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Gestao de riscos em cadeia de suprimentos: uma analise das
companhias aéreas

Jodo Henrique Lopes Guerra (FAGEN — UFU)

Resumo: As companhias aéreas operam em um ambiente dindmico e complexo, sujeito a mudangas.
Este estudo se propds a compreender os riscos que afetam estas empresas e as estratégias que tém
sido adotadas para mitiga-los. Os procedimentos metodolégicos usados foram: revisao de literatura,
analise documental (relatérios oficiais das companhias aéreas selecionadas) e analise de conteudo.
Pelas suas caracteristicas, o setor de transporte aéreo oferece um ambiente fértil para o estudo do
conceito de gestdo de riscos em cadeia de suprimentos. Um processo formal e robusto de gestdo de
risco é cada vez mais fundamental para que as empresas sobrevivam e se mantenham competitivas.
Palavras-chave: Cadeia de suprimentos, Gestdo de risco, Companhias aéreas, Setor aéreo

Supply chain risk management: an analysis of airlines

Abstract: Airlines operate in a dynamic and complex environment, subject to changes. This study
aimed to understand the risks that affect these companies and the strategies that have been
adopted to mitigate them. The methodological procedures used were: literature review, document
analysis (official reports of selected airlines) and content analysis. Due to its features, air transport
sector offers a fertile environment for studying the concept of supply chain risk management. A
formal and robust risk management process is increasingly critical for companies to survive and
remain competitive.

Key-words: Supply chain, Risk management, Airlines, Air sector

1. Introdugao

Como qualquer outro sistema, uma cadeia de suprimentos esta sujeita a varios tipos de
risco, seja a montante ou a jusante (PRAKASH et al., 2017). Atualmente sao varios os fatores
gue contribuem para o surgimento do risco, como por exemplo: a globalizacdo, a tendéncia
de crescimento do outsourcing, a maior exigéncia por entregas no prazo, a reducgao do ciclo
de vida dos produtos e praticas que visam diminuir os estoques e a base de fornecimento
(WIENGARTEN et al., 2016; FAN et al., 2017). Neste panorama, tem ganhado relevancia na
literatura o conceito de gestdo de riscos em cadeia de suprimentos (SCRM — supply chain risk
management). “Muitos pesquisadores da academia e da industria dedicaram consideravel
atencdo a SCRM na ultima década” (AGHAJANIAN, 2018, p. 731).

Por ser um conceito amplo (ndo restrito em termos de escopo), a SCRM pode ser aplicada
em qualquer drea. H3, no entanto, um tipo de empresa que parece atrair o tema com um
particular interesse: as companhias aéreas.

Ao longo do seu primeiro século de existéncia (comemorado em 2014), o setor de transporte
aéreo ajudou a moldar o mundo moderno, estimulando a economia, os negdcios e o turismo
(O'CONNELL, 2018). Tem sido notavel sua importancia e dindmica, como sugerem os dados
de evolucdo e gigantismo deste setor: crescimento médio anual do trafego aéreo mundial
proximo de 5% nas ultimas décadas (AIRBUS, 2014; BOEING, 2014) e um impacto econémico
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global de USS 2,7 trilhdes e 62,7 milhdes de empregos diretos e indiretos gerados (ATAG,
2016).

Porém, a dindmica que caracteriza o setor apresenta também um lado negativo, evidenciado
pelo desempenho financeiro bastante ciclico (O'CONNELL, 2018), com estreitas margens de
rentabilidade nas operaces das companhias aéreas (IPEA, 2010), com frequentes prejuizos
e faléncias (ALAN & LAPRE, 2018). Por ser uma industria “inerentemente instavel” (US GAO,
2008, p.8) que convive com um padrdo de altos e baixos que se repete década apds década
(CRONRATH, 2018), o setor aéreo desperta o interesse em se compreender a problematica
da gestdo de risco da sua otica.

