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o seguimento dos estudos sec-
toriais prospectivos que o INO-
FOR vem publicando, divulga-
-se agora o nono estudo —
Transporte Aéreo. O INO-
FOR investiu ao longo deste
trabalho no envolvimento e na
concentracdo de saberes vé-
rios de diversos actores: peri-
tos sectoriais, parceiros sociais, organismos de ensi-
no e formagdo e empresas, através da interessante
parceria com a equipa de estudo da FERNAVE, enti-
dade adjudicada para a realizagéo deste estudo.
Inserido numa andlise mais global ao sector dos Trans-
portes em Portugal, que explora a perspectiva do sis-
tema de transporte como um todo e da necessdria
actuag@o multimodal, absolutamente estratégica ao
futuro do sector, este estudo revela uma viséo particu-
lar e aprofundada sobre este modo de transporte,
com especificidades ao nivel dos servicos prestados,
das estratégias de actuacdo no mercado e da estrutu-
ra profissional.

Num contexto de crescente concorréncia, as exigén-
cias sd@o inumeras ao nivel da criagdo de novos servi-
cos, da qualidade e da gestdo de interfaces na orga-
nizacdo e na operagdo do transporte aéreo. Por um
lado, o aumento da qualificacdo e especializagdo téc-
nica das tripulagdes em dominios como a seguranga,
a exploracéo de novas tecnologios na operagéo, a
orientagdo cliente e, por outro, a necessidade de no-
vas competéncias ao nivel da organizagdo do frans-
porte em dreas como a negociacao de contratos de
servigos externos, a actuac@o multimodal do trans-
porte, a utilizacdo de novas tecnologias e sistemas de
informacéo e comunicacéo aplicados & organizagdo,
a qualidade e a seguranga. .. seréo fundamentais para
a sustentacdo de novas bases de competitividade.
Assim, diagnosticando a situag@o actual do sector e
inventariando cendrios possiveis de evolucdo, identi-
ficam-se competéncias criticas & concretizacdo do ce-
nario mais favordvel. E certamente, da capacidade
de antecipagdo de competéncias, de inovagéo de so-
lucées formativas e de articulagéio de varios actores,
que dependerd a qualidade e a racionalidade da res-

posta por parte do sistema de emprego e formacéo
ao cendrio de evolucdo sectorial mais favoravel e &
necessdria recomposicéo profissional, envolvendo
actores diversos:

— empresas e associacdes empresariais, com responsa-
bilidades na formacéo continua dos trabalhadores e
na criagéio de contextos de trabalho qualificantes.

— organismos de formacéo que, com perfis de competén-
cias elaborados, passam a dispor de um instrumento
fundamental para repensar os referenciais de forma-
¢do e ajustar os contetdos dos seus programas.

— sindicatos, que nos perfis profissionais agora di-
vulgados passam a dispor de um contributo técni-
co fundamental para o negociagéo colectiva.

— responsdveis pela certificagdo profissional.

— responsdveis da drea do emprego, da informacéo
e orientagdo profissional, que encontrardo nas pro-
fissdes identificadas como estratégicas ou em cres-
cimento, um elemento fundamental para a sua ac-
tuagd@o no terreno, designadamente para apoiar a
definigéio de trajectérias profissionais e formativas
dos candidatos ao emprego ou & formacgo.

— gestores de programas de formacéo do QCA, que
poderédo reorientar os fundos publicos que gerem,
para as dreas de formagdo prioritdrias e estraté-
gicas identificadas neste estudo.

Apesar da finalizagdo deste estudo, o INOFOR conti-
nuard aberto ao diélogo e ao trabalho em parceria,
Unica via para, consensualmente, se encontrarem as
solucdes capazes de responder & indispensavel me-
lhoria da qualidade dos recursos humanos e as ne-
cessidades estratégicas de desenvolvimento e moder-
nizac@o das empresas.

S T N W
B

Maria do Carmo Nunes
Presidente da Comissdo Directiva do INOFOR



ela informacéo concedida e
pela partficipagdo na andlise e
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— as Entidades Formadoras:
Escola de Aviacdo Aerocondor
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a continuidade dos estudos sec-
toriais prospectivos que o INO-
FOR tem vindo a desenvolver,
no édmbito do projecto “Evolu-
c@o das Qualificagdes e Diag-
nostico das Necessidades de
Formacéo”, divulga-se agora
o nono estudo — Transporte
Aéreo. Realizado em regime de
adjudicacgéo, desenvolveu-se um interessante trabalho
de partilha de conhecimento e de experiéncia com «
equipa de estudo do FERNAVE, entidade adjudicada.
O estudo particular do modo de Transporte Aéreo
insere-se na perspectiva do sector dos Transportes em
Portugal, enquanto sistema, e numa légica de actua-
cao cada vez mais multimodal, o que permite explo-
rar e propdr cendrios de evolucéo, perfis profissio-
nais e respostas formativas comuns e articulados, in-
dispensdveis & concretizacdo de novos modelos de
competitividade.

Com este trabalho, o INOFOR visa devolver aos ac-
tores sociais com responsabilidades na estruturagdo
e dinamizagdo do emprego e da formagdo, um ins-
trumento de intervencdo estratégica. Para isso, con-
fou com a participacéo e o conhecimento de associa-
coes empresariais, sindicais, profissionais, instituicdes
de ensino e formacédo, entidades responsdveis pela
gestdo do mercado de trabalho, empresas... Uma
metodologia de envolvimento social que é fundamental
no éxito de um projecto desta natureza, potenciando
assim a transferéncia de resultados, em continuo, para
o sistema de emprego-formagéo.

Numa primeira parle, procura-se fazer o diagnéstico
das varidveis de caracterizacdo socio-econémica do
sector, das estratégias empresariais ao nivel dos merca-
dos e produtos, das tecnologias, dos modelos organi-
zacionais e dos modos de gestéo de recursos humanos.
Contempla ainda a construgéo de cendrios de evolugdo
sectorial e a andlise das suas repercussdes ou exigéncias
no comportamento estratégico das empresas, no volu-
me e na qualidade do emprego e nas competéncias.
Numa segunda parte, a proposta de perfis profissio-
nais de banda larga e fendo por base a evolucdo dos

empregos actuais, profundamente orientada para as
necessidades de modernizacdo e competitividade em-
presarial, visa suportar e facilitar a mobilidade funcio-
nal e profissional em confextos de trabalho cada vez
mais mutdveis e exigentes em novas competéncias.
Por fim, o diagndstico das necessidades de formacdao
é realizado a partir de um levantamento e andlise da
oferta de formagdo vocacionada para o sector e ten-
do como referéncia os défices de competéncias criti-
cas ao seu desenvolvimento. SGo apontadas pistas
de reorientog@o da formag@o que, juntamente com
outras intervencdes, ao nivel das estratégias de mer-
cados e produtos, das opcdes técnico-organizacio-
nais, da gest@o dos recursos humanos e da gestdo
do mercado de trabalho, poderdo viabilizar novos
modelos de competitividade. -

A metodologia técnica de suporte ao estudo integra
contributos tedricos e metodolégicos varios no ambi-
to do diagnéstico e da prospectiva sectorial e profis-
sional, particularmente orientagdes comunitdrias, ex-
periéncias internacionais e nacionais e a colabora-
cto de consultores. A equipa de estudo da FERNAVE
respeitou as orientacdes do Manual Metodolégico
concebido pelo INOFOR, no tocante & utilizacdo de
conceitos, grelhas de andlise e guides de recolha de
informacéo, tendo sido, no entanto, ajustados e enri-
quecidos por forma a apreender melhor as especifi-
cidades sectoriais e profissionais.

E uma metodologia predominantemente qualitativa que
se estrutura em frés momentos: um primeiro momento,
de recolha de informacéo, contando com andlise esta-
tistica e documental, enfrevistas a varios actores e peri-
tos sectoriais e “estudos de caso” de empresas, selec-
cionadas por forma a cobrir as diversidades e as es-
pecificidodes do sector e das empresus co nivel da
dimensée, localizagdo geogrdfica, tipe de produtos/
servicos, processos, tecnologias e estratégias formati-
vas; um segundo momento, de validacéo de resulta-
dos com os actores e peritos sectoriais envolvidos; um
terceiro, e Ultimo momento, de divulgac@o alargada
em semindrio, que procura ser um dos passos funda-
mentais para a devolucdo e transferéncia de resulta-
dos para o sistema de emprego-formacdo.






erve o presente preGdmbulo
para clarificar as opgdes meto-
dolégicas estruturantes do pro-
jecto: “Evolucéo das qualifica-
coes e diagndstico das necessi-
dades de formagdo no sistema
dos transportes”. Neste sentido,
podemos considerar cinco op-
cdes metodoldgicas especificas
a este estudo, e que se discriminam deste modo:

1. Abordagem do projecto segundo o conceito de
sistema de transportes;

2. Seleccdo das actividades do estudo;

3. Definicdo dos sectores a analisar;

4. Especificacéo dos critérios de identificagdo dos
perfis profissionais;

5. Decisé@o sobre os exercicios de cenarizac@o a efec-
tuar.

Consideremos entdo cada uma das opgdes de per si.

1. ABORDAGEM DO PROJECTO SEGUNDO
© CONCEITO DE SISTEMA DE TRANSPORTES

Eram varias as possibilidades que se ofereciam para
a abordagem do transporte, nomeadamente a divi-
séio directa em sectores de actividade seguindo o cri-
tério da C.A.E."", o modo como as empresas se apro-
priam das diversas actividades de transporte, ou ain-
da, o estrutura processual necesséria para @ efectiva-
céo da prestagdo do servico de fransporte. A nossa
opcdo recaiu sobre esta ferceira possibilidade, uma
vez que é a Unica que nos permite obter uma Gncora
comum e transversal cos varios sectores de activida-
de a serem estudados, bem como entender o trans-
porte enquanto um sistema de actividades interrelaci-
onadas com vista & prestac@o de um servico.

No quadro desta perspectiva sistémica do transporte,
consideramos existirem sete actividades ligadas ao
transporte, nomeadamente a:

« Autoridade publica que legisla, regula, certifica e
fiscaliza;

» Gestéo das infra-estruturas que inclui a cons-
trucéo, conservag@o e gestdo do espaco (instala-
co fixa);

e Manutencéo das unidades de transporte;

¢ Controlo de trafego que se ocupa da gestdo dos
fluxos ou da utilizacdo da vig;

(1) Clossificacgo das Actividades Econémicas

» Organizacéo do transporte, no quadro da qual
se planeio, organiza e gere recursos em ordem &
producéo do servigo de transporte;

e Operagdo que garante a efectivacéo do frans-
porte, isto é, a deslocacéo de mercadorias e pes-
soas;

e Comercializac@o dos servicos de transporte, seja
sob o forma de venda da capacidade produzida
em mercados ndo liberalizados, sejo sob o forma
de venda induzida pela procura, em mercados
concorrenciais.

Estas actividades interagem no quadro de uma estru-
tura processual, susceptivel de configurar o sistema
de transportes que apresentamos na Figura 1.

2. SELECCAO DAS ACTIVIDADES DO ESTUDO

Das sete actividades incluidas no sistema de transpor-
tes, apenas duas (organizagdo do fransporte e ope-
racdo), pertencem ao core business do fransporte, isto
é, estdo directamente ligadas & deslocagdo de pes-
soas e mercadorias de um ponfo geogrdfico para
outro.

As restantes cinco actividades apoiam a efectivacéo
do transporte, mas néo correspondem, em sentido
restrito, & prestacéio de um servigo de fransporte.
Esta realidade, tem-se reflectido na evolucdo do te-
cido produtivo, assistindo-se cada vez mais & transi-
céio de estruturas que integram vertical e horizontal-
mente todas as actividades do sistema de transpor-
tes, paro estruturas organizacionais especializadas
apenas numa actividade do sistema. Ou seja, a rea-
lidade empresarial tem evoluido no sentido da es-
pecializacdo das empresas, que antes integravam
todas as actividades do sistema necessarias & reali-
zacdo do servico do respectivo modo de transporte
e ggora se organizam para assegurar essencialmente
as actividades especificas do transporte, externali-
zando as restantes.

Para além deste movimento, parece-nos também que
uma boa parte destas actividades de apoio ao trans-
porte, estéo mais proximas de outros sectores de acti-
vidade (ex. gestdo das infra-estruturas fisicas) ou con-
figuram elas préprias sectores de actividades autono-
mos (ex. manutengdo).

Nesta perspectiva, optou-se por situar o presente es-
tudo no @mbito das actividades essenciais de trans-
porfe, ou seja, nas actividades de organizacdo e de
operacdo do transporte.



FIGURA 1
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3. DEFINICAO DOS SECTORES A ANALISAR

Tendo em conta que as actividades escolhidas assu-
mem um cardcter transversal aos diversos modos de
transporte, cabe agora definir os sectores de activi-
dade que daréo origem a relatérios auténomos. Pon-
deradas os vdrias possibilidades que se ofereciam (ex.
aplicacdo do critério da via — égua, ar, solo) optd-
mos por seguir o critério utilizado pela CAE para de-
limitar os sectores a estudar. Nesse sentido, conside-
ramos os seis sectores de actividade que se discrimi-
nam no esquema seguinte (Quadro 1).

