ESTUDO DE CASO: A REVIRAVOLTA DA SCANDINAVIAN

AIRLINES SYSTEM DURANTE A CRISE DO PETROLEO

Por André Azevedo de Albuquerque.
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INTRODUCAO

A SAS (Scandinavian Airlines System) era uma empresa aérea de grande porte, em parte
privada e em parte controlada pelos governos da Dinamarca, Noruega e Suécia. Apds quase
duas décadas de prosperidade, nos anos 60 e 70, a SAS foi atingida por uma recesséo. A crise
do petréleo iniciada em 1973 gerou um aumento vertiginoso no preco do combustivel, o que
significou aumento nas tarifas aéreas e menos viagens. Os anos de 1978 e 79 foram anos de

prejuizo para a SAS.

Em 1981, quando Jan Carlzon assumiu o cargo de CEO, a empresa havia mergulhado de
uma prosperidade pacifica para uma operacdo de prejuizos. Uma mudanga era necessaria,
mas nao havia mais nenhum custo para cortar, os servigos ja sofriam uma decadéncia devido
aos cortes e 0 mercado estava mais competitivo do que nunca. No topo disso tudo, a SAS ja

tinha a repucéo de néo ser pontual.

Historicamente, as empresas aéreas sempre se preocuparam em estar na vanguarda da
tecnologia de aviagdo, investindo em aeronaves mais velozes, com menor consumo de
combustivel, etc. O presente caso trata de como a empresa SAS superou dificuldades externas
e internas na década de 80 e conta a mudanca na gestdo, quando Jan Carlzon assumiu a
direcdo da empresa, transferindo o enfoque do avido como elemento fisico para as pessoas,

tanto clientes como empregados.

O PRODUTO — OBJETO DA ANALISE

Antes da crise, durante décadas, o ambiente de negécios era estavel, com pouca
competicdo. A projecdo do orcamento e da receita anual era facil e confiavel, o produto e o
preco eram constantes, 0s custos eram a Unica variavel da equacdo. Para os empresarios
dessa época de ouro, a tatica ébvia para aumentar a margem de lucro seria fechar a brecha
entre a receita e as despesas, cortando custos. Exatamente o que foi feito pelos executivos da

SAS antes da chegada de Carlzon.

Reduzir custos sem considerar a demanda de mercado funcionou apenas durante a baixa

temporada, mas eliminou muitos servigos que os clientes desejavam ter e que ainda estavam



dispostos a pagar, a0 mesmo tempo em gue manteve outros servigos de pouco interesse para
os clientes. Sem se darem conta, ao fazer o corte de despesas, 0s empresarios estavam
diminuindo a capacidade de producdo da empresa, além de provocar um abalo no ambiente
interno, prejudicando a iniciativa dos membros da dire¢édo, que tinham medo de tomar novas
atitudes e ndo assumiam a responsabilidade pelo controle de custos, ao passo que iam

enfraquecendo também o relacionamento com os empregados da linha de frente.

O produto Estrela da SAS era o servigo de classe econdmica, devido ao grande volume de
turistas que utilizavam esse servigo. Apds a crise, esse mercado sofreu uma queda, porém os
homens de negdcios continuavam a viajar. O objeto da andlise serda o servico de classe

executiva, que foi reposicionado, conforme sera visto adiante.

Posicionamento antes da crise:

Participacdo Relativa de Mercado
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Servico A: Classe Econbmica; Servico B: Classe Executiva; Servico C: Primeira Classe.

MERCADO, SEGMENTAGCAO E PUBLICO-ALVO

O mercado de turismo, que normalmente utilizava a classe econdmica, havia caido
consideravelmente, mas foi identificado que, ap0s a crise, as viagens de negécios ainda eram
estaveis, pois ao contrario dos turistas, 0 homem de negdcios precisa viajar tanto em tempos

propicios, como em tempos de crise. Além disso, € extremamente relevante levar em




consideragdo que, o mercado de negécios tem exigéncias especiais que poderiam ser
satisfeitas com o desenvolvimento de servigos especiais e, assim, atrair o publico que esta

disposto a pagar a tarifa integral.