Este estudo buscou compreender os riscos que afetam as companhias aéreas e de que forma
eles tém sido mitigados. As préximas duas se¢des discutem, respectivamente, o conceito de
SCRM e o setor aéreo. Em seguida é apresentado o método. Na Secdo 5 sdo apresentados os
riscos que afetam as companhias aéreas e as principais estratégias adotadas para enfrenta-
los. As consideragdes finais e as referéncias finalizam o artigo.

2. Gestao de riscos em cadeia de suprimentos (SCRM)

O risco é um conceito cujo escopo é amplo. Em algumas areas, tais como finangas, seguros,
gerenciamento de crises e assisténcia médica, o tema é bastante explorado (HECKMANN et
al., 2015). Um risco costuma ser definido a partir de sua probabilidade de ocorréncia e do
seu potencial de impacto. A titulo de ilustragdo, Ho et al. (2015, p. 5035) definem risco como
“a probabilidade e o impacto de eventos ou condi¢des inesperados em nivel macro e/ou
micro que influenciem negativamente qualquer parte de uma cadeia de suprimento, levando
a falhas ou irregularidades operacionais, taticas ou estratégicas”.

Cada membro de uma cadeia de suprimentos estd sujeito aos seus préprios riscos, aos riscos
dos outros membros de sua cadeia e até aos riscos de fora da cadeia. Desta forma, ha uma
infinidade de fontes de risco e, consequentemente, de tipos de risco. Varios deles sdo
citados na literatura (ver, por exemplo: RANGEL et al., 2015; BLOS et al., 2016; BRUSSET &
TELLER, 2017; AGHAJANIAN, 2018; FAN & STEVENSON, 2018a).

Os riscos podem afetar as operacdes das empresas inesperadamente, exigindo estratégias
de mitigacdo. E neste contexto que surge a gestdo de riscos, descrita como a identificacdo e
analise dos riscos, além do seu controle (AGHAJANIAN, 2018). Mais especificamente, Fan e
Stevenson (2018b, p.210) descrevem a SCRM como a identificacdo, avaliacdo, tratamento e
monitoramento dos riscos da cadeia de suprimentos por meio de ferramentas, técnicas e
estratégias internas, bem como da coordenacdo e colaboragdo externa entre os membros da
cadeia. Em esséncia, trata-se de uma abordagem proativa para gerenciar antecipadamente
0s riscos, visando evitar ou minimizar suas consequéncias potenciais indesejaveis.

Na literatura, alguns autores apresentam ou discutem modelos para o processo de gestdo de
risco em cadeias de suprimentos, tais como Tummala e Schoenherr (2011), Ho et al. (2015),
Rangel et al. (2015), Quang e Hara (2019) e Vishnu et al. (2019). Um modelo genérico é
mostrado na Figura 1, estando suas etapas descritas a seguir.

- ldentificagdo do risco: tem como objetivo tornar a empresa ou a cadeia de suprimentos
consciente sobre cendrios, eventos, fendmenos ou situacdes que podem afeta-la. As
diversas fontes potenciais de risco sdo consideradas.

- Avaliagdo do risco: cada risco identificado é avaliado em termos do seu potencial de
impacto e probabilidade de ocorréncia. Isto permite uma priorizagao.
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- Implementacdo da resposta ao risco: as etapas anteriores permitem definir a melhor
estratégia a ser usada para cada risco. Alguns exemplos de estratégias usadas: a reducao
do potencial de impacto ou da probabilidade de ocorréncia do risco, por meio de a¢bes
colaborativas e coordenadas na cadeia; a transferéncia do risco de um membro da
cadeia para outro, mais preparado para enfrenta-lo.

- Monitoramento: pelo fato dos riscos serem dindmicos, é preciso monitorar se houve
mudanca em sua tendéncia, probabilidade de ocorréncia ou potencial de impacto, bem
como avaliar se as estratégias implementadas na etapa anterior continuam eficazes.

Implementacgdo da

Identificacdo do Avaliacdo do
resposta ao risco

risco risco

- m=alp| Monitoramento

Figura 1 — Etapas do processo de gestao de risco em cadeias de suprimentos

Aproveitando a relevancia e atualidade do tema, este estudo apresenta uma analise sobre
gestdo de risco em uma drea estratégica: o setor de transporte aéreo.