Manutencéio
(Un. Transporte)

Mercadorias

O projecto abarca seis sectores de actividade que
encontram tradu¢do nas duas actividades definidas
como essenciais ao transporte, organizacéo e opera-
¢Go do transporte.

4. ESPECIFICACAO DOS CRITERIOS DE
IDENTIFICACAO DOS PERFIS PROFISSIONAIS

Tendo em conta as frés opgdes metodolégicas anteriores,
por um lado e, os critérios de classificacéo de perfis pro-
fissionais do INOFOR, por outro, consideraremos enquan-
to perfis profissionais especificos, comuns e fransversais

QUADRO 1
Secfores Objecto de Estudo de Acordo com a Classificacdo das Actividades Econémicas
Sectores CAE — Rev1 CAE — Rev2
Ferrovidrio 71 — Caminhos de Ferro 601 — Caminhos de Ferrolo)
71122 — Mefropolitano
Rodovidrio 71121 — Transporte urbano em eléctricos, 60211 — Outros fransportes terrestres
Passageiros troleicarros e autocarros regulares de passageiros(®l
7/112.3  — Carreiras interurbanas de autocarros 60212 — Transporte interurbano em autocarros
7113 — Outros fransportes de passageiros 6022 — Transporte ocasional de passageiros
por estrada em veiculos ligeiros
6023 — Outros transportes terrestres
de passageiros
Rodovidrio 7114 — Camionagem de carga 6024  — Transportes radovidrios de mercadorias
Mercadorias
Maritimo 7121 — Transporte maritimo e cabotagem 611 — Transportes maritimos
Fluvial 7122 — Transportes por meio de navegacao 612 — Transportes por vias navegaveis interiores
interna
Aéreo 7131 — Companhias de transportes aéreos 621 — Transportes aéreos regulares

622 — Transportes aéreos néo regulares

(@) Néo inclui o metropolitano que se encontra conjuntamente, com outros transportes terrestres regulares de passageiros, na subclasse 60211

(b) Inclui o metropalitano que corresponde co seclor ferrovidrio



dos seis seclores de acfividade que correspondem a acti-
vidades essenciais de fransporte, aqueles que preenche-
rem as seguinfes condigdes:

PERFIS PROFISSIONAIS ESPECIFICOS

s incluem-se nas actividades de operacéo ou de or-
ganizacao do fransporte e;
e sdo exclusivos de cada um dos seis sectores estu-

dados.
PERFIS PROFISSIONAIS COMUNS

» incluem-se nas actividades de operacéo ou de organiza-
cdo do transporte e, simultaneamente, em pelo menos
uma actividade de apoio das cinco consideradas no
sistema de transportes ou em mais do que um dos seis
sectores de actividade que nos propomos estudar e;

» ndo existem fora do sistema de transportes, isto &,
ndo s@io fransversais a outros sectores de actividade.

PERFIS PROFISSIONAIS TRANSVERSAIS

® incluem-se nas actividades de operagéo ou de or-
ganizagdo do transporte e, simultaneamente, nou-
tras actividades que ndo se integram no sistema de
transportes;

e séio considerados chave para o desenvolvimento do
sector em causa.

Neste sentido, os perfis profissionais constituidos reflec-
tem, por um lado, as especificidades dos sectores de ac-
tividade o nivel da operacéo e da organizagdo e gestao
dos transportes (perfis especificos) e, por outro lado, ex-
ploram as afinidades das actividades e competéncias exis-
tentes e as vias possiveis de mobilidade inter-sectorial
(perfis comuns), reflecfindo o recomposicgio profissional
orientada para a aciuagdo no sector enquanto sistema
de transporfe e numa prespectiva multimodal.

Sendo assim, serdo apresentadas 4 separatas de perfis
profissionais:

— perfis profissionais dos sectores rodovidrio de pas-
sageiros e rodovidrio de mercadorias;

— perfis profissionais dos sectores maritimo e flu-
vial;

— perfis profissionais do sector ferroviario;

— perfis profissionais do sector aéreo.

Os perfis profissionais transversais o varios secto-
res de actividade econémica, co nivel da gestdo
comercial e do marketing, da gestdo da qualidade,
da gestéio administrativa e financeira, da gestao de
aprovisionamento e, da gestéo da manutencao, se-
réo apresentados em estudo auténomo realizado
pelo Inofor.

5. DECISAO SOBRE OS EXERCICIOS
DE CENARIZACAO A EFECTUAR

Tendo em conta os multiplos sectores de actividade
em estudo, optou-se por néo efectuar seis exercicios
de cenarizacdo (um por sector), mas antes trés que,
tanto quanto possivel, apresentassem um cardcter
transversal, e, nessa medida, susceptivel de recurso
para cada um dos seis relatérios.

Os critérios ufilizados para a definicdo do dmbito de
cada exercicio de cenarizacgo tiveram a ver com o
dicotomia geogrdfica: urbano/suburbano e longo cur-
so; e com a dicotomia do objecio de transporte: mer-
cadorias/passageiros. Do confronto destes critérios,
resultaram os seguintes exercicios de cenarizag@o:

¢ Urbano/suburbano de mercadorias e passageiros;
e Longo curso de mercadorias;
e Longo curso de passageiros.

Os seis relatérios sectoriais recorrerdo a estes exer-
cicios, da forma come o Quadro 2 demonstra.

Para concluir, dirffamos que os exercicios de cenari-
zacdo permitiram ultrapassar a dimenséo unimodal
e intra-sectorial que os seis relatérios comportavam,
fornecendo uma perspectiva multimodal e de com-
petitividade inter-sectorial que, em nossa opinido,
identificaré as possibilidades de desenvolvimento/
evolugdo de cada modo de transporte e/ou das res-
pectivas empresas.

QUADRO 2
Cendrios Urbano/SuburPano Loidb Cotan Lovgs:Corsn
de Mercadorias 2 .
s de Mercadorias de Passageiros
Sectores e Passageiros
Fluvial X
Maritimo X
Rodovidrio de passageiros X
Rodovidrio de mercadorias X X
Aéreo
Ferroviério X X X







Delimitacéio do Secior de Transporte Aéreo

sector do transporte aéreo é
uma actividade de transporte
que, & semelhanga de outras
actividades aeronduticas, se
enconfra enquadrada pelo
meio fisico (espago aéreo)
onde séo realizadas as ope-
racdes de transporte e, con-
dicionada pelas normas que o
regulamentam, pelo tipo de equipamentos que asse-
guram a operacdo, pela natureza das infra-estruturas
que utiliza e, pela tecnologia.

A actividade de transporte aéreo, divisivel em trans-
porte regular? e ndo regular® de carga e passagei-
ros, pode ter um cardcter regional, infer-regional, in-

ternacional, ou inter-continental e, assegura o trans-
porte de passageiros, carga e correio por via aérea
entre infra-estruturas aeroportudrias (aeroportos, ae-
rogares, aerédromos).

O operador de transporte aéreo é a entidade devi-
daomente credenciada e autorizada pelas entidades
competentes para efectuar o transporie aéreo de pas-
sageiros e/ou mercadorias.

Enquanto objecto de estudo, este sector é delimitado
essencialmente pelo modo de transporte e pela regula-
mentacdo que rege a sua actividade. Em termos nacio-
nais, quer do ponto de vista econémico quer estatistico,
o sector é delimitado pela sua actividade econémica
(CAE — Classificacdo da Actividade Econdmica) tal como
se encontra no Quadro 1.7.

[2) Enconfra-se o transporte em linhas domésticas, “bilaterais” e regionais, com comercializac@o propria e através de acordos de “interline”
[3) Por nao regular entende-se os fretamentos, “tour operators” e o taxi/executivo.
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QUADRO 1
Sector Aéreo — Classificag@o da Actividade Econémica (CAE)

CAE — Rev. 1 CAE — Rev. 2

7131 — Companhias de Transportes 62 — Transportes Aéreos
621 — Transportes Aéreos Regulares
622 — Transportes Aéreos ndo Regulares

No dmbito deste trabalho, a uniformizacao de cri- das competéncias da entidade deste sector — INAC

térios com outros sectores de transportes condu- — Instituto Nacional de Aerondutica Civil, que se

zem-nos a uma delimitacdo do sector, que focali- sistematizam a seguir:

za o atengdo na organizagdo e na operacdo do

transporte propriamente dito, desenvolvidos no — Licenciamento e certificagcdo de operadores;

seio das empresas, vertentes essenciais na orga- — Licenciamento de pessoal aerondutico;

nizacdo do transporte e em que o avido, como — Certificac@o e registo de aeronaves;

unidade de transporte com caracteristicas muito — Certificacéo de infra-estruturas e sistemas;

especificas, assume um papel fundamental (Fi- — Regulamentacéo da seguranca cérea;

gura 1.1). — Regulacéo e observatério de mercados;

Sendo o sector aéreo uma actividade econémica — Facilitacéo e seguranca;

bastante regulomentada, convém destacar algumas — Coordenac@o da informacao aerondutica.
FIGURA 1.1

Sistema de Transporte Aéreo

Organizacdo do Transporte

® Planeamento das actividades

Manutencéo ® Organizaccge dos recursos materiais e
humanos

® Coordenacdo e controlo do servico de
transporte

Trafego — Comercializagéo Passageiros

Operacéo

¢ Pilotagem
Infraestrutura ® Assisténcia em Viagem N
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1. Enquadramento
Socio-Economico
do Sector Aéreo

actividade de fransporte aéreo,
realizada essencialmente por
dois tipos de transportadores
(regulares e néo regulares —
“charters”), é caracterizada por
um conjunto de aspectos que
marcam fortemente o sector e
a forma como se desenvolve a
sua actividade:

e realiza transporte de passageiros e mercadorias
por via aérea, podendo esse transporte ser re-
gional, inter-regional, internacional ou intercon-
tinental;

(1s)

R

e estd sujeita o uma concorréncia elevada e
crescente;

e & capital intensivo;

e tem custos operacionais muito elevados;

e é¢ uma actividade fortemente regulamentada a ni-
vel mundial.

1.1.1. A Regulamentacéo
do Transporte Aéreo

O transporte aéreo esté sujeito a regulamenta-
¢Go que uniformiza e caracteriza diversos aspec-
tos da actividade dos operadores e das profissées
do sector.

A nivel internacional, a ICAO — Organizacao da
Aviacéo Civil Internacional e a IATA — Associacéo



Internacional de Transportadores Aéreos, sdo pro-
vavelmente as organizacdes com maior importén-
cia no dmbito da regulamentacdo da actividade de
transporte aéreo. A primeira (ICAQ), originada pela
convencdo de Chicago e reconhecida pela quase
totalidade dos Estados, tem forte poder regulador
e determina muita da legislagéo (através da con-
vencdo). A segunda (IATA), composta por opera-
dores, exerce um poder regulador ao nivel dos
servigos, tarifas e capacidades e, mantém uma in-
tervenc@o importante de coordenacdo.

Podemos afirmar que, a normalizacéo do activida-
de da aviagao civil resulta essencialmente de acor-
dos multilaterais ou bilaterais dos seguintes tipos:
a) Acordos internacionais; b) Acordos bilaterais (en-
tre companhias ou estados); ¢) Coordenacdo de
tarifas.

A regulamentacdo da actividade dos operadores de
transporte aéreo, tem express@o a vdrios niveis des-
de regulamentacdo nacional, internacional, econé-
mica e ndo econdmica. No que se refere & regula-
mentacdo do transporte aéreo, no dmbito da avia-
cdo civil em geral, poderemos afirmar que este
modo de transportfe se encontra enquadrado por uma
regulamentacdo internacional, cuja evolugéo se deve
essencialmente a convengdes internacionais: Con-
vencdo de Paris (1919 a 1928), Convencdo de
Havana (1928 a 1939) e Convencédo de Chicago
(desde 1944 até ao presente).

Em 1944 realizou-se em Chicago, por iniciativa dos
EUA, uma conferéncio em que participaram 52 pai-
ses, com o objectivo de discutir um acordo internacio-
nal no édmbito da troca de direitos de trafego aéreo
(liberdades do ar), do controlo dos custos e das tari-
fas e, do controlo das frequéncias e capacidades.
Nessa reuniéo, foram tomadas posicoes divergentes
por dois grupos de paises: a) Os EUA, a Holando e a
Suécia defenderam uma politica de céu aberto, sem
controlo de tarifas nem de capacidade e com trocas
de direitos de trafego. b) O Reino Unido e a generali-
dade dos paises europeus, defenderam a existéncia
de controlo de tarifas e de copacidade e, a limitagéo
das trocas de direitos de trafego.

Salientam-se como resultados importantes desta con-
feréncia, a convencdo a que deu origem e que é com-
posta por um diploma com 96 artigos (publicada no
DR de 17 de Fevereiro de 1947, | Série) e, a criagcdo
da ICAQ, que desde a sua constitui¢do e até ao pre-
sente, regula os actividades da Aviagao Civil a nivel
infernacional.