A estratégia de prestagéo de servicos foi toda baseada nos viajantes a negdécios. Ao invés
de cortar despesas aleatoriamente, fez-se um estudo para saber quais eram relevantes para
servir ao cliente. Aquelas que ndo serviam ao viajante a negocios eram combatidas, enquanto
aquelas que serviam, recebiam mais investimentos. Dessa forma, tirou-se o foco da classe
econOmica, aboliu-se a primeira classe, que na realidade funcionava principalmente como a
sala de jantar mais cara do mundo para os proprios executivos das empresas aéreas, € Ccriou-
se a EuroClass para substituir a classe executiva, oferecendo servicos diferenciados, como
separacdo das outras classes, salas de espera e balcdes de atendimento exclusivos nos
terminais, além do atendimento privilegiado dentro do avido. O objetivo disso era criar valores
agregados para o0 viajante a negocios, para que ele pagasse a tarifa integral em lugar de utilizar

a classe econdmica.

Reposicionamento apds a crise:

Participacdo Relativa de Mercado
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Servigo A: Classe Econdmica; Servico B: Classe Executiva; Servigco C: Primeira Classe.



COMERCIALIZACAO, PONTOS DE VENDAS E DIVULGAGAO DO P RODUTO

O novo posicionamento da SAS era tornar-se conhecida como a melhor companhia aérea
do mundo para o passageiro em frequentes viagens de negdcios. Para tanto, adotou-se a
estratégia de sempre questionar-se se “preciso disto para servir ao viajante a negécios?”, com

relacéo a qualquer processo ou custo da empresa.

Com o objetivo de garantir a melhor prestacdo de servigos para esses clientes, houve um
trabalho de marketing interno para que todos os empregados, desde a diretoria até a linha de
frente, ficassem inteirados da nova estratégia da empresa e assim orientarem-se para o cliente
e, principalmente, para os viajantes a negocios. Outra estratégia foi delegar mais
responsabilidades da operac@o para os empregados da linha de frente, a fim de agilizar a
tomada de decisdes e, ao mesmo tempo, foi solicitado a eles que informassem o feedback do

relacionamento com o cliente.

O foco de toda a comercializacdo, pontos de vendas e divulgacdo foi transferido para a
linha de frente. O servico era prestado ndo apenas durante o véo, mas de um terminal a outro,
por isso, em cada terminal foram colocados balcbes de check-in e salas de espera especiais
para os clientes EuroClass. Para cumprir com o tempo prometido ao cliente, a pontualidade era

um valor basico passado aos empregados.

Todos os processos foram reavaliados levando em consideragdo o ponto de vista do
cliente que viaja a negocios, se ndo o servisse era descartado, de outra forma era otimizado o
maximo possivel para servir cada vez melhor. Cada processo com foco na satisfacédo do cliente
recebia investimentos e era ampliado ao méximo. Era preferivel ser 1% melhor em 100

processos do que 100% melhor em apenas um.

A comunicagdo com o cliente foi trabalhada para que ele entendesse o valor agregado da
classe executiva com todos os seus beneficios. Ndo havendo mais como diminuir custos,
devido a crise, fez-se com que o cliente percebesse o valor de um servigo diferenciado, ndo se
importando em pagar a tarifa integral, o que proporcionou um aumento na receita. Os balcdes
de check-in e as salas de espera especiais da EuroClass contribuiram para a percepcédo do

cliente do valor extra que esta pagando por um servico pleno de beneficios.



AMEACAS E CONCORRENTES

A economia mundial da época estava seriamente abalada pela crise do petroleo. A crise foi
desencadeada pela falta de oferta no mercado, devido a sucessdo de uma série de fatores,

como:

e A nacionalizacdo do canal de Suez, importante passagem para 0 escoamento da
producdo da regido para os paises ocidentais, que acabou sendo bloqueado pelo

governo Egipcio, levando ao aumento do preco do petroleo.

e Em 1973, em protesto pelo apoio dos Estados Unidos a Israel na guerra do Yom

Kippur, os paises da OPEP elevaram o preco do petréleo em mais de 300%.

« Conflitos internos no Ird e em seguida a guerra entre Ird e Iraque, na qual foram mortos
mais de um milhdo de soldados de ambos os paises, tiveram um impacto gigantesco
na producdo por falta de méo-de-obra, o que aumentou consideravelmente o preco do
petréleo, devido a diminuigdo da producdo de dois dos principais paises produtores do

mundo.