3. O setor de transporte aéreo

A industria de transporte aéreo apresenta as seguintes caracteristicas (DELTA AIR LINES,
2015; EASYJET, 2015; LATAM, 2015; LUFTHANSA, 2015; RYANAIR, 2015; SOUTHWEST, 2015):
é altamente competitiva e regulada; é intensiva em capital, mdao de obra, tecnologia e
energia; possui altos custos fixos; é oligopolistica; é ciclica e particularmente sensivel as
mudancas econOmicas; os competidores cooperam entre si em aliancgas.

No ano em que esta industria comemorou um século de existéncia (2014), ocorreram 32,8
milhdes de voos comerciais que transportaram 3,3 bilhGes de passageiros e mais de 50
milhGes de toneladas de carga (ATAG, 2016). O modal aéreo, pela maior rapidez em relagao
aos demais modais, é adequado para o transporte de mercadorias de pequeno volume e alto
valor agregado, sendo também atrativo quando ha preocupac¢do com a seguranga e o prazo
de entrega (CFA, 2013). Pereciveis, revistas e medicamentos (CFA, 2013), animais vivos,
cargas valiosas, mala postal, bens perigosos ou sensiveis a temperatura (LUFTHANSA, 2015),
frutas (LATAM, 2015), produtos eletrénicos, roupas de alta costura, maquindrio industrial e
bens intermedidrios (tais como autopecas) (BOEING, 2014) sdo exemplos tipicos de produtos
gue utilizam este meio de transporte.

4, Método

O objetivo deste estudo foi contribuir para a compreensdo do setor de transporte aéreo a
partir da Otica da gestdo de riscos. Um levantamento de dados de organismos nacionais e
internacionais, tais como IATA (International Air Transport Association), ICAO (International
Civil Aviation Organization) e ANAC (Agéncia Nacional de Aviacdo Civil), revelou que alguns
indicadores financeiros de companhias aéreas apresentam destacada volatilidade (variacoes
frequentes). Esta descoberta motivou o autor a compreender quais fatores, presentes nos
ambientes interno e externo do setor, causavam este cenario preocupante.

O conceito de SCRM pareceu uma otica pertinente e atual para a investigacdo do problema.
Procedeu-se, entdo, a uma revisdo de literatura nas principais bases académicas (tais como
Scopus e Web of Science) visando compreender o tema e os estudos desenvolvidos nesta
area. Esta revisdo foi realizada por meio de uma analise de conteudo (KRIPPENDORFF, 2004).
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Em seguida, ja em consonancia com o modelo de SCRM, buscou-se identificar e classificar os
riscos que influenciam na complexidade e dinamismo do setor de transporte aéreo (primeira
etapa do modelo apresentado na Figura 1), bem como identificar as principais estratégias
utilizadas para enfrenta-los (terceira etapa). Para alcancar esta visdo, o autor decidiu analisar
os relatérios anuais divulgados pelas companhias aéreas, o que exigiu um recorte pontual
(transversal) para o estudo. Para a selecdo das companhias aéreas, foi considerado o ranking
da IATA de 2014, que aponta as maiores empresas do mundo (foram selecionadas as dez
maiores; ver o Quadro 1). Como as grandes companhias aéreas possuem capital aberto, elas
precisam apresentar relatdrios oficiais, o que facilitou o acesso as informag¢des desejadas.
Além disso, estas empresas atuam em varios mercados e possuem operagdes complexas, o
que permitiu capturar os riscos com uma maior amplitude. Como seria desejavel conhecer
particularidades associadas as empresas nacionais, foram acrescentadas ao grupo as duas
Unicas companhias aéreas brasileiras que, na época, tinham capital aberto.