Em 1947, foi realizada a conferéncia de Genéve,
na qual os participantes tentaram estabelecer um
acordo de direitos de trafego, de tarifas e de capa-
cidade. A semelhanco do que |4 acontecera ante-
riormente na conferéncia de Chicago, o acordo vi-
sado ndo foi conseguido. Os insucessos das tentati-
vas de estabelecer acordos generalizados entre pa-
ises, visando a regulamentacdo das tarifas, capaci-

dade e direitos de tréfego, contribuiram para que
os Estados e os operadores tenham passade a reali-
zar acordos bilaterais (entre Estados) e acordos en-
tre operadores.

Pelo importéncia e impacto que a ICAO assume na
regulamentag@o da aviagao civil internacional, pas-
saremos a descrever sistematicamente os seus ob-
jectivos, a sua orgénica e o seu modo de funciona-
mento.

1.1.1.1. AICAO — Organizagéo da Aviagao Civil
Internacional

A Organizag@o da Aviagdo Civil Internacional,
constitui a entidade que a nivel internacional regu-
la a actividade da aviagéo civil. Pelo facto de Por-
tugal ter ratificado esta organizacéo, participa dela
e obriga-se ao cumprimento das normas dela de-
correntes.

A ICAQ, enquanto organizacdo internacional regula-
dora da aviac@o civil, tem um papel activo e determi-
nante para a actividade do fransporte aéreo.

De acordo com o artigo 44° da Convencéo de Chi-
cago, a ICAO deve desenvolver e normalizar os prin-
cipios e as técnicas da navegagdo aérea internacio-
nal, planear e estimular o estabelecimento e desen-
volvimento dos transportes aéreos internacionais no
sentido de:

e assegurar o progresso seguro e metddico da avia-
¢éo civil internacional em todo o mundo;

» estimular o aperfeicoamento da construcéo de ae-

ronaves e o seu emprego em fins pacificos;

estimular o desenvolvimento das rotas aéreas, ae-

roportos e facilidodes de navegacéo aérea destina-

dos & aviagdo civil internacional;

ir ao encontro das necessidades de todos os povos,

proporcionando-lhes transportes aéreos seguros,

regulares, eficientes e econémicos;

obstar ao desperdicio econémico proveniente da

concorréncia desregrada;

assegurar que os direitos dos Estados contratantes

sejam respeitados em absoluto e que na explora-

cdo das linhas aéreas internacionais haja uma igual

oportunidade para fodos os Estados contratantes;

evitar qualguer discriminac@o entre os Estados con-

tratantes;

promover a seguranca do voo na navegacdo aérea

internacional;

promover, de uma maneira geral, o desenvolvi-

mento da aviacdo civil internacional.

Os objectivos fundamentais da organizacéo (coorde-
nacdo dos problemas da aviagéo civil e normaliza-
cdo dos procedimentos e instalagdes), sGo concreti-
zados através da producédo de regulomentacdo inter-
nacional. A ICAQ, publica documentos que sao es-
sencialmente de irés fipos:



® normas e prdticas recomendadas: SARPS (Standar-
ds and Recommended Practices);

¢ procedimentos para os servicos de navegacdo aé-
rea: PANS (Procedures for Air Navigation Services);

» procedimentos suplementares: SUP’s (Supplemen-
tary Procedures).

As normas e as praticas recomendadas (confor-
me o artigo 37° da convencdo) e publicados pela
ICAO, por forca do artigo 54°, alinea 1) da con-
vencdo, constituem anexos & convengdo e por esse
motivo passam a ser parte integrante da mesma.
De uma maneira geral, entram em vigor (artigo
90°) 90 dias apds serem divulgadas aos Estados
aderentes,

As normas da ICAQO séo de aplicacgo obrigatéria
nos Estados aderentes e constituem assim, regula-
mentacdo mundial. As praticas recomendadas pela
ICAQ, constituem regras ou procedimentos consi-
deradas vantajosas pela organizacéo, mas cuja apli-
cagdo néo é fotalmente assegurada a nivel inter-
nacional (por dificuldades de natureza regional ou
técnica).

Sempre que um Estado néo possa cumprir ou aplicar
uma norma ou recomendacdo da ICAQ, deve decla-
ra-lo & organizagéo, clarificando qual o diferenca
entre a sua pratica e o preconizado pela organiza-
gdo e ainda, publica-la no seu manual de informa-
cdo aerondutica (AlIP).

Os anexos & convengdo (normas e praticas recomen-
dadas) encontram-se descritos no Quadro 2.1.
Enquanto organizacao internacional composta por
Estados, a ICAO é representada em cada pais pela
respectiva autoridade nacional da aviacao civil (em
Portugal, pelo INAC — Instituto Nacional de Ae-
rondutica Civil, anterior Direccdo Geral de Aero-
néutica Civil — DGAC). Sao estas autoridades na-
cionais, que na maior parte dos Estados, fiscali-
zam a aplicacéo das normas e que analisam as
restricdes ou limitagdes, sugeridas em regra ge-
ral pelos préprios operadores do transporte aé-
reo. No que respeita a assuntos ndo directamente
ligados o aspectos técnicos da seguranca, nem
sempre sdo essas organizagdes regionais ds res-
ponsdveis pelos servicos, meios, ou mesmo, pela
regulamentagdo. E frequente que aspectos de

QUADRO 2.1
Anexos & Convencéo (ICAQ)
Anexo Objecto
1 Licencas de pessoal
2 Regras do ar
3 Meteorologia
4 Cartas aeronduticas
5 Unidades de medida nas comunicagdes Ar-Solo
6 Operacao da Aeronave
Parte | — Transporte aéreo comercial infernacional
Parte Il — Aviag@o geral internacional
7 Marcas de nacionalidade e de registo de aeronaves
Navegabilidade da aeronave
Facilitacéo
10 Telecomunicacdes aeronduticas
Volume | — Parte |, Comunicacées e sistemas. Parte |, Rédio Frequéncias
Volume || — Procedimentos de Comunicagdes
1 Servicos de Trafego Aéreo
12 Busca e Salvamento
13 Inquéritos sobre acidentes da aeronave
14 Aerddromos
15 Servigos de informacdo aerondutica
16 Ruido da ceronave
17 Seguranca — Protecgdo da aviagao civil internacional contra actos de intervencao ilicita
18 Seguranca do transporte aéreo de mercadorias perigosas

(17)



natureza politica, econdmica ou do a@mbito da
meteorologia, se encontrem desligados das direc-
coes gerais da aerondutica e, sejam da responsa-
bilidade de organismos especializados e tecnica-
mente competentes.

Concluindo, podemos afirmar que a regulamen-
tagéo decorrente da convencao de Chicago e da
actividade da ICAO, bem como das autoridades
nacionais que tutelam o aviagdo civil ou aspectos
com ela relacionados (por exemplo, meteorolo-
gia) é na sua esséncia de natureza ndo econémi-
ca, visa essencialmente a seguranca e a operacio-
nalidade e, condiciona a actividade do transporte
aéreo.

1.1.1.2. A IATA e a Regulamentacéo das Tarifas,
Capacidades e Servigos

A Associagdo das Companhias de Transporte Aéreo
(IATA —lInternacional Airlines Transport Association),
tal como a ICAQ, é uma organizacéo internacional.
Foi fundada em 1945, com o objectivo de represen-
tar os interesses dos operadores (por oposicao a
ICAQ, onde se encontram representados os Estados e
ndo os operadores do transporte aéreo).

Através da IATA, foram normalizados muitos dos pro-
cedimentos das companhios de aviacdo. Possuindo
varias comissdes e subcomissées compostas por pe-
ritos, esta associagdo, tem vindo a assumir um pa-
pel de extrema importéncia para a aviacéo civil, des-
tacando-se o trabalho produzido pela comissdo de
financas e pela comissdo de trafego, que estandar-
dizaram respectivamente, as metodologias de veri-
ficagdo e liquidagdo das contas entre companhias
e, os servicos prestados pelos operadores ou orga-
nizagdes prestadoras de servicos, no transporte de
carga e de passageiros.

De entre as actividades da IATA, destacam-se pela
sua importancia, a representagdo das companhias
de aviagdo em negociagdes com as entidades ges-
toras de infra-estruturas, com a ICAQ, com os go-
vernos, o Clearing House e as Conferéncias de
Tréfego.

O Clearing House, é uma camara de compensa-
¢do, que permite as companhias que a ele ade-
rem, utilizar um sistema de apuramento de débi-
tos, que elimina a necessidade de negociacdes entre
si, para compensacdo de débitos (resultantes da
venda de bilhetes por uma companhia para outro
operador).

As Conferéncias de Trafego, dividiam a actividade
de transporte aéreo em funcao de um critério geo-

grdfico (Conferéncia | — América do Norte e Améri-
ca do Sul; Conferéncia Il — Europa e Médio Orien-
te; Conferéncia lll — Pacifico e Australdsia) e, esta-

beleciam antecipadamente e por um periodo pré-
determinado, as tarifas e o tipo de servico de trans-
porte a elas associado.

As conferéncias de trafego da IATA, constituiam um
sistema regulador e padronizador de tarifas, servi-
cos, documentos e contratos, para as companhias
associadas. A IATA, para além de assumir e desem-
penhar um papel regulador, exercia também uma fun-
co fiscalizadora (controlava a aplicacéo das deter-
minagdes das conferéncias e sancionava aqueles que
as néo cumprissem).

Este sistema regulador, criado e desenvolvido pelos
préprios operadores, obrigava-os a abdicar da liber-
dade de concorréncia através dos precos, uma vez
que estes, eram objecto de determinacdo do IATA atra-
vés das conferéncias de trafego.

Com o crescimento da actividade de transporte aé-
reo e com o surgimento de novas companhias e de
novos tipos de operador, o sistema das conferéncias
de trafego, foi de certo modo posto em causa pelas
companhias IATA.

O aumento do numero de companhias “charter’
e o surgimento de companhias de paises inde-
pendentes (sobrefudo asidticas), que concorriam
com as companhias IATA, gquer em rotas quer em
precos, levou a que a IATA se visse forcada a re-
ver o sistema de estandardizacéo de tarifas e ser-
vigos.

A partir de 1979, as alteracées introduzidas no sis-
tema de coordenacéo de tarifas, passaram a per-
mitir que as companhias de aviagdo pudessem ade-
rir & IATA sem obrigatoriedade de adesdo as con-
feréncios de trafego e que, apenas com o acordo
dos governos respectivos, duas companhias de es-
tados diferentes pudessem praticar tarifas entre elas
acordadas,

A crescente aplicac@o do direito, europeu e ameri-
cano da concorréncia, transformou progressivamen-
te as conferéncias de trafego em “fora” de coorde-
nagdo tariféria, para efeitos de “interlinning”, sendo
as tarifas coordenadas néo vinculativas.

Como consequéncia dessas alteracoes, verificou-
-se um aumento de competitividade entre opera-
dores (IATA e ndo IATA), quer através das tarifas
quer através dos servicos oferecidos aos passa-
geiros.

"

1.1.2. A Liberalizacéo do Transporte
Aéreo

As companhias aéreas, em resultado da criacédo
de mecanismos de nermalizacéo da actividade com
vista & melhoria da qualidade dos servicos (segu-
ranga e operacionalidade) e & harmonizacao das
tarifas e dos servicos, viu-se progressivamente con-
frontada com um aumento de regulamentacédo que
limitava profundamente as tarefas de gesté@o.

A regulamentacéo, determinada por Organizagoes
Internacionais (essencialmente ICAQ e IATA) e, pelos
Governos (através das Autoridades para a Aviagdo
Civil e de outras entidades reguladoras), com expres-



sdo na utilizagdo do espaco aéreo e nas trocas de
direitos de trafego, no controlo de tarifas, no controlo
da frequéncia e do capacidade dos voos realizados,
nos procedimentos de seguranca, nos procedimen-
tos operacionais e, nos licenciamentos, constituia uma
determinante da actividade que, por um lado dificul-
tava a gestdo e conduzia & cristalizacdo de procedi-
mentos e, por outro lado, era desejdvel na medida
em que contribuia para a manutengéo de elevados
padrées de seguranca e de operacionalidade.

A tendéncia econémica geral para o alargamento das
escalas de negécios (globalizagéo) e para a reducdo
dos principios proteccionistas, também se tem feito
notar na actividade da aviag@o civil e no transporte
aéreo. A crescente liberalizacdo econémica e a glo-
balizacéo dos mercados, tem vindo progressivamen-
te a confirmar a necessidade de desregulamentacéo
do transporte aéreo.

A liberalizacgo do fransporte aérec tornou-se, em
determinado momento, uma realidade inevitavel.
A globalizagéo dos mercados e a liberalizacéo da
economia, forgavam este sector a abandonar a ri-
gidez normativa em que desde sempre operara.
Com inicio nos EUA e a partir dos anos 80, a libera-
lizacdo do transporte aéreo tem vindo a aumentar
progressivamente, acompanhada logicamente, pelo
aumento da capacidade dos operadores para decidi-
rem entrar ou sair dos mercados, para definirem es-
tratégias ao nivel das tarifas, servigos e produtos, como
forma de alargar o seu mercado.

