a entrega nos drop-off points.

Este conceito esta presente no Terminal 5 de Londres Heathrow, onde
somente 0s passageiros de primeira classe podem despachar suas bagagens
nos balcdes tradicionais de check-in. Os demais passageiros contam com drop-
off points espalhados por todo o terminal, que possibilitam percursos curtos a
partir do check-in nos quiosques de auto-atendimento e ndo possuem filas de

espera.

Os comentarios finais da pesquisa indicam que o auto-atendimento é uma
tendéncia irreversivel no segmento do transporte aéreo comercial, tendo
atingido uma média ponderada de 36% entre 0s passageiros dos aeroportos
pesquisados em 2008. Na mesma linha, 61% dos respondentes apontam sua

clara preferéncia pelo auto-atendimento (ATW, 2009).

Focando a andlise nos dados disponiveis para o aeroporto internacional de
Guarulhos, em Séo Paulo, pode-se perceber que ha certo descolamento em

relacdo aos dados mundiais, como pode ser constatado na tabela a seguir.
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Tabela 6: Que mudancas o0s passageiros gostariam de ver em suas

viagens
Mundial Guarulhos
Processo Participacdo | Ranking | Participagdo | Ranking
Tempo de espera
14,8% 2 39,0% 1

no aeroporto

Despacho de 1.7% 11 7.0% 5
bagagens

Fonte: Air Transport World, setembro de 2009. Valores absolutos. Elaborado pelo autor.

Do acima nota-se que o tempo de espera em S&o Paulo ndo s6 tem um ranking
mais elevado do que a média ponderada mundial, mas conta com quase o
triplo de indicacdes por parte dos passageiros que por la transitaram. O mesmo
se aplica, com ainda mais magnitude, porém menor relevancia, ao processo de

despacho de bagagens.

Uma outra pergunta da pesquisa publicada pela Air Transport World igualmente
indica o descontentamento dos passageiros com o tempo de espera a que tem

gue se submeter nos aeroportos.

Tabela 7: O que 0s passageiros associam a uma viagem agradavel

Mundial Guarulhos
Componente Participacdo | Ranking | Participacdo | Ranking
Filas curtas 62% 2 71% 1

Fonte: Air Transport World, setembro de 2009. Valores absolutos. Elaborado pelo autor.
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Ja quando perguntados sobre a freqliéncia com que usam 0s quiosques de

auto-atendimento nos aeroportos pesquisados, foi verificada a situac&o abaixo.

Tabela 8: Quiosques de auto-atendimento — freqUéncia de uso

Frequéncia _ Freqliéncia _

Mundial | Guarulhos Mundial | Guarulhos
atual futura
Alta 28% 5% Alta 43% 25%
Média 36% 32% Média 33% 65%
Nunca usou 36% 63% N&o usaria 24% 10%

Fonte: Air Transport World, setembro de 2009. Valores absolutos. Elaborado pelo autor.

Nota-se que na frequéncia de uso atual os valores para o aeroporto de
Guarulhos estdo significativamente inferiores no quesito alta frequéncia e a
realizagdo da primeira experiéncia. Por outro lado, quando inqueridos sobre
sua propensdo ao uso futuro os passageiros mostram-se mais dispostos a
experimentar os quiosques de auto-atendimento em Guarulhos, sendo de

somente 10% a participacédo dos que indicaram que nao pretendem usa-los.

Por outro lado, o elevado percentual de passageiros com propensado média ao
uso futuro (65%) pode significar que os mesmos usardo o auto-atendimento
somente forem “obrigados” a fazé-lo, ou seja, nos casos em que atendimento
pessoal nos balcBes tradicionais implicarem em grande tempo em filas de

espera.

Para efeito de esclarecimento é importante ressaltar que os 37% que
informaram atualmente usar os quiosques em Guarulhos (alta e média
freqUéncias) incluem os quiosques proprietarios das duas maiores empresas

domeésticas.