Empresa e origem Documentos analisados Tipo de empresa

Ryanair (Irlanda)

Ryanair (2015)

easylet (Inglaterra)

easylet (2015)

Southwest (EUA)

Southwest (2015)

Gol (Brasil)

Gol (2015)

Companbhias aéreas que adotam o modelo de
baixo custo (Low Cost Carriers — LCC)

Lufthansa (Alemanha)

Lufthansa (2015)

American Airlines (EUA)

American Airlines (2015)

China Southern (China)

China Southern (2015)

Delta Air Lines (EUA)

Delta Air Lines (2015)

United Airlines (EUA)

United Airlines (2015)

Air China (China)

Air China (2015)

China Eastern (China)

China Eastern (2015)

LATAM (Brasil e Chile)

LATAM (2015)

Companbhias aéreas tradicionais (conhecidas
como network carriers)

Quadro 1 — Companbhias aéreas consideradas no estudo e documentos analisados

Os documentos das companhias aéreas demandaram um esforco consideravel de analise de
conteldo (seus conteudos tém de 140 a 456 paginas). Embora tipicamente eles apresentem
uma sec¢ao sobre riscos e oportunidades, o autor concluiu que seria necessario analisar todo
o conteldo, pois informacdes importantes eram apresentadas em outras secdes.

A préxima sec3o apresenta os resultados do estudo. E importante ressaltar que, como foram
utilizados dados secundarios neste estudo, nao foi possivel coletar informagdes associadas a
todas as etapas de um processo de gestdo de risco tipico (Figura 1). De fato, sdo exploradas
aqui apenas a primeira e a terceira etapas. Assim, sao apresentados os riscos que afetam as
companhias aéreas e as principais estratégias adotadas para enfrenta-los, de acordo com os
relatdrios anuais oficiais das proprias companhias aéreas.

5. Os riscos que afetam as companhias aéreas e as estratégias adotadas para enfrenta-los

Os indicadores financeiros agregados das companhias aéreas (levando-se em conta os dados
mundiais) ha décadas tém oscilado em torno de zero, mostrando um comportamento ciclico
(Figura 2).
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Fonte: elaborado pelo autor com base no site <airlines.org> e no relatério anual de 2017 da ICAO

Figura 2 — Evolugdo dos indicadores financeiros das companhias aéreas (dados agregados: mundo)
O caso das companhias aéreas nacionais é ainda mais preocupante (Figura 3). Além da maior
frequéncia de indicadores “negativos”, os anos mais recentes ainda ndo mostraram os sinais
de recuperacdo sugeridos pela Figura 2.

3 -

BilhGes de RS

Earnings Before Interest and Taxes (EBIT) w Resultado liquido ——Margem liquida (%)

Fonte: elaborado pelo autor com base em dados obtidos dos anudrios (de 1994 a 1999, de 2001 a 2008 e de
2017) da ANAC (para os anos mais recentes os indicadores ja estavam disponiveis; os mais antigos tiveram que
ser calculados com base nos dados fornecidos)

Figura 2 — Evolugdo dos indicadores financeiros das companhias aéreas (dados agregados: Brasil)
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O cendrio formado pelas duas figuras anteriores fomenta um interesse a respeito dos fatores
gue tornam o ambiente das companhias aéreas tdo volatil, complexo e dindmico. Baseado
nas empresas consideradas no estudo (Secdo 4), foi elaborado o Quadro 2, que mostra todos
os fatores que parecem contribuir (direta ou indiretamente, em maior ou menor grau) para
este cendrio. Evidentemente, a lista apresentada ndo é exaustiva, pois reflete o conteudo
das fontes utilizadas. Os riscos foram classificados segundo o local de ocorréncia/efetivagdo.

Em termos praticos, os fatores representam varidveis cujos padrdes ou magnitudes podem
representar para as companhias aéreas tanto riscos ou ameagas, quanto oportunidades (a
depender de suas dificuldades ou competéncias/habilidades para enfrenta-los).