O aumento da concorréncia num sector que exige a
mobilizacéo intensiva de capitais e muito susceptivel
de ser influenciado pela economia, foi acompanha-
do por crises profundas que levaram muitas compa-
nhias a situacdes de fragilidade ou mesmo ao encer-
ramento.

Na Europa, notam-se ainda grandes dificuldades e,
paralelamente & tendéncia para a liberalizagéo e
ao aumento do trafego, muitas das companhias de
aviacdo existentes, encontram-se em fase de imple-
mentacdo de novas estratégias e consolidacdo de
mudancas, que t&m como principal finalidade a con-
quista de um melhor grau de adaptagéo as transfor-
macdes da envolvente. Os aspectos que mais fre-
quentemente tém sido alvo de intervengdo e mu-
dangas estratégicas séo: custos de operagdo e es-
trutura de pessoal, constituicdo de parcerias e gru-
pos estratégicos para consolidacdo de actividade e
alargamento de mercado.

Poder-se-ao apontar como principais consequéncias
da liberalizagéo, o aumento da liberdode de con-
corréncia entre operadores, cujo resultado & parti-
cularmente visivel na descida generalizada das tari-
fas, no aumento do nUmero de acordos estabeleci-
dos entre companhias de aviagdo, e ainda, na adop-
céo de estratégias de expansao e de desenvolvimento,
com vista ao alargamento e & penetracdo em novos
mercados.

As estratégias de expansdo resultaram na tendéncia
acentuada para a realizacdo de fusées e de aquisi-
coes, bem como no desenvolvimento de “Hub’s and
Spoke Systems”. Este Cltimo, que se iniciou nos Es-
tados Unidos da América, constitui uma forma ino-
vadora de exploragéo do transporte aéreo. Os Hub s
sGo aeroportos principais que assumem um papel
de distribuicdo do tréfego, através de um conjunto
vasto de ligagdes com aeroportos de origem e des-
tino (Spokes). Estes sistemas, permitem cos opera-
dores intervir em mercados de origem e destino mais
alargados e optimizar a racionalizacéo dos seus re-
cursos (frota, tripulantes, etfc.).

Na Europa, sé@o actualmente bem visiveis os resul-
tados do aumento da competitividade no sector e
a crescente tendéncia para o adopcdo das referi-
das estratégios de expansdo. Como exemplos da
concretfizacdo de associacdes entre operadores na
Europa, poderemos apontar os casos da |béria,
Air France, British Airways, Lufthansa, KLM, Swis-
sair, e TAP que se associaram a outras compa-
nhias (através da participagéo no seu capital —
como accionistas), originando grupos mais fortes
e melhor adaptados as novas exigéncias do sec-
tor, como forma de expandir e consolidar a sua
actividade (Quadro 2.2).

Na Europa e, comparativamente aos EUA, tem-se
verificado alguma resisténcia a liberalizagdo do
transporte aéreo e tém sido as enfidades legislado-
ras, nomeadamente alguns Estados e a Comuni-
dade Europeia, os maiores impulsionadores do seu
avanco. Actualmente, a plena liberalizacdo ainda
néo é uma realidade no quadro Europeu, uma vez
que, existe ainda uma considerdvel intervencéo e
controlo dos Estados sobre a actividade do trans-
porte aéreo.

No entanto, as transformagdes que tém vindo pro-
gressivamente a aumentar o grau de liberalizacdo
do actividade, produziram ¢ alteragdes considerd-
veis no transporte aéreo e nos seus operadores. Sao
disso exemplo as j& referidas fusdes, aquisicées e
associagdes por acordos, bem como as alteracées
na relagéo entre os diferentes tipos de trafego e res-
pectivos mercados. As companhias de transporte re-
gular, para alargar o seu mercado, iniciaram inter-
vencdes no mercado “charter” e as transportadoras
nao regulares devido & liberalizagdo passaram a ex-
plorar mercados e destinos que tradicionalmente
lhes estavam vedados.

A Comunidade Europeia, com a abertura de fron-
teiras (livre circulacéo de cidadaos entre os Estados
Membros), constituiu também um factor de liberali-
zacdo, na medida em que alterou profundamente o
conceito de transporte doméstico ou regional. Actu-
almente, o transporte aéreo de cidadéos da UE en-
tre os Estados Membros, ou mesmo em algumas si-
tuacdes, de cidad@os de outros paises néo perten-
centes & UE, com origem e destino no seu territério



(Acordo Shengan), constitui um transporte aéreo do
tipe domeéstico. Esta alteracdo, introduziu algumas
modificacdes em servicos e procedimentos ligados
ao sector (p.ex: procedimentos aeroportudrios e al-
fandegdrios, comércio dutty-free realizado nos ae-
roportos e dentro das aeronaves).

QUADRO 2.2
Associagoes entre Operadores na Europa
Companhia Associada Purhclpc!guo
no Capital

Ibérica Aerolineas Argentinas 83%

Aviaco 32,9%

Ladeco 37,5%

Royal Air Maroc 2%

Viasa 45%

Grupo Air | Aeropostale 20%

France Air Afrique 16%

Air Austral 34%

Air Caledonie 2,7%

Sabena 33,3%

British Air Mauritius 12,8%

Airways Deutsche BA 49%

GB Airways 49%%

Quantas 25%

TAT 49,9%

USAIR 24,6%

KLM ALM Antillean 40%

Air UK 45%

Swissair Northwest Airlines 25%

Transavia 80%

Lufthansa | Austrian Airlines 10%

Balair/CTA 59,5%

Cargo Lux 24,5%

Condor 100%

DHL Internacional 25%

Lauda Air 39.7%

Luxair 13%

Sun Express 40%

TAP Air Air Macau 25%
Portugal

Fonte: Adaptado de Correia, AL {1996). Andglise Estrutural da Industria
— Ensaio na Industria do Transporie Aéreo Regular. Tese de Mestrado

em Ciéncias Empresariais.

1.1.2.1. Aliangas Mundiais

Entre os variados acordos comerciais estabeleci-
dos entre as companhias de aviacdo existem dind-
micas mais fortes para constituicéio de grandes
alioncas. S6 em 1997, as aliancas entre compa-
nhias aéreas aumentaram 38%, de acordo com o
estudo técnico levado a cabo pela Airline Business
(publicacdo especializada nesta drea).

O que possibilitou esta auténtica revolugéo no sector
aéreo foi a abertura de mercado e a globalizacéo,

estando por tréds de todas estas movimentacoes, a di-
minuigdo dos custos para as empresas e as viagens
mais acessiveis para o publico.

A reducéo de custos e o diminuicéo das tarifas aéreas
é na realidade o que justifica o constituicdo das alian-
cas entre companhias aéreas, assim como a possibi-
lidade das diversas operadoras de transporte aéreo
poderem oferecer aos seus clientes um mais vasto
leque de destinos a precos mais reduzidos. O factor
critico é saber escolher para cada alianca, os parcei-
ros certos.

Na opinigo dos especialistas neste sector, incerteza
¢ o palavra que melhor define o actual estado de
aviagdo, e olham com alguma desconfianca para
os movimentos que sdo dados como certos, garan-
tindo que neste momento estd tudo em aberto.
Actualmente, como pode ser visto no Quadro 2.3,
sdo quatro as grandes aliancas mundiais, onde o
dominioc pertence & Oneworld, criada em Setembro
de 1998 e que representa cerca de 18% do trafego
mundial. A Star por sua vez foi a primeira alianca a
ser criada (1997) e é a segunda maior a nivel mun-
dial. Em terceiro lugar, surge a Qualiflyer, a alian-
ca liderada pela Swissair, da qual faz parte ainda
Portugdlia, a TAP a Sabena, a Turkish Airlines, o
Grossair, a Air Littoral e a Air Europe. Recentemen-
te, esta alianca perdeu trés dos seus membros, as
trés companhias aéreas austriacas Austrian Airlines,
Tyrolean e Lauda Air. Sendo que no Verdo de 1999,
a Air France e a Delta Airlines aliaram-se na New
Alliance, estando & procura ainda de mais parcei-
ros, com vista & criacéo de uma alianca que dispute
a lideranca do mercade mundial da aviagéo.

A aprovacdo, por parte dos regulamentadores, das
aliangas em causa, permitiram uma série de actua-
goes conjuntas entre programas conjuntos de marke-
ting e de acumulacdo de milhas, & juncéo de passa-
geiros e receitas.

Tudo aponta para uma cada vez maior concentracéo
no seio do mercado, com tendéncia a um crescimento
no numero de fusdes. Ha quem aponte mesmo 2005
como o ano de viragem, quando se verificar j@ um me-
nor numero de companhias aéreas livres no mercado.

1.1.2.2. As Empresas Nacionais do Sector Aéreo
na Dindmica das Aliancas Mundiais

Numa caracterizagéo do sector aéreo que passa em
termos de tendéncias internacionais por:

concentracdo em aliancas mundiais;

"hub and spoke”;

infegragdo vertical de sistemas de distribuicéo e
servicos complementares;

especializacdo em nichos de mercado;
eficiéncia/capitalizag@o/privatizacéo;

— flexibilidade da producéo;

— adaptacdo ao cliente.



QUADRO 2.3
Numero de Passageiros Transportados
nas Quatro Maiores Aliangas

Passageiros transportados (em milhdes)

Star Alliance

United Airlines 86,8
Lufthansa 38,5
Scandinavian Airlines 21,5
Air Canada 16,2
Thai Airways 15,0
Varig 11,2
TOTAL 189,2
Qualiflyer Alliance(®)
Swissair 11,9
Turkish Airlines 9,9
Sabena 8,7
Australian Airlinesl) 3.2
TAP-Air Portugal 3
South African Airlines 5,1
TOTAL 42
Alianga Oneworld
American Airlines 81,5
British Airways 36,6
Iberia 22:3
Qantas 16,4
Cathay Pacific 10,3
Canadian Airlines 8,2
Finnair 6,8
Japan Airlines 31,4
Aer Lingus 55
TOTAL 218,8
New Alliance

Delta Airlines 105,3
Air France 33,5
TOTAL 138,8

Fonte: World Air Transport (1999)
la) Ainda sem Portugdlia
(b} Abandonou a alianca

A maior empresa nacional de transporte aéreo te-
ria de passar necessariamente por uma alianca es-
tratégica.

E nesse sentido que desde ha alguns anos se come-
cou a analisar o lista de candidatos possiveis a uma
alianca, sendo os dois mais falados a Swissair e a
Air France.

Tendo a opgdo recaido pela Swissair apés elabora-
cdio e consulta de varios estudos de viabilidade, en-
contram-se no Quadro 2.4, alguns indicadores des-
tes dois operadores aéreos em comparacdo com os
da companhia nacional TAP

Estes dados revelam a desproporcionalidade que exis-
te entre uma empresa como a TAP e as empresas
Swissair e Air France.

A opcéo pela ligogéo a Swissair deve-se a condi-
goes mais vaniajosas, onde existem comprometimen-
tos entre as duas empresas co nivel de mercado,
preco, registos e “mailings” do programa Frequent
Flyer, criagdo de “code-shares”, sendo que a TAP sé
aderird a projectos do Qualiflyer que considere Uteis
para a empresa, ainda que sem pbér em causa a
légica do grupo.

E que, segundo os especialistas do sector de avia-
céio civil, o politica da empresa operadora francesa
passa quase sempre por absorver as pequenas com-
panhias, enquanto na alianca Qualiflyer, onde se
encontra a Swissair, o objectivo é criar um aglome-
rado europeu de aviacdo onde cada operador de
transporte aéreo dé a sua mais-valia nos mercados
alve. Ou seja, a identidade prépria de cada empre-
sa é garantida.

Assim, e em termos de numeros, a Unica vantagem
oferecida pelos franceses, nas rotas Lisboa-Paris e
Porto-Paris, estd avaliada pela Mckinsey entre 0 e |
milhé@o de contos, enquanto os ganhos que advém da
renegociacdo do acordo com a Swissair em aspectos
como o sistema de reservas, rotas exclusivas ou voos
em “code-share”, valem pelo menos, quatro milhdes.
Nesta alianga, a gestdo da TAP continua a ter como
accionista maioritario o Estado, cabendo assim aos
suicos um peso relativo de 20% ou 34%.
Observa-se no Quadro relativo ao Grupo Qualiflyer
(Quadro 2.5), que a companhia aérea com um maior
volume de negécios é a Swissair (625 milhdes de con-
tos), seguido da Sabena, Turkish Airlines e TAP-Air Po-
rugal com 144,7 milhdes de confos.