Distribuicdo semelhante de dados pode ser notada com relagdo ao uso do web

check-in em Guarulhos frente & média ponderada mundial.
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Tabela 9: Web check-in — frequéncia de uso

Freqiéncia _ Freqléncia _

Mundial | Guarulhos Mundial | Guarulhos
atual futura
Alta 16% 1% Alta 33% 20%
Média 19% 10% Média 30% 54%
Nunca usou 65% 89% N&o usaria 37% 26%

Fonte: Air Transport World, setembro de 2009. Valores absolutos. Elaborado pelo autor.

Pelo acima exposto, no momento atual Guarulhos sofre um relevante
descolamento em relagdo ao uso deste componente tecnoldgico. Por outro
lado, trés em cada quatro passageiros indicaram sua propenséao futura ao uso
do web check-in, o que confere a Guarulhos uma dianteira potencial de mais de

dez pontos percentuais em relagdo & média mundial.

J& o uso do mobile check-in esta, tanto para os dados mundiais como para
Guarulhos, em sua primeira infancia. Considerando-se, entretanto, a
expectativa de convergéncia do processo de check-in para este componente,
h& que se destacar que, quando da pesquisa publicada pela Air Transport
World, 76% dos passageiros entrevistados em Guarulhos apontaram sua

propensao a usar este componente para efetuar seu check-in.

Tabela 10: Mobile check-in —frequéncia de uso

Frequéncia futura Mundial Guarulhos
Alta e média 44% 76%
N&o usaria 56% 24%

Fonte: Air Transport World, setembro de 2009. Valores absolutos. Elaborado pelo autor.

Quando perguntados sobre sua preferéncia futura por portar um cartdo de

embarque em papel ou eletrbnico, 77% dos passageiros entrevistados no
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aeroporto de Guarulhos apontaram sua preferéncia pelo segundo, o maior valor

entre os aeroportos pesquisados (ATW, 2009).

Esse dado, assim como a propensdo ao uso futuro de mobile check-in, indica
um grau de conforto dos passageiros com tecnologia, o que pode ser
interpretado como um fator estimulador para a implantacdo das solucdes
analisadas em Guarulhos e nos demais aeroportos nacionais. Neste contexto,
entretanto, deve ser trabalhada a percepcéo de risco por parte dos passageiros

para proporcionar o grau de aderéncia potencialmente identificado.

Por fim, Guarulhos ndo conta atualmente com pontos comuns de entrega de
bagagem. Entretanto, pelo menos uma das empresas aéreas que fazem uso do
CUSS informou que designa um de seus balcdes de check-in exclusivamente
para a recepcdo das malas dos passageiros que fizeram uso do auto-
atendimento. Segundo a mesma, héa claro ganho de eficiéncia no processo de

despacho e verificou-se um bom nivel de aceitacdo pelos passageiros.
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5. CONCLUSOES

5.1 Consideracgfes Finais

Da andlise feita com os dados e da pesquisa deste trabalho pode-se verificar
gue os desafios que devem ser enfrentados em Guarulhos nos proximos anos
em funcdo do esperado crescimento no volume de passageiros ndo séo uma
novidade e tampouco um caso Unico. Os exemplos de Las Vegas McCarran e
Londres Heathrow permitem extrair uma série de aprendizados, validos tanto
para a maximizagdo do uso dos recursos disponiveis, como para a
conceitualizacdo de um novo terminal de passageiros, que deve ser o caso do

terceiro terminal do aeroporto paulista.

Pode-se inferir pelo exposto, que a decisdo de investimento alinhado e
integrado, buscando atingir o quarto nivel de integracdo por meio de TI
proposto por Venkatraman, parece ser um imperativo para fazer frente as

tendéncia da demanda futura.

Neste sentido, CUSS, web e mobile check-in, apoiados sobre o padrdao BCBP,
aparecem como alternativas adequadas para apoiar este processo, pois
possibilitam a oferta de mudltiplos canais de atendimento aos passageiros.
Estes canais podem ainda ser customizados para reconhecer e distinguir
grupos especificos, o que faculta as empresas aéreas explorar os conceitos de
modularidade e customizacdo massificada para atingir patamares de

exceléncia em atendimento a custos inferiores.

Faz-se necessario, entretanto, que haja um avanco na penetracdo de cada um
dos componentes, uma vez que os dados atuais apontam certo atraso de
Guarulhos frente & média ponderada dos demais aeroportos pesquisados.