A. INTERNOS A EMPRESA

al. Acidente ou incidente aéreo (inclui o impacto a marca)

a2. Falhas ou ameagas (internas ou externas) a sistemas e tecnologias utilizadas nos processos das
companhias aéreas (inclui o uso indevido de informac¢6es da empresa, tais como dados sobre clientes
ou funcionarios)

a3. Relacionados aos recursos humanos

a.3.1 Perda de mao de obra qualificada e dificuldade de contratagdo ou reposicdo

a.3.2 Sindicalizagdo (inclui a dificuldade nas negociag@es trabalhistas)

a.3.3 Greve

a.3.4 Outros (corrupgdo, suborno etc.)
B. INTERNOS AO SETOR DE TRANSPORTE AEREO

b.1 QuestGes regulatodrias e legais

b.1.1 Seguranga do transporte aéreo (engloba a aeronave — sua manutengao inclusive — e o aeroporto e
suas instalagdes)

b.1.2 Questdes ambientais: ruido, emissdo de gases (pela aeronave ou pelas operagdes em terra) e
substancias toxicas (operacdes em terra)

b.1.3 Taxas relacionadas ao transporte aéreo (as taxas nem sempre representam custos para as
companbhias aéreas, mas podem ser repassadas aos passageiros)

b.1.4 Legislagdes de prote¢dao do consumidor

b.1.5 Legislagdes que afetam funciondrios das companhias aéreas

b.2 Competicao interna, dentro do setor (inclui os riscos de excesso de capacidade, redugdo de pregos
e lucros etc.)

b.2.1 Competigdo com companhias aéreas LCC

b.2.2 Aliangas, fusdes, aquisicdes e participacdes acionarias (quando envolve os concorrentes: eles
podem ficar mais fortes; quando envolve a prépria empresa: os beneficios podem nao se efetivar ou ser
menores do que o esperado; os custos e o prazo de implementag¢do podem ser maiores do que o
esperado etc.)

b.2.3 Existéncia de companhias aéreas estatais ou subsidiadas

b.3 Problemas de infraestrutura

b.3.1 Aeroportos: congestionamento (inclui: restricGes de capacidade, operacdo por meio de slots etc.),
sistemas de controle de trafego aéreo, instalagGes (inclui: areas administrativas e de manutencgéo, pistas
etc.) e outros; pode resultar na interrupgdo parcial ou temporaria do servigo

b.3.2 Acessibilidade (aos aeroportos) (inclui: meios de transporte e vias de acesso)

b.4 Sazonalidade da demanda

b.5 Mudancas nas necessidades ou preferéncias dos clientes

(continua)
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continuagdo)

b.6 Atrasos ou interrupg¢des no fornecimento de bens ou servigos

b.6.1 Ocasionados pelos fabricantes de aeronaves ou fornecedores de pegas das aeronaves (exemplo:
fabricantes de motor)

b.6.2 Ocasionados por outros tipos de fornecedores ou empresas (inclui os fornecedores de
combustivel)

C. EXTERNOS

c.1 Variaveis econdmicas

c.1.1 Crescimento econdmico (das diferentes regides e paises) (inclui: crises econémicas ou financeiras;
evolucdo do Produto Interno Bruto; importagdo e exportagao; atividade industrial; a situagdo econémica
nas regides e paises; etc.)

c.1.2 Renda da populagdo (inclui: o setor aéreo ajuda a fomentar o turismo, ao mesmo tempo em que se
beneficia dele)

c.1.3 Taxa de crescimento da classe média

c.2 Riscos financeiros

c.2.1 Riscos de mercado: cambio, preco do combustivel (depende de vérios fatores: taxa de juros,
conflitos nas regiGes produtoras etc.) e taxas de juros (relacionadas a empréstimos ou investimentos;
exemplo: aquisi¢do de novas aeronaves)

c.2.2 Acesso a crédito e riscos de crédito e liquidez (inclui: dificuldade de acesso a crédito; riscos
envolvendo investimentos realizados ou suas instituicGes responsaveis, mas nao relacionados a taxa de
juros; risco de liquidez); observagdo: o acesso a crédito pode ser influenciado pela classificacdo de
crédito da companhia aérea

c.3 Varidveis demograficas: crescimento da populagdo, urbanizagao etc.

c.4 Questoes politicas

c.4.1 Politicas governamentais (excluem-se as questdes regulatdrias e legais do setor aéreo)

c.4.2 Crise ou instabilidade politica (sem envolver guerra ou conflito armado)

c.4.3 Embargo a algum pais (econémico, comercial ou financeiro)

c.4.4 Globalizagao

c.4.5 Liberalizagdo dos mercados (no setor de transporte aéreo) (duas perspectivas: abre os mercados da
companhia aérea para os competidores; pode dificultar a operacdo da companhia aérea em novos
mercados)

c.5 Conflitos armados, guerras e atentados terroristas (efeitos: redugdo das receitas, aumento do
prego do seguro, aumento de custos relacionados aos procedimentos de seguranca etc.)