QUADRO 2.4
Indicadores da TAP Swissair e Air France
Passageiros
Frota Destinos Empregados Transportados
(em milhoes)
TAP 32 50 8.603 3
Swissair 68 108 7.300 11,9
Air France 210 174 55.000 335

Fonte: World Air Transport (1999)

@)



QUADRO 2.5

Indicadores do Grupo Qualiflyer

N.° N.° N.° Passag. Vol. Coef.
Companhias de de de Trans- negoc. Ofertal®) Procural® | ocupagéo
avides empreg. destinos portados | (milhoes cts.) dos avides(b)

Swissair 73 7.675 166 14.206 625 44.969 32.686 72,7%
Sabena 8 4,666 156 10.056 302 27121 17.855 65,8%
TAP-Air Portugal 2 8.663 58 4,800 144,7 13.900 9.492 68,3%
Turkish Airlines 75 9712 106 10.237 3286 22.246 13.463 60,5%
AOM Pii] 3.581 28 2901 xR 12.208 9.387 76,9%
Crossair 78 2.688 62 2.642 84 3.544 1.781 50,3%

Air Littoral 32 1.095 26 1.247 31 1.262 675 53,5% ]
Air Europe 14 679 16 536 15 2.742 1.545 56,3%
LOoT 0 4.156 63 2263 74,8 6.996 4.780 68,3%
Portugdlia 12 944 19 786 21,5 1.274 702 59,0%

Volare 5 160 6 180 2 179 85 47.5% B

Fente: Qualiflyer Group, Janeiro 2000
(o) lugares/ km percorrido (em milhaes)
[b) load factor

Com a integragéo da Portugdlia no Grupo Qualiflyer
esta companhia serd uma aliada e nd@o concorrente
da TAR

A TAP teve um prejuizo de 30 milhées de contos em
1999. Apesar de tudo, os resultados finais da em-
presa acabaram por ser reduzidos (prejuizo de 20
milhdes) devido ao seu bom desempenho em outras
dreas, como o “handling” e a resultados extraordi-
narios.

Este acordo com a Swissair e o Grupo Qualiflyer
possibilito a entrada dos pilotos e dos restantes tra-
balhadores no capital da TAP e permite o arranque
do processo de restruturacao da Transportadora
Aérea Portuguesa — divis@o em trés empresas (trans-
porte aéreo, “handling” e manutencéo) — e a sua
privatizag@o. Assim, o bom desempenho destas dre-
as, permite uma alteracdo estratégica de transfor-
magdo de centros de custo para centros de resulta-
dos.

No futuro, cada uma destas éreas terd de procurar
melhorar as suas receitas por forma a cobrir os cus-
tos e a apresentar resultados positivos no final do ano.
Outra das dareas onde a administracdo vai ter ne-
cessidade de actuar é na produtividade. A TAP tem
uma das mais baixas relagdes receita/empregado
da Europa. A actuacéo terd de incidir sobre a recei-
ta, que tem de crescer e, sobre o numero de efec-
tivos que tem de diminuir. Dados da empresa apon-
tam para uma reducdo necessdria até mil efectivos
ainda em 2000. A realidade é que os actuais 8.663
efectivos estGo muito além dos cerca 7.000 previs-
tos hé alguns anos no plano de Saneamento econd-
mico-financeiro da Empresa.

1.1.3. A Situagao Actual do Transporte
Aéreo

Decorrente de diversos factores, entre os quais a glo-
balizagdo e a liberalizagéo, o transporte aéreo so-
freu profundas alteracses.

A desregulamentagao das tarifas e as exigéncias de ca-
pital infensivo, tipicas deste tipo de actfividade, provoca-
ram uma crise generalizada a partir do inicio dos anos
80, da qual s6 agora o sector comeca a recuperar.

1.1.3.1. Caracteristicas Principais
dos Mergados

Em termos internacionais, a actividade do transporte
aéreo tem vindo a aumentar. De acordo com as pre-
visdes efectuadas pela IATA, na Europa, o trafego de
passageiros no ano 2000 serd superior em 100% ao
trafego de 1995.

No Quadro 2.6 apresentam-se as estatisticas da Eu-
rostat para 1994, relativas a alguns indicadores das
principais companhias de aviacao civil.

Apesar da tendéncia para a liberalizagéo e para o au-
mento do trafego, o sector do transporte aéreo, tem-se
confrontado com inimeras dificuldades que se reflec-
tem, sobretudo, na situag@o financeira dos operadores.
O crescimento do transporte aéreo, nomeadamente
da consolidagéo da actividade operacional e dos re-
sultados de exploracéo dos operadores, dependeréd
do desenvolvimento econémico global, da capacida-
de para reduzir custos operacionais (aumentar pro-
dutividade), da capacidade dos operadores para re-
alizar investimentos, da evolucdo dos precos dos com-



QUADRO 2.6
Principais Companhias de Aviacdo Civil por Pais/94

NuUmero NuUmero Passageiros Lugares Coeficiente
Pais de de avides Km (1) disponiveis- de utilizagéo
companhias (fim do ano) (Mrd) Km (1) (Mrd) (1) (%)
EUR 15 46 352.884 528.148 66,8
B 1 29(2) 6.484 11.683 555
DK 1 4.403 7.022 62,7
D 2 247 52.941 80.525 65,7
EL 1 64 7.899 12.886 61,3
E 3 172 26.729 40.801 65,5
F 6 295 59.604 88.578 67,3
IRL 2 31(3) 4.209 5.880 71,6
| 3 148 29.634 45.634 64,9
L ] 291 532 54,6
NL 4 38.544 54.737 70,4
A 3 45(4) 5.629 9.395 299
P 1 38 7.868 11.208 70,2
FIN 1 44 5.317 2.151 58,1
S 4 9.332(5) 15.243(5) 61,2(5)
UK 13 389 94.000 134.873 69,7
ISL 1 11 1.968 2.982 66,0
NOR 2 7.073 11.376 62:2
EEE 49 361.925 542.506 66,7
CHE 2 17.704 28.950 &2
CEl 10 93.239 136.100 68,5
do qual RUS 1 76.444 111.924 68,3
USA 16 3.461(6) 744.212(7) 1.173.807(7) 63,4
CAN 188 40.426 61.055 66,2
JPN 4 318 103.967 163.536 63,6
Fonte: ICAQ Stafistical Yearbook (Civil Aviation Statistics of the World 1994); ICAO Digest of Stafistics {Traffic — Commercial Air Carrier 1987-1991).
Legenda:
(1) Tréfego reguler nacional e internacional. (5) Incluem-se os dados de 1994 para Transwede.
(2) 1990. (6) Nao se incluem os dados de Business Express e Carnival Airlines.
(3) 1991, unicamente Air Lingus. (7) 1994 para Business Express e Carnival Airlines.

(4) Unicamente Austrion e Tyrol Air

bustiveis, da gestdo do trafego e das infra-estruturas
aeroportudrias.

Relativamente ao mercado deste sector, o transporte
de passageiros constitui, de uma maneira geral, o
centro dos interesses dos operadores, sendo o trans-
porte de carga e correio uma actividade paralela que
tem como principal fungéo a comercializagdo de es-
paco disponivel nas aeronaves. Embora existam ope-
radores de transporte aéreo que centram a sua acti-
vidade no transporte de carga e/ou correio, a maio-
ria das companhias estrutura a sua actividade e es-
tratégias em torno do frafego de passageiros.

(23

1.1.3.2.Transporte de Passageiros

Conforme & foi referido, o transporte de passagei-
ros representa grande parte da actividade do trans-
porte céreo. Este mercado, é susceptivel de ser seg-
mentado da seguinte forma:

e turismo: trafegos de grande densidade e rendimento
unitdario relativamente baixo;

» negécios: densidade varidvel consoante o desen-
volvimento e o valor das trocas; rendimento unitd-
rio tendencialmente elevado;



e visitas e deslocacées particulares: significativa en-
tre regides interiores ou insulares e os grandes
centros urbanos vizinhos e, entre paises de emi-
gragao e de origem.

1.1.3.3. Transporte de Carga e Correio

Embora represente uma pequena parte da actividade
do sector, constitui um trafego em crescimento e, ocor-
re genericamente da seguinte forma:

» geralmente complementar do transporte de passa-
geiros, em voos mistos;

® cargueiros puros concentrados em rofas truncais ou
integrados em servicos porta a porta de carga ex-
presso;

* cargas especializados: elevado valor acrescentado,
pereciveis, correio, imprensa, efc.

1.1.3.4.Concorréncia: Mercados
e Modos de Transporte

O modo aéreo é concorrente com o rodovidrio e o
ferrovidrio, no transporte de passageiros de curfa/
média disténcia (no caso portugués, basicamente Es-
panha e Franga e, em menor escala, restante Europa
comunitéria).

No transporte de passageiros de longa disténcia pra-
ticamente sem concorréncia modal, salvo substituicéio
parcial de deslocacées de negécios por produtos te-
lematicos e de comunicacdo.

No transporte de carga o que acede, o modo aéreo
€ concorrente com os medos maritimo e terrestre, con-
soante as disténcias.

1.1.4. Organizac¢ao do Transporte Aéreo

A organizagdo do transporte aéreo caracteriza-se por
um conjunto de itens que se encontram abaixo lista-
dos:

* rede mundial de servicos regulares, operados por
grandes e médios transportadores, com sistemas
préprios de distribuicdo e utilizando igualmente
servicos de integradores de trafegos, efectuando
transporte de trafegos mistos, ligando o seu pais
de estabelecimento a varios destinos internacio-
nais, a média e longa distancia;

* evolugdo de uma estrutura oligopolistica de mer-
cados “bilaterais”, compatibilizados e ligados
mediante acordos IATA de “inferline” e tarifé-
rios, para uma estrutura de grandes grupos de
dimensdo mundial e graus diversos de integra-
cao, fortemente concorrentes entre si, forma-
dos normalmente por um dos mega-transporta-
dores norte americanos e, pelo menos um gran-
de transportador europeu € um grande trans-
portador asidtico;

e transporte regional e “feeder” dos mercados trun-
cais de longo e médio curso, por empresas de me-
nor dimensdo, independentes ou subsididrias dos
principais transportadores regulares;

e parcela importante do mercado turistico explorada
por organizadores de viagens, sobretudo na Euro-
pa, que fretam capacidade de transporte aos frans-
portadores regulcres, mas também a um numero
importante de operadores “charter” de baixo custo
e sem distribuicdo prépria ou servicos complemen-
tares do transporte;

o distribuicdo repartida entre prestadores ligados ¢
indUstria turistica e transportadores, havendo varia-
¢oes importantes de mercado para mercado quan-
to o grau de concentracéo em grandes consolida-
dores (ou disperséo por retalhistas);

® na carga, consolidagéo e contentorizacdo também
repartida entre fransitérios e transportadores espe-
cializados;

e infra-estruturas poblicas, com algumas primeiras
experiéncias de exploracdo privada.

1.1.5. Condicionantes da Actividade
1.1.5.1. Fisicas e Ambientais

A actividade de transporte aéreo tem condicionantes
de natureza fisica e ambiental, tais como:

e forte consumidor de energia;

* liberta significativas quantidades de gases poluen-
tes, com a agravante de as produgoes de NOx e
CO2 serem inversamente proporcionais;

* poluicéio sonora, nas fases de aproximacéo, aterra-
gem e descolagem;

» congestionamento do espago aéreo nas regides mais
desenvolvidas e, saturagéo de alguns aeroportos;
e infra-estruturas aeroportudrias que requerem mui-

to espaco, préprio e de servidao;

» dificuldade crescente na aceitagéo social da construcéo
de novos aeroportos nas proximidades de grandes cen-
tros geradores de trafego, em paises desenvolvidos.

1.1.5.2 Econémico-Financeiras

No plano econémico e financeiro, séo de salientar as
seguintes condicionantes da actividade deste sector:

s grande necessidade de capitais e tecnologias avan-
¢ados na concepgdo, construcdo e financiamento
de equipamentos de transporte e infra-estruturas
de apoio;

e formacgdo profissional exigente e especializada;

e encontra-se em fase de esgotamento o ciclo de produtivi-
dade baseado em aperfeicoamentos fisicos das aero-
naves (materiais, aerodindmica, consumo energéfico;

e elevado impacto das variacées do preco dos com-
bustiveis.



1.1.5.3. Institucionais

Em termos institucionais, o acesso ao mercado é con-
dicionado por razées de soberania sobre o espaco
aéreo por acordos internacionais, geralmente bilate-
rais, restringindo o nUmero e a nacionalidade dos
operadores e, condicionando o volume e reparticdo
da oferta.

Muitos dos principais transportadores possuem capital
exclusiva ou predominantemente publico e, com obri-
gagdes de servico publico.

Ao nivel do emprego, existe um significativo poder
reivindicativo de algumas categorias profissionais es-
pecializadas (pilotos, técnicos de manutencéao de ae-
ronaves, controladores de trafego aéreo, entre ou-
tros), em posicoes estratégicas e com rede internacio-
nal de solidariedades.

S Yaill-

Em funcdo da situacéio geogréfica de Portugal, o trans-
porte oéreo constitui uma actividade econdmica estra-
tégica, na medida em que é um factor indispensavel
co desenvolvimento do sector do turismo. E ainda a
principal forma de assegurar o transporte de pessoas,
sem alternativas de substituicGo entre o territério
continental e as regides insulares e, com o resto do
mundo (salvo Espanha e parte do sudoeste europeu).
Assim, as alternativas neste modo de transporte, néo
se situam ao nivel do produto, mas sim dos operado-
res e da organizacdo da oferta.