Destaque-se que um incremento na penetracdo dos componentes parece ser
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uma clara alternativa para incrementar o valor percebido pelos passageiros,
gue no caso de Guarulhos gostariam de ver as filas e os tempos de espera

reduzidos.

Os dados relativos ao uso atual dos servicos de auto-atendimento por parte
dos passageiros indicam que ainda hd muito a ser explorado. Por outro lado, a
propensdo ao uso futuro ultrapassa em varios aspectos a média ponderada dos
aeroportos pesquisados. Isto é um indicativo de que o0s passageiros que
transitam por Guarulhos podem ja estar “maduros” para fazer maior uso dos
componentes tecnoldgicos. Treinamento e conscientizacdo dos mesmos s&o
duas medidas que devem ser consideradas pelas empresas aéreas para

solidificar e acelerar o processo.

Outra anélise sobre estes dados permite a construcdo de uma conjectura um
tanto quanto incomum. O incremento da propensdo ao uso de componentes
tecnolégicos vem, normalmente, precedido da disponibilizacdo dos ditos
componentes pelas empresas que 0s usam. Assim, 0 uso incremental por parte
dos consumidores, assumindo-se que de forma a proporcionar experiéncias
positivas, reduz sua percepgdo de risco e complexidade do processo. Em
outras palavras: a velocidade de mudanca nos habitos e costumes de uso é

mais lenta que a introducdo de novas tecnologias.

Assim, como no caso especifico de Guarulhos sdo poucas as empresas que
atualmente fazem uso de CUSS, web e mobile check-in em escala expressiva,
poder-se-ia especular que a introducdo dos componentes em Guarulhos teria
larga aceitacdo imediata (low-hanging fruits). Ou seja, Guarulhos estaria

propenso a “subverter” a l6gica temporal da mudanca de paradigma.

As constatacfes e conjecturas acima acabam, entretanto, desembocando nas
seguintes indagacdes: se € sabido por parte do operador aeroportuario e das
empresas aéreas que operam em Guarulhos que as Uultimas terdo (em sua
vasta maioria) a obrigacao de imprimir BCBP até o final do ano de 2010; que as

Ultimas j4 possuem (em sua vasta maioria) a capacidade de oferecer web
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check-in; e que foram encomendados mais 14 quiosques CUSS, o que impede
0 incremento imediato da baixissima penetracdo destes componentes em
Guarulhos? Uso inadequado de gestdo de operacbes? Falta de visédo
sistémica? Processos arcaicos e sem integracdo tecnoldgica? Ou seja, quais

sdo as barreiras que devem ser eliminadas?

E provavel que uma parcela significativa das respostas as perguntas acima
formuladas dependa de uma analise dos contextos de poder e politica no
campo institucional entre os atores em questdo, o que poder ser objeto de

pesquisas futuras.

Outra sugestdo € que se repitam nos anos vindouros pesquisas sobre 0s
aspectos quantitativos aqui apresentados, bem como a evolugao da propenséo
ao uso por parte dos passageiros. Isto permitira acompanhar a penetracdo no
uso dos componentes tecnolégicos, e, sobretudo, seus impactos sobre os

passageiros.

Por fim, e em funcdo da situagdo particular do aeroporto internacional de
Guarulhos, com seus terminais operando acima da capacidade nominal para
0s quais forem concebidos, seus sistemas de Tl ndo integrados, o baixo uso
dos componentes tecnoldgicos eleitos pela industria para oferecer uma melhor
experiéncia de viagem aos passageiros e maximizar o uso das instalacdes
disponiveis, bem como fazer frente ao crescimento esperado para os proximos
anos, o que inclui as demandas decorrentes da Copa do Mundo de Futebol em
2014, fica como sugestdo um dos aprendizados extraidos dos casos de Las
Vegas McCarran e Londres Heathrow: a necessidade de criagdo de um
“conselho diretor” que abarque todos os participantes da cadeia de prestagao
de servicos em Guarulhos. A atribuicdo maior deste conselho sera definir o
conceito e a estratégia de operacoes, e, a partir destes pontos, as acdes para

implementa-la.