.6 Condigdes climaticas e desastres naturais

c.7 Doengas contagiosas

c.8 Meios alternativos de transporte e tecnologias que substituem o transporte (podem levar os
viajantes a ndo viajar ou viajar por outros meios)
Fonte: elaborado pelo autor com base nos documentos citados na Se¢do 2 (método)

Quadro 2 — Fatores que afetam o ambiente das companhias aéreas

E importante esclarecer que n3o foram identificadas diferencas significativas, para os fatores
citados, no caso das companhias aéreas nacionais. O que se identificou foi uma maior énfase
destas empresas no chamado “custo Brasil” e nas incertezas associadas aos ambientes
econdmico e politico.

Complementando a identificacdo e classificacdo dos riscos, foram buscadas nos relatdrios
anuais as principais estratégias adotadas pelas companhias aéreas para enfrenta-los. A lista
apresentada a seguir também ndo se propde a ser exaustiva, tendo como propdsito revelar
as estratégias mais comumente empregadas pelas empresas como resposta ao seu ambiente
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competitivo e turbulento. E oportuno destacar que estas estratégias s3o praticamente uma
unanimidade entre as empresas contempladas neste estudo.

a)

b)

d)

e)

f)

g)

Modernizacao da frota: uma frota nova, composta por aeronaves mais modernas, atende
melhor as questdes regulatdrias ambientais (ruidos e emissdo de gases, por exemplo) e
permite reduzir os custos de operacdo, incluindo combustivel e manutencdo (dois dos
mais importantes). Em algumas regides (especialmente na Europa, devido as legislaces
mais rigidas), estas questdes tém influenciado fortemente as decisdes das empresas.
Diversificacdo de receitas: as companhias aéreas tém complementado suas receitas com
venda de passagens com outras fontes que tém se tornado cada vez mais relevantes. Por
exemplo: transporte de carga (nos espagos vagos dos compartimentos de bagagem ou
em aeronaves configuradas exatamente para este fim), venda de servigos (manutencgao
aerondutica, catering etc.) e comercializacao de refei¢bes ou outros itens a bordo — sdo
as chamadas “ancillary revenues”. Outra estratégia evidente é a atuacdo em diferentes
mercados (paises ou regides): desta forma, uma crise em um local é compensada pelo
momento econdmico favordvel de outro.

Gerenciamento da rede e da capacidade: as opera¢des de uma companhia aérea sao
bastante complexas porque dependem de muitas varidveis. Apés um cuidadoso estudo,
sao definidas rotas entre pares de cidades. Para cada rota é estabelecida uma frequéncia
de voo e sdo alocadas aeronaves. Quando é necessario um acréscimo de capacidade,
novas aeronaves sao compradas, mas as entregas tipicamente ocorrem anos depois dos
pedidos. Os funcionarios, altamente especializados e sindicalizados, sdao organizados em
equipes alocadas em aeronaves ou para as opera¢des em terra. Variagbes na demanda
(trafego aéreo), em termos globais ou localizados, impdem restricdes e exigem respostas
rapidas das empresas. Alcanca melhores resultados quem é mais eficiente na gestdo da
rede e da capacidade.

Aliancas, fusGes, aquisicOes e participacGes aciondrias: sdo particularmente comuns no
setor de transporte aéreo. Envolvem tanto empresas posicionadas na mesma camada da
cadeia de suprimentos (por exemplo: companhias aéreas, inclusive concorrentes diretos)
guanto empresas que pertencem a diferentes camadas (por exemplo, uma companhia
aérea e um de seus fornecedores).