1.2.1. Organizacao do Transporte Aéreo

Um retracto panorémico da organizacdo do sector aé-
reo em Portugal aponta-nos para a seguinte estrutura.
Em termos nacionais, existe um operador poblico for-
temente dominante, explorando ligagées de longo cur-
so para Africa, Américas e Oriente, e os principais
mercados de médio curso para a Europa/Mediterra-
neo e para as regides auténomas. Residualmente,
mantém algumas ligagdes domésticas no Continente.
A mesma empresa € o principal produtor nacional de
manutencdo de aeronaves e de assisténcia em escala
nos aeroportos.

As ligacdes domésticas no Continente, séo domina-
das por um operador regular privado que explora
igualmente ligacdes inter-regionais europeias, em des-
tinos complementares do operador principal.

As ligagdes internas dos Acores (inter-ilhas) efectua-
das por uma empresa publica regional, em exclusivo,
que assegura igualmente a assisténcia em escala nos
ceroportos acoreanos.

Constituidos na década de 80, vérios operadores na-
cionais ndo regulares de alguma dimensdo, exploran-
do voos “charter” para a Europa, Mediterrénec e Amé-
rica do Nerte, faliram apés alguns anos de actividade.
Actualmente, uma dezena e meia de operadores de

pequenas ceronaves explora servicos de taxi aéreo,
geralmente em complemento de outras actividades com
aeronaves (tfrabalho aéreo de apoio & agricultura, cons-
frucao, pescas, ordenamento do ferritério, combate de
incéndios, formacéio aerondutica, etc.). Dois ou trés
destes operadores exploram servicos especializados,
seja como subcontratados dos principais transporta-
dores, seja como fornecedores de transporte internacio-
nal para executivos ou de carga expresso.

Portugal, € ainda servido por transportadores estran-
geiros, que asseguram ligacdes directas a muitos pa-
ises europeus, EUA, Canadd, Brasil, varios paises afri-
canos e do Mediterréneo e, voos “charter” para a
Europa e América do Norte.

Os aeroportos, sGo explorados directamente (ou por
participadas) por uma empresa publica, que assegu-
ra também os servicos de apoio & navegacdo aérea
(controlo e gestdo do trafego aéreo).

Os aerédremos, s@o na sua grande maioria, explo-
rados por entidades regionais (Acores) e locais (con-
tinente).

1.2.2. Caracterizagtio do Transporte Aéreo

O transporte aéreo em Portugal revela-se internacio-
nalmente competitivo o nivel dos equipamentos tec-
nolégicos e qualificagdes aeronduticas de pessoal,
mas apresenta algumas fragilidades evidentes:

e Caopacidade financeira — empresas com forte de-
pendéncia de endividamento e de subsidios estatais,
e consequentes baixos indices de autofinanciamento;

e Produtividade — com indices situados nos patama-
res inferiores da produgdo europeia equivalente, e
muito abaixo da produc@o americana ou dos prin-
cipais concorrentes asidticos;

e Comercializacdo — por forca de um prolongado
proteccionismo institucional, foram tardiamente in-
troduzidas e sdo ainda incipientes as técnicas mais
modernas de “marketing” ou de gestdo.

Contudo, verificou-se uma evolucd@o positiva nos Ulti-
mos anos, nomeadamente com a recapitalizacéo, ra-
cionalizacéo de meios, aumento de produtividade,
modernizacéo do principal operador e, com uma se-
lecg@o, pela concorréncia interna e infernacional, dos
operadores privados mais capazes.

H& porém um enorme esforco ainda a desenvolver,
para alcancar os niveis de qualidade e produtivida-
de da concorréncia internacional e, para suprir as
caréncias naturais do mercado porfugués (pequena
dimensdo do mercado nacional de exportacdo, lo-
calizacgéo periférica).

1.2.3. Evolugdo de Politica

Acompanhando as tendéncias internacionais, verifi-
co-se uma tendéncia acentuada para a liberaliza-



cdo de mercados internacionais, através da rene-
gociagdo de acordos bilaterais de transporte aéreo,
criagdo de espagos Unicos regionais (& semelhanca
da CE), negociacéo entre blocos, eventual extensdo
progressiva do dmbito de aplicacdo do GATT, entre
outros.

Acompanhande a desregulamentacéo dos mercados,
verifica-se uma maior incidéncia da intervengéo re-
guladora e fiscalizadora na aplicacéo de normas so-
bre seguranca e concorréncia; uma maior press@o
para infernalizagéio de custos externos, como medi-
da de proteccdo ao ambiente; desenvolvimento da
transferéncia modal; uma exigéncia crescente de res-
tricdes as emissdes poluentes das aeronaves (nomea-
damente com introducdo de regras sobre emissées
de gases) e uma tensdo crescente entre tendéncias
para deslocalizacéio de actividades e politicas nacio-
nais de emprego.

O bom desempenho de dreas como o “handling” e
manutengdo, pressupde uma estratégia de restrutura-
¢@o empresarial em trés segmentos: transporte aé-
reo, "handling” e manutencéo, transformando estas
dreas de centros de custos em centros de resultados.

1.2.4. Reorganizagdao do Transporte Aéreo

Na reorganizagdo do transporte aéreo verificam-se
algumas linhas evolutivas que imprimem um dina-
mismo ao sector, nomeadamente:

e observa-se uma tendéncia para a formacao de
grandes grupos, associando e integrando, sob di-
versas formas, transportadores de varios continen-
tes, dominando o transporte nos corredores trun-
cais e no longo curso, bem como os sistemas de
consolidagdo e distribuicdo de trafegos (com pre-
visivel perda de posicéo, a este nivel, de transpor-
tadores, tour operators e transitdrios néo infegra-
dos nos grupos);

desenvolvimento de empresas especializadas forne-
cendo, em complemento ou por contrato com os
grupos ou um mega-transportador, servigos de trans-
porte regionais ou de baixo custo;

aparecimento de novos centros de distribuicéo de tréfe-
go (hub’s), em articulacd@o com os grupos em formacgéo;
a nivel regional, intensificag@o de ligacdes entre
aeroportos secunddrios, nomeadamente onde os
principais aeroportos se vao congestionando;
alguma transferéncia para outros modos, em trans-
portes de curta distdncia, em regides desenvolvi-
das;

privatizac@o de empresas publicas de transporte ou
de infra-estruturas e, pressdo para uma maior efi-
ciéncia econémica das exploracdes;

flexibilizacéo dos esquemas de oferta (equipamen-
tos, frequéncia, hordrio, servicos integrados), em
funcdo de respostas mais rapidas e precisas a alte-
racdes nos padrdes da procura.

1.2.5. Evolucéo Tecnologica

A evolucéo tecnolégica pode ser sistematizada em
dois niveis:

1.2.5.1. Ao Nivel dos Equipamentos

e surgimento de avides de grande capacidade, ab-
sorvendo parte do crescimento da procura, nas ro-
tas mais densas;

= tecnologias de navegacdo automdtica, em tempo
real, com ligagdes terra/aeronave/satélites;

¢ automatizacGo acentuada de sistemas de conducao
e gestdo de voo.

1.2.5.2. Ao Nivel de Procura/Distribuicao/
Gestdo

» desenvolvimento de sistemas informatizados de re-
servas, oferta de servicos integrados, caracterizacé@o
de mercados e clienfelas e informagéo ao cliente;

¢ desenvolvimento de sistemas de gestdo da oferta,
em termos de maximizacdo da receita, programa-
¢do de voos e de utilizacdo de equipamentos, entre
outros.

1.2.6. Evolucéo do Trafego
Aéreo Comercial

A andlise das estatisticas mais recentes, relativas & evo-
lugéo do trafego aéreo comercial, anos de 1998 e 1999,
permite destacar um acréscimo na totalidade dos movi-
mentos (aterragens e descolagens), passageiros (em-
barques, desembarques e trénsitos) e carga (ver Qua-

dro 2.7).

QUADRO 2.7
Estatisticas do Trdfego Aéreo Comercial Nacional
1999 Variacao 98/99
Movimentos 190.680 +10.5%
Passageiros 16.917.177 + 9.6%
Ton. Carga + Correio 144.461 + 1.6%

Fonte: ANA — Aeroportos (2000)

Os dados por regido onde se localiza o aeroporto,
encontram-se no Quadro 2.8.

Os dados permitem-nos concluir que Lisboa lidera
nos trés indicadores (movimentos, passageiros e car-
ga). Nos passageiros, o aeroporto de Faro possui um
maior volume de embarques, desembarques e tran-
sitos em relagéo ao aeroporto S& Carneiro no Portfo,
enquanto na carga, os Agores possuem um maior
volume que o aeroporto de Faro.



QUADRO 2.8
Estatisticas do Trafego Aéreo Comercial Nacional por Regido

Movimentos Passageiros Ton. Carga + Correio
N.° Var. % 99/98 N.° Var. % 99/98 N.° Var. % 99/98
Lisboa 103.199 12.7 8.668.101 8.8 96.996,6 -2.9
Porto 42.862 8.2 2.832.722 11.5 36.733,6 T2
Faro 30.075 7.6 4,524,094 9.9 2.200,2 -3.1
Acores 14.544 59 892.260 9.4 9.5%97,7 9.7
TOTAL 190.680 10.5 16.917.177 9.6 144.461,3 1.6
Fonte: ANA — Aeroportos (2000)
A variag@o global entre 1998 e 1999 tem sido posi- FIGURA 2.1
tiva & excepcdo do indicador carga, nos aeroportos Evolucéo Percentual das Empresas por Volume de Vendas
de Lisboa e Faro. {Mil Contos)
1.3. Evolucaio do Tecido Empresarial g 2%
5 40% 1
De acordo com os dados oficiais do Departamento ';E: 30% 1
de Estatistica do Ministério do Trabalho e da Solida- e
riedade, os operadores de transporte aéreo encon- 5 20% 1
tram-se concentrados na regiGo de Lisboa e Vale do T 10%
Tejo (Quadro 2.9), sendo também estes os que apre- 5 -

sentam maior volume de facturagéo (Figura 2.1). Em- <10 ' 10a49 50099 100 @ 499 =500
bora em nUmero reduzido, encontram-se também

5 Volume de Vendas
alguns operadores na regido Norte, no Algarve, na

Madeira e nos Agores,wsendo melmsfente esta activi- Wivss [lives ) yoies Elsey
dade nas restantes regides do pais.
Existem dois operadores publicos: Fonte: Quadros de Pessoal, DE-MTS
» o TAP-Air Portugal que é o empresa nacional de actividades geradoras de empregos especificos do
transporte aéreo e que presto um servigo simulta- sector e possui, uma estrutura prépria de forma-
neamente comercial puro e de utilidade publica, ¢do, sendo neste dominio, a entidade do sector com
integrando na sua forma de organizacéo, todas as maior experiéncia e actividade a nivel nacional;
QUADRO 2.9
Numero de Empresas por Regigo
Ano
Regigo 1985 1989 1994 1997
Norte 2 2 2 1
Centro 0 0 1 0
Lisboa e Vale Tejo 21 28 27 24
Alentejo 0 0 0 0
Algarve 0 1
Acores 1 2 1 2
Madeira 0 0 0 2
TOTAL 24 33 31 32

Fonte: Quadros de Pessoal, DE-MTS



e a SATA Air Agores que opera com base nos Acores
assegurando as ligagdes infer-ilhas.

Apés uma crise generalizada (1991 a 1993) que
implicou a faléncia ou encerramento da maioria dos
operadores privados de maiores dimensées (Air
Atlantis, Air Sul, LAR, Columbo, etc.), os operadores
privados nacionais, s@o essencialmente pequenas
companhias, que, com excepcdo da PGA — Portu-
gdlia Airlines, se dedicam sobretudo ao transporte
ndo regular e inter-regional em aeronaves de pe-
quena capacidade.

Salienta-se o sucesso conquistado pela PGA, que
conseguiu um considerdavel desenvolvimento e a ob-
tencdo de resultados positivos, embora tenha inicia-
do a sua actividade num periodo adverso para o
sector (1989). Esta empresa, tem vindo a desenvol-
ver uma estratégia de qualidade dos servicos e de
penetracdo em mercados internacionais menos ex-
plorados (voos para aeroportos secunddrios), con-
seguindo conquistar uma imagem forte e de fiabili-
dade no mercado.

Relativamente & natureza juridica dos operadores
(Figura 2.2), a evolucéo verificada desde 1985, re-
vela uma diminuicao da intervengéo/participacdo pu-
blica no sector e, um aumento relativo das empresas
de natureza privada (nacional e internacional).