72

5.2 Recomendacédo para futuras pesquisas no processo de check-in dos

passageiros

As solucdes tecnolégicas apresentadas propiciam um redesenho dos
processos de negoécios das empresas aéreas e operadores aeroportuarios,
com um conseqlente aumento de suas capabilidades e interdependéncias
operacionais, que sao revertidas em beneficio dos passageiros. Nao houve,
entretanto, uma redefinicdo do escopo dos negocios, 0 que permitiria a criagdo
de organizac6es ainda mais flexiveis e efetivas por intermédio de alavancagem
por Tl (VENKATRAMAN, 1994).

No processo de selecdo das tecnologias expostas neste trabalho verificou-se o
surgimento de uma quarta opcdo tecnoldgica, claramente em estagio
incipiente. Trata-se de um chip para comunicacao de curta distancia, conhecido
em inglés pela sigla NFC (near field communication), que permite seguranga na

troca de grande volume de dados em alta velocidade (SITA, 2009c).

Uma das caracteristicas mais interessantes do NFC € o fato dele funcionar
mesmo que 0 equipamento que o abriga ndo possua mais carga de bateria,
uma vez que sua ativagdo se da pelo receptor dos dados do NFC. Dessa
forma, elimina-se uma das maiores preocupacdes sobre a dependéncia em

relacdo aos equipamentos méveis (SITA, 2009¢).

Visto com o substituto do Bluetooth, uma aplicagdo sem fio que permite a
conecgao e a troca de informagdes entre dispositivos eletrénicos por meio de
uma frequéncia de radio de curto alcance, o NFC permite ainda que seus
portadores efetuem transacdes financeiras e, por essa razdo, eliminem a
necessidade de carregar dinheiro, moedas ou plasticos (SITA, 2009c). Este
chip, que estara incorporado em 450 milhdes de celulares produzidos em 2011,
equivalente a 30% da producdo mundial anual (SITA, 2009a), abrirA novos

horizontes para uma relacdo interativa entre as empresas aéreas € 0S
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passageiros, de modo a permitir o desenho de uma nova gama de

procedimentos mais eficientes nos aeroportos.

A visdo de futuro aponta que, uma vez adquirido um contrato de transporte,
seus dados (voos, dias, horarios, etc.) serdo enviados para o chip NFC do
celular do passageiro, que carregara também seus dados de identificacéo,
incluindo biométricos, passaporte, vistos e formularios de imigracdo (IER,
2009).

Assim, ao chegar a um aeroporto, bastard ao passageiro um “aceno” de seu
celular em frente a um leitor de NFC e a identificacdo positiva através de
biométricos, que possibilitardo seu acesso aos processos de verificagdo de
seguranca. Imigracdo e embarque seguirdo igualmente este procedimento,
potencialmente eliminando os cartGes de embarque fisicos e eletrénicos (IER,
2009).

Com o auxilio do NFC, os celulares possibilitam ainda identificar a localizagcédo
exata do passageiro em um aeroporto. ISSo propicia que 0 passageiro possa
ser auxiliado em sua locomogdo até o portdo de embarque através de
mensagens SMS, permitindo que o processo de fechamento do voo seja
acelarado e os atrasos reduzidos (AIRPORT TECHNOLOGY, 2009). Um
estudo do Auto-ID Lab da Universidade de Cambridge, Inglaterra, indicou que a
reducdo dos atrasos pode resultar em uma economia de US$ 600 milhdes por
ano para as empresas aéreas, e que testes conduzidos na Europa e Asia-
Pacifico indicaram boa aceitacdo por parte dos passageiros participantes
(SITA, 2009c).

Um dos desafios com relacdo ao uso dos celulares com NFC reside em um
item cada vez importante nos tempos atuais: a privacidade dos dados (SITA,
2009c). Entretanto, as limitacdes legais correlatas podem, em principio, ser
plenamente satisfeitas se 0s passageiros aceitarem aderir espontaneamente a
seu uso, 0 que pode requerer algum tempo e investimento por parte das

empresas aéreas para conscientizar seus passageiros.
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