Prizgo do petréleo oro desde 1861 {dddares por barril) OS pregos dO barrll de petréleo

atingiram valores altissimos,

chegando a aumentar até 400%
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G- Medo do escasses nes EUA
F-Descoborta de campes ne leste do Toxas

O setor da aviagcdo comercial sofreu o choque do aumento de preco do petréleo, mas nao
obstante, ainda sofria a pressdo da nova era dos jatos que se iniciou na década de 50. A
PanAm foi uma das primeiras companhias aéreas a substituir seus avides antigos de hélice por
jatos da Boeing em um curto periodo de tempo. Desde entdo, as grandes empresas aéreas
comecaram cada vez mais a explorar o mercado global e a concorrer com outras grandes

companhias do mundo.



Outras companhias aéreas também ja estavam se movendo para contornar a crise. Um
ano antes da SAS lancar a EuroClass, a Air France criou um sistema parecido, a Classe
Affaires, também destinada aos passageiros executivos, porém com um acréscimo na tarifa,
enquanto a EuroClass oferecia beneficios para os passageiros que pagassem apenas a tarifa
integral, sem acréscimos. Devido aos acordos bilaterais existentes na aviacdo comercial, a Air
France exigiu que a SAS praticasse 0 acréscimo nas tarifas, ameacando o governo sueco de
cancelar os vbos para a Escandinavia. O governo por sua vez apoiou a SAS e retribuiu a
ameaca, alegando que cancelaria todos os véos para a Franca. Tudo isso acabou culminando
em uma guerra de precos que precisou ser intermediada pelos governos de ambos os paises.
A SAS acabou saindo vitoriosa, pois continuou com o direito de néo fazer acréscimos em suas

tarifas, o que foi de extrema importancia para a sua estratégia.

VANTAGENS COMPETITIVAS

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
FORCAS: FRAQUEZAS:
E g  Empresa solida, baseada em | « Falta de sensibilidade dos executivos para
5 o um  consorcio entre  as saber lidar com a nova situacdo
m l,J_J empresas aéreas de trés econdmica;
<§( Z paises; ¢ Foco no produto e ndo no cliente;
OPORTUNIDADES: AMEACAS:

e Contornar a crise antes dos | Crise do petréleo;
concorrentes poderia dar uma | « Concorrentes com alta capacidade
vantagem competitiva; competitiva;

AMBIENTE
EXTERNO

 Forcas x Ameagas: A solidez da empresa pode ser usada como ponto de
sustentacdo durante a fase de implantacdo das novas estratégias, até que a

empresa tenha se alavancado novamente;

* Forcas x Oportunidades: Com o crescimento limitado do mercado, a solidez da
empresa pode proporcionar a tomada da fatia de outras empresas mais fracas ou

despreparadas.




ACOES POS - VENDAS

Ao inverter a pirAmide hierarquica, dando mais poder aos empregados da linha de frente, a
empresa transformou sua equipe de operagbes em uma equipe de vendas altamente
qualificada para desempenhar um 6timo atendimento ao cliente, conhecendo os anseios dos

mesmos e avaliando o que pode ser melhorado.

Além disso, ao agregar valor ao seu produto, a SAS demonstra um grande diferencial para uma
futura venda, uma vez que o cliente se sente seguro quanto ao produto que adquiriu e pode,
até mesmo, indicar a empresa. Naqueles tempos de crise, isso fazia toda a diferenca, para que

o cliente percebesse o valor de pagar uma tarifa cara.

NOVAS OPORTUNIDADES DE NEGOCIO

Com a diminuicdo das viagens de turismo, responsaveis pela maior parte do transporte de
bagagens, ao passo que os viajantes a negdécios costumam transportar pouca bagagem, foi
identificada a oportunidade de utilizar esse espago vago para realizar transportes de carga
utilizando a infra-estrutura de pontualidade e exceléncia construida nos servigos de transporte

de passageiros.

Foi tracada uma estratégia pela SAS para ser a empresa aérea com mais alto nivel de
precisdo. A empresa resolveu implantar no setor de carga o conceito de Just in Time
desenvolvido pelas organizagdes japonesas, comprometendo-se com a pontualidade na

entrega.

PARCERIAS

A SAS tinha outras companhias aéreas como parceiros, como a Linjeflyg que fazia voos
domésticos para cidades menores da Suécia e a American Airlines, que fez uma joint venture
para interligar voos e o sistema de atendimento aos passageiros. Além destes, também pode-
se considerar os proprios empregados como 0S parceiros mais importantes, a partir do
momento que lhes foi delegado uma grande parte do poder decisério, pois o sucesso das

operacdes da empresa estavam nas maos deles.
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