No dominio do tdxi aéreo, o mercado de transpor-
te de executivos vive uma fase de expansdo acele-
rada, com as companhias a realizarem avultados
investimentos em novos aparelhos para dar res-
posta ao crescimento do mercado, que, nos Ulti-
mos anos, tem registade aumentos na ordem dos

10% co ano. Em Portugal, existem 18 empresas
licenciadas como operadoras de téxi aéreo, activi-
dade definida pelo INAC (ex. DGAC) como trans-
porte ndo regular em aceronaves de peso até dez
toneladas, com capacidade unitéria inferior a 20
passageiros. Os operadores realizam “voos avul-
sos”, para clientes particulares, empresas e clien-
tes internacionais, sendo o Air Luxor a empresa
lider neste tipo de actividade em Portugal, de acor-
do com a classificagdo baseada no nimero de ho-
ras de operacdo e da frota. Em 1996, a compa-
nhia realizou 2.400 horas de voo e para o ano de
1997 prevé atingir as 4.500 horas, corresponden-
tes a 7.200 passageiros transportados. Possui uma
frota de 12 jactos.

1.4. Eveolucao do Mercade
de Trabalhe

1.4.1. Caracterizac@o Genérica
do Emprego

O sector aéreoc empregava em 1985 aproximada-
mente 10.000 trabalhadores, com uma taxa de em-
prego feminino a rondar os 30%. Registou-se um li-
geiro decréscimo global até ao ano de 1994, onde o
emprego se situava nos 9.177 empregados, a que
se segue um ligeiro aumento até 1997 (9.654 em-
pregados).

Numa andlise diacrénica, de 1985 a 1997, verifi-
ca-se uma estrutura etdria com tendéncia para o
rejuvenescimento e para um aumento das habilita-
¢bes escolares e da qualificacéo.

FIGURA 2.2
EvolugGo do Nimero de Empresas por Natureza Juridica
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Fonte: Quadros de Pessoal, DE-MTS




1.4.2. O Emprego em NUumero de
Trabalhadores por Conta de Outrém

Os dados disponiveis apontam para uma evolucéo
irregular do emprego no sector aéreo (Quadro 2.10).

QUADRO 2.10
Evolugdo do nimero de trabalhadores

1985 1989 1994 1997

10.099 10.544 LT g 9.654

Fonte: Quadros de Pessoal, DE-MTS.

No entanto, hd que realcar que o ano de 1994 re-
flecte, em termos de emprego os resultados do pe-
riodo de crise que levou ao encerramento de diver-
sos operadores nacionais. Provavelmente, os dados
dos anos subsequentes revelardo uma tendéncia de
aumento do emprego, |@ que o mercado e a activi-
dade aumentaram em 1995 e 1996 (estatisticas de
trafego da ANA — EP).

A percentagem do volume de emprego do secior aé-
reo sobre o total do emprego nos transportes é de
12%. O emprego especifico do sector corresponde a
5.732 trabalhadores sendo que o que se encontra
ligado & conducao das unidades de transporte, aero-
naves, e Ao apoio ao passageiro, respectivamente
Comandante de Aeronave, Oficial Piloto e Assisten-
te/Comissdrio de Bordo sé@o de 1.760 trabalhadores.

1.4.3. Habilitacoes

No que se refere as habilitacées dos trabalhado-
res do sector, os dados disponiveis apontam para
uma reducdo do emprego de trabalhadores pou-
co escolarizados e um aumento de trabalhadores
com niveis mais elevados de escolarizacéo (3.°
Ciclo e Ensino Secunddrio) (Figura 2.3), o que,
aliado ao rejuvenescimento do sector, permite
antever a fendéncia para uma evolucdo no senti-
do do aumento do nivel de habilitacées dos traba-
lhadores do sector.

1.4.4. Género, Idades e Antiguidade

A semelhanga com o que acontece noutros sectores,
o emprego é maioritariomente masculino (Figura 2.4)
embora se verifique tendéncia para o aumento da
taxa de emprego feminino (22% em 1985, 25% em
1989, 30% em 1994 e, 33% em 1997). Salienta-
se neste dominio que o sector aéreo tem vindo a de-
senvolver politicas dirigidas & integracdo de mulhe-
res em profissdes tradicionalmente masculinas (Téc-
nicos de manutencéo de aeronaves, Pilotos, Oficiais
de operagoes e despacho, entre outros).

A andlise diacrénica da variavel grupo etdrio (Figu-
ra 2.5) permite-nos observar que o escaldo etdrio
entre os 25 e os 44 anos tem vindo a diminuir pro-
gressivamente desde 1985 o 1994, enquanto o
escal@o etdrio maior que 44 anos tem vinde o au-

FIGURA 2.3
Evolugéo dos TCO por Nivel de Habilitagdo

45007

4000

3500+

3000+

2500

2000

NUmero de TCO

1500

1000

500

] AN I

0 T T

M 1985 (11989

Até 1° Ciclo 2° Ciclo 3° Ciclo

Habilitacoes

Ens.Secunddrio Bacharelato Licenciatura

[ ]1994 [ 11997

Fonte: Quadros de Pessoal, DE-MTS



FIGURA 2.4
Evolugéo do Nimero de TCO por Género
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mentar nesse mesmo periodo. Em 1997, verifica-
-se uma ligeira inverséo de valores, onde o escaldo
etdrio de 25 a 44 anos aumenta em relagéo ao
escal@o maior que 44 anos.

No sentido da andlise anterior e apesar dos valores
elevados no escaléo de antiguidade “> de 20 anos”,
existe um aumento progressivo desde 1989 a 1997
dos efectivos no escaléo de antiguidade de 1 a 9
anos (Figura 2.6).

FIGURA 2.6
Evolucao dos TCO por Nivel de Antiguidade
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1.4.5. Niveis de Qualificacgéio

O sector aéreo caracteriza-se por percentagens ele-
vadas nos niveis de qualificacdo mais qualificados (Pro-
fissionais Altamente Qualificados e Profissionais Qua-
lificados) possuindo pouco emprego nédo qualificado.

FIGURA 2.5
Evolugdo do Nimero de TCO por Grupo Etdrio
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Fonte: Quadros de Pessoal, DE-MTS

A evolugdo das tecnologias envolvidas na actividade e
o aumento da complexidade da envolvente e das nor-
mas de operagdo, apontam para a continuidade e
acentuag@o desta caracteristica (Figura 2.7).

1.4.6. Indicadores da Estrutura
da Mao-de-Obra

A andlise global dos indicadores da estrutura da mao-
-de-obra no sector aéreo revela alguma positividade na
evolug@o da maioria dos valores das taxas calculadas.
Todavia, se bem que o emprego jovem esteja a au-
mentar, o seu valor relativo é baixo. A taxa de alta qua-
lificagGo tem aumentado em relacgo a 1985, sendo
superior a 50%, verificando-se um aumento da esco-
laridade do pés-secunddrio e uma diminuigGo da taxa
de baixa escolaridade, entre 1985 e 1997.

A restruturacdo das empresas do secfor, que passa
por processos de desverticalizacGo e a concomitante
racionalizac@o dos efectivos, pode levar & diminui-
¢do da taxa de enquadramento.

2. Caracterizacao das Estratégias
Empresariais

2.1. Estratégias de Mercados
e Produtos

2.1.1. Perspectiva Geral

As estratégias actuais de mercados e produtos no trans-
porte aéreo, reflectem a influéncia da diminuicdo da
regulamentagéo do sector e do consequente aumen-
to da concorréncia.

As companhias desenvolvem estratégias de aumento
do penetrac@o no mercado infernacional, sendo cons-
tatoda uma intensificacéo de tréfego e da oferta o ni-



FIGURA 2.7
Evolugdo dos TCO por Nivel de Qualificacao
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Legenda: DIR — Directores; Q@S — Quadros Superiores; QM — Quadros Médios; ECCE — Encarregados, Contramestres, Chefes de Equipa;

PAG — Pro¥issionais Altamente Qualificados; PQ — Profissionais Qualificades; PSQ — Profissionais Semi Qualificados; PNQ — Profissionais
Nao Qualificados; PA — Praticantes e Aprendizes.

vel do transporte regular de passageiros. Conforme jdé senvolver estratégias que passam por fusées, aquisi-
foi referido a propésito do impacto da desregulamenta- coes e celebracéo de acordos bilaterais que lhes permi-
céio, os operadores de transporte aéreo, tendem a de- tam aumentar a sua capacidade e diversificar a oferta.

QUADRO 2.11
Evolucao da Estrutura do Méao-de-Obra no Sector Aéreo

Indicadores 1985 1989 1994 1997

Taxa de Enquadramento
(@S + QM)/Total TCO 27% 24% 19% 16%

Taxa de Alta Qualificagéo
(QS + QM + PAQ)/Total TCO 50% 58% 50% 58%

Taxa Aprendizagem
PA/Total TCO 0.3% 0.8% 0.4% 0.6%

Taxa de Baixa Escolaridade
(Total TCO =< 4.9 Cl.)/Total TCO 4% 20% 13% 11%

Taxa de Escolaridade Pés Secundéria
(Total TCO > E. Sec.)/Total TCO 6% 8% 9% 11%

Taxa de Emprego Jovem
(Total TCO <= 25 anos)/Total TCO 2% 4% 8% 9%

Taxa de Feminizacdo
(Total de Mulheres TCO)/Total TCO 22% 25% 30% 33%

Taxa de Baixa Anfiguidade
(Total TCO <= 1 anc)/Total TCO 0.7% 8% 4% 17%

Taxa de Baixa Qualificagéo
L(PNQ + PSQ)/Total TCO 7% 7% 19% 18%

Fonte: Quadros de Pessoal, DE-MTS




Ao nivel dos produtos, os operadores tém vindo a
investir na qualidade e personalizacéo como factores
distintivos, com vista & fidelizacéo do cliente e & con-
quista e consolidagdo de uma imagem de qualidade.
A tentativa de diferenciacéo, marca fortemente as
estraiégios de desenvolvimento de produtos.

O transporte aéreo oferece, por tradicdo, servicos
sem grande diferenciacdo. Esta caracteristica, par-
cialmente resultante da normalizagao imposta pelas
conferéncias de tréfego, constitui um alve de mu-
danga e um dos aspectos que actualmente constituem
o centro da competicéio entre operadores.

De entre as accdes das companhias, em fermos de ser-
vigos/produtos, destacam-se o fenfativa de reducdo do
periodo entre check-in e embarque, de reducéio dos tem-
pos de voo, de redugdo das tarifas e de criacdo de con-
dicdes especiais para passageiros frequentes, o aumento
da qualidade do atendimento e do servico a bordo, bem
como o esforgo para melhorar o desempenho ao nivel
da pontualidade e da regularidade.

2.1.2. Empresas Estudadas

No que se refere as estratégias de mercados e pro-
dutos, as empresas estudedas vdo ao encontro das
tendéncias actuais do sector.

A Empresa A, é a companhia nacional que detém a
maior quota de mercado. Iniciou um processo de trans-
formacéo que passa pelo aumento da sua agressivi-
dade comercial centrada na captacéo dos tréfegos das
comunidades com vinculos a Portugal e, do turismo
para o nosso pais, na melhoria da qualidade dos ser-
vicos e, pelo aumento da produtividade dos recursos
humanos. Realizou também uma alianca, infegrando
o Qualiflyer Group.

Esta empresa realiza voos regulares e néo regulares,
transportando passageiros, carga e correio. O trans-
porte de passageiros em voos regulares, constitui a
principal actividade da empresa. Os voos “charter”
sGo uma actividade marginal, que tem como principal
objectivo a utilizagéo da frota quando néo ocupada
pela actividade de transporte regular, e que apés um
aumento em 1995, tem vindo o decrescer (Figura 2.8).
Também o transporte de carga e correio, constituem
actividades que se destinam exclusivamente & renta-
bilizagéo de espago disponivel nos voos de passagei-
ros. Em 1997, o transporte de carga e correio re-
presentaram 7% das receitas da empresa Figura 2.9.
O ndmero de passageiros transportados, tem vindo a
aumentar continuamente, tendo ulirapassado em
1997 os quatro milhées (Figura 2.10), na sua maio-
ria com destino ou origem na Europa e nas regides
auténomas (Figura 2.11).

Na empresa A, o principal sector de rede é constitui-
do pelos voos internacionais para destinos Europeus,
com 2,2 milhées de passageiros transportados em
1997, representando uma variacéo positiva de 8,6%,
relativamente a 1996.

FIGURA 2.8
Voos “Charter”, Empresa A — Ndmero de Voos
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Fonte: Relatério e Contas, 1997

FIGURA 2.9
Transporte de Carga e Correio — Empresa A
(em Milhares de Toneladas)
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Fonte: Relatério e Contas, 1997

FIGURA 2.10
Passageiros Transportados — Empresa A (em Milhdes)
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Fonte: Relatério e Contas, 1997

A Europa, o Continente e as Regides Auténomas, re-
presentam cerca de 80% do volume de trafego de
pussageiros desta companhia.

As alioncas e acordos constituem uma estratégia para
consolidacdo do tréfego em alguns dos sectares de



FIGURA 2.11
Passageiros por Sector de Rede em 1997 — Empresa A
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Fonte: Relatério e Contas, 1997

rede, como & foi referido no enquadramento inter-
nacional e ilustrado no quadro 2.2 (pagina 20).
Este sector de rede, constitui uma aposta estratégica
da empresa, que procura concretizar o captacéo do
seu trafego através da alienca com o Sair Group,
com acordos com outros operadores, e ainda, com
um acordo com uma companhia ferrovidria Alema.
Quanto a empresa B, iniciou uma estratégia de aumen-
to de rotas no mercado europeu com particular incidén-
cia no mercado espanhol (10 cidades em 1996 e 17
em 1997), celebrou um acordo de “code-share” com a
empresa A e, infensificou os esforcos de melhoria da
qualidade dos servicos procurande aumentar o trafego
de negécios e a fidelizacéo do cliente, tendo criado sa-
las para passageiros Private Club, e desenvolvido o pro-
grama SKY CLUB de “Frequent Flyer”.

Tal como a empresa A, esta empresa, realiza trans-
porte aéreo regular e néo regular de passageiros e
de carga. O nimero de passageiros transportados
tem vindo a aumentar (Figura 2.12), constituindo o
transporte ndo regular e de carga (Figura 2.13), tam-
bém nesta empresa, uma actividade de menor im-
porténcia que se destina essencialmente a comple-
mentar o actividade regular de passageiros.

Assim, enquanto a empresa B desenvolve estratégias
de maior penetragéo no mercado Ibérico, e de au-
mento da qualidade do servico, como forma de cap-

FIGURA 2.12
Passageiros Transportados — Empresa B
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tagao de trafego de negécios e de fidelizacdo, a em-
presa A, procura consolidar a sua posicéo no merca-
do internacional mundial, através da realizacdo de
acordos e de dliances, do melhoria da qualidade e
da concorréncia através dos precos, passando recen-
temente a integrar ftambém o Grupo Qualiflyer, como
i¢ foi referido.

2.2.1. Perspectiva Geral

As tecnologios utilizadas na actividade de transporte aé-
reo tém vindo a evoluir de uma forma vertiginosa. Des-
de a evolugdo das aeronaves, ¢ evolugdo dos sistemas
de navegagdo e de informactio, ou mesmo & evolucéo
dos sistemas de reservas, foda a actividade é profunda-
mente marcada pela necessidade crescente de acom-
panhamento da evolucdo técnica através da aquisicdo
de novos equipamentos e, da necessidade de aumento
do nivel de qualificagées dos recursos humanos.

Esta evolucdo técnica, que se repercute nos modos de
gest@o, nos investimentos e, em algumas profissées,
caracteriza-se essencialmente ao nivel dos equipamen-
tos por alteracbes nas tecnologias de navegacdo, na
transformacéo dos sistemas de pilotagem e gestéo do
voo no sentide de uma maior automatizagdo e, na
utilizacdo de aeronaves tecnologicamente evoluidas e
de grande capacidade, que permitem absorver o au-
mento de tréfego sem aumento do numero de voos.
Ao nivel da procura, distribuicéo e gestéio, a evolugdo
tecnolégica tem vindo a permitir desenvolver e utilizar
sistemas informatizados que permitem optimizar siste-
mas de reservas, oferecer mais e melhor informacéo
oo cliente, oferecer servicos integrados e ainda, me-
lhor caracterizar os mercados e maximizar receitas.

2.2.2. Empresas Estudadas
Nas empresas estudadas, as estratégias tecnolé-

gicas caracterizam-se essencialmente pelo inves-
timento na aquisicdo de equipamentos/ceronaves




tecnicamente adequados & operacdo e aos pro-
dutos (ver Quadro 2.12 ilustrativo da composicao
das frotas nas empresas estudadas, em 1997). A
empresa A, fem em curso um processo de reno-
vacdo e uniformizacdo da frota de médio curso
(aquisicéo de 18 Airbus A319/A320) e, a em-
presa B, encetou também, um processo de alar-
gamento da frota com o aquisicao de novas aero-
naves (6 aeronaves ERJ 145).

QUADRO 2.12
Composicao das Frotas das Empresas Estudadas (em 1997)

Empresa A
Aeronave — N.°

Empresa B
Aeronave — N.°

B737/200-5
B737/300-10
A320/200-6
A319/100-2
A310/300-5
A 340/300 - 4

Focker 100 - 6
ERJ145 - 4

Total — 32 aeronaves Total — 10 aeronaves

Também no dominio das Tecnologias de Informacéo
e Comunicagao (TIC), as empresas estudadas de-
senvolveram estratégias de modernizagéo. A em-
presa B, langou um programa de informatizacéo e,
a empresa A lancou o projecto “Milénio”, que tinha
como objective a adequagéo das tecnologias da in-
formacdo ao ano 2000, melhorando igualmente os
sistemas de informacéo para a optimizacéo da acti-
vidade interna e a melhoria do servico prestado aos
clientes, tendo neste dominio implementado tecno-
logias inovadoras em termos nacionais, como se-
jam o tele check-in, o electronic ticket e, com re-
curso & Internet, o leildo semanal de bilhetes e o
desenvolvimento de uma aplicagéo para vendas e
reservas.

Salienta-se ainda, no @mbito das estratégias tecnolédgi-
cas, a exploracdo da capacidade técnica e produtiva
da empresa A no dominio da manutencéo de aerona-
ves, com a criagGo de um sub-negécio de prestagdo
de servicos de manutencéo e, a performance con-
quistada pela empresa B na manutencao, com o reco-
nhecimento da companhia pela Rolls Royce, como o
operador mais eficiente na gest@o dos reactores que
equipam os Focker 100, e com a apresentagéo de
uma taxa de defeccéo e resolucdo de avarias acima
da média.

Ao nivel da manutencéo das aeronaves, verificam-
-se estratégias diferentes nas empresas estudadas:
na empresa A esta actividade encontra-se dimen-
sionada relativamente ds necessidades da compa-
nhia, prevendo-se que possa constituir um negdcio
independente; na empresa B, @ manutengdo é as-
segurada com recurso a capacidade prépria e con-
tratada.

A manutengéo ¢ uma das vertentes criticas na segu-
ranca do sector, receando-se que o crescimento ga-
lopante do sector aéreo e a concorréncia desenfrea-
da entre companhias céreas, possam contribuir para
o aumento do nimero de acidentes. Assim, a fiscali-
zagdo e a regulacdo sdo essenciais para garantir que
a prdtica de baixas tarifas ndo sejo conseguida & cus-
ta da seguranco.

Como resultado da estratégia de evolucao tecnologi-
ca, as empresas estudadas intensificaram os investi-
mentos e as actividades de formagéo do pessoal para
desenvolvimento da operacéo e ajustamento dos pro-
cedimentos as novas tecnologias.

2.3. Modelos O

e lelslb4ds

2.3.1 Perspectiva Geral

Embora se possa constatar alguma variabilidade no
sector e enfre empresas operadoras, a actividade de
transporte aéreo, possui um conjunto de caracteristi-
cas e especificidades que conferem alguma seme-
lhanca entre operadores ao nivel da forma como es-
truturam a sua actividade e organizam as tarefas.
Concluindo, poderemos afirmar que as empresas
operadoras de transporte aéreo, t€m de um modo
geral, vindo a reestruturar os modos de organiza-
¢do, com vista & diminuicdo da complexidade e da
diferenciagéo das suas estruturas. Contudo, dadas as
caracteristicas do sector, que exige elevadas qualifi-
cagdes e que possui, no nucleo operacional, traba-
Ihadores altamente qualificados e peritos na sua drea
de especializacdo, o modo essencial de coordena-
¢to, baseia-se nas especializacées dos profissionais,
pelo que, com maior ou menor peso estrutural, as
empresas do sector, sGo de um modo geral do tipo
burocrdtico-profissional (Mintzberg, 1995).

2.3.2. Empresas Estudadas
2.3.2.1. Macro-Estrutura

A macro-estrutura das empresas estudadas caracteri-
za-se por uma estrutura organizacional com unidades
criadas a partir de critérios funcionais, e com modos
essenciais de coordenacéo das actividades suportados
nas especializacoes. Constata-se a necessidade gene-
ralizada de elevado grau de formacao e instrucdo para
o desempenho das funcées especificas, estandardiza-
c@o das especializacdes e existéncia de mecanismos de
ligacéio assegurados pela linha intermédia.

De acordo com a tipologia de Mintzberg (1995}, a
configuracdo estrutural tipica da actividade é a buro-
cracia profissional.

A organizacdo funcional tipica (organograma) carac-
teriza-se pela existéncia de um vértice esfratégico,
unidades de apoio, unidades funcionais e unidades
operacionais (Figura 2.14).



FIGURA 2.14
Organograma Tipo — Empresas Estudadas
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2.3.2.2. Micro-Estrutura

A micro-estrutura, caracteriza-se ao nivel da organi-
zagdo e operacdo de fransporte, por um elevado grau
de especiclizagdo, com coordenacéo e controlo rea-
lizados através de padronizag@o de procedimentos e
resultados. Nas outras dreas, é visivel a tendéncia
para o aumento da polivaléncia. Constitui um exem-
plo desta tendéncia o redugéo de especializagéo por
tarefas nos operadores de trafego, tradicionalmente
especializados por tarefas (chek-in, embarque ou de-
senbarque de passageiros, emissdo de bilhetes, etfc.).
A empresa A, possui uma estrutura complexa, com
unidades constituidas a partir de critérios funcionais e
com elevada diferenciacéo vertical e horizonial. A
sua actual estratégia, tem como principal objectivo,
transformacéo do modelo organizacional com vista
conquista de uma maior capacidade de resposta
crescente competitividade dos mercados e & centra-
¢do na actividade essencial da companhia.

No caso da empresa B, que é uma empresa jovem e
com uma estrutura mais leve, verifica-se uma configura-
céo semelhante & da companhia A, no entanto, com me-
nor diferenciagéio horizontal (com excepcéio para o sec-
tor de operacées de voo) e menor diferenciacéo vertfical.
No que respeita ao emprego, a empresa A tem vin-
do a implementar uma politica de racionalizagdo dos
recursos humanos, que se concretiza na diminuigéo
do numero de empregados, enquanto a empresa B,
aumentou o nimero de trabalhadores.

a
a

0-

Gestao de Recursos

Hun

A gestdo dos recursos humanos é, nas companhias
de aviocdo, um subsistema da gestdo gue assume
um papel de extrema importancia.

Sobretudo no que se relaciona com profissées qua-
lificadas e especificas do sector, é doda particular
importdncia & criagdo e implementacéo de siste-
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mas de gestdo de carreiras, desenvolvimento e
aperfeicoamento continuo, e co planeamento an-
tecipado das actividades de suprimento de recur-
sos humanos.

2.4.1. Recrutamento e Seleccao

O recrutamento e a seleccdo s@o actividades de ele-
vada importéncia, realizadas de forma sistemdtica e
planeada, constatando-se elevados padrées de exi-
géncia na defini¢do dos perfis de qualificacdes e com-
peténcias para as profissdes mais qualificadas. No
caso das profissées de voo, os critérios ligados a pa-
droes fisicos e médicos, tém também um cardcter de
extrema importéncia e encontram-se regulamenta-
dos internacionalmente.

2.4.2. Formacao Profissional

A formacao profissional constitui neste sector uma im-
portante actividade da gestdo dos recursos humanos.
A necessidade de obter e manter certificacées, a ne-
cessidade de atfingir niveis de competéncia e de qua-
lificacéo elevados, bem como a constante necessida-
de de actualizacdo e aperfeicoamento, fazem com
que os operadores de transporte aéreo, organizem e
desenvolvam uma infensa actividade ao nivel da for-
macdo profissional.

A grande maioria da formacéo desenvolvida é inter-
na e, a dificuldade no recrutamento de formadores e
na contratacéo de entidades formadoras, leva a que
as empresas adquiram condi¢des para a realizag@o
de formacgéo com pouco recurso ao exterior. Os in-
vestimentos em formacéo séo elevados, quer pelo
seu caracter intensivo quer pelas suas caracteristicas
que obrigam a dispor de equipamentos sofisticados e
dispendicsos ou a procedimenios que envolvem cus-
tos elevados (p.ex: mock up’s(4), equipamento de treino
de procedimentos e instrucéo em voo).

(4) Simulagao em terra em equipamentos de treino de procedimentos e instrugdes em voo.

(55)



Assim, existe tendéncia para recorrer a formadores
internos, que séo geralmente profissionais que acu-
mulam a fun¢@o de formador com outras fungdes de-
sempenhadas na empresa (formadores internos even-
tuais).

3. Analise Prospectiva

A cenarizagGo a dez anos, que seguidamente se apre-
senta para o sector aéreo, foi construida com o ob-
jectivo de visualizar as possiveis evolucées do trans-
porte aéreo e identificar quais as competéncias e qua-
lificagGes necessdrias para o exercicio das profissées
do sector.

Considerando o sector de transporte aéreo como um
dos seis sectores do sistema de transporte (aéreo,
maritimo, fluvial, ferrovidrio, rodovidrio de passagei-
ros e mercadorias), tornou-se