Uso intensivo de sistemas e tecnologias que suportam as operacées: website, aplicativos
de smartphone e outras tecnologias que visam o relacionamento com o cliente, revenue
management (uma estratégia, suportada por software, em que o preco das passagens
sofre variacdo visando maximizar a receita), sistemas de venda de passagens, softwares
de gerenciamento e programacao de voos, sistemas de contabilidade, telecomunicacdo e
gestdo da manutencdo etc. Os objetivos destes sistemas e tecnologias estdo relacionados
a minimizacdo de custos e ao aumento da eficiéncia por meio do ganho de escala ou da
eliminacdo de intermediarios.

Programas de fidelidade: representam um mecanismo cada vez mais relevante (e eficaz)
para captacdo e manutencdo de clientes. Muitas vezes é o critério “ganhador de pedido”
selecionado pelo viajante.

Gestdo de risco: por questdes praticas e também de governanga, as companhias aéreas
ndo apenas reconhecem o amplo espectro de riscos que estdo sujeitas, mas assumem e
defendem a importancia de processos de gerenciamento de riscos em suas estruturas
administrativas formais.
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Evidentemente, ndo é pratico e tampouco realista correlacionar os riscos com as estratégias
apresentadas em uma dimensdo “um para um”. As estratégias anteriores acabam tendo um
escopo amplo e, portanto, cada uma serve como contramedida ndo para um risco especifico,
mas para um conjunto deles.

Apresentados os riscos e as estratégias, na proxima secao sdo feitas algumas consideracdes
finais.

6. Consideragoes finais

O espaco limitado de um artigo de evento cientifico ndo permitiu fornecer muitos detalhes
sobre os riscos que afetam as companhias aéreas ou sobre as estratégias mais comumente
adotadas para mitiga-los. Porém, acredita-se que a lista apresentada no Quadro 2 ajude a
explicar o ambiente complexo e dinamico em que as companhias aéreas estdo inseridas,
bem como a volatilidade associada aos seus indicadores financeiros (no Brasil e no mundo).

Os desafios que afetam o setor de transporte aéreo provavelmente perdurarao, dada “(...) a
natureza cada vez mais comoditizada das viagens aéreas, o aumento dos custos de
combustivel e a crescente pressdao para reduzir as emissdes de gases do efeito estufa (...)”
(PIERSON & STERMAN, 2013, p. 151). Além disso, é importante observar que varios dos
riscos identificados estdo relacionados a questdes macroecondmicas, politicas e regulatérias,
ou envolvem eventos, fendmenos e atores com os quais as companhias aéreas ndo tém um
contato ou relagao direta. Portanto, sao riscos que estao fora de qualquer controle por parte
dessas empresas.

E neste contexto que merece destaque uma das estratégias apresentadas: a gestdo de risco.
Sem uma adequada alocacado de recursos e um processo formal e robusto para antecipar,
reconhecer, priorizar e contra-atacar os riscos presentes na cadeia de valor do setor aéreo,
as companhias aéreas dependeriam de a¢Ges meramente reativas, ficando a mercé do
destino e da casualidade (com minimas chances de sobrevivéncia).

No entanto, é importante destacar que ja ndo basta uma empresa implementar um processo
(ainda que robusto) de gestdo de risco levando em conta apenas seus recursos e operacoes
internas. Considerando o amplo espectro de riscos e suas caracteristicas associadas (origem,
probabilidade de ocorréncia e potencial de impacto), ja é indispensdvel o estabelecimento
de estratégias e acles integradas (colaborativas e cooperativas) com os outros membros da
cadeia, visando respostas mais eficientes e eficazes aos riscos. Esta constatacdo também
levanta a questdao da necessidade de os membros de uma cadeia de suprimentos definirem
mecanismos efetivos e justos de compartilhamento de responsabilidades e recompensas.

Por fim, os resultados deste estudo, considerados da perspectiva de um cenario desafiador,
revelam que o tema da gestdo de riscos em cadeia de suprimentos encontra no setor de
transporte aéreo um campo fértil para a pesquisa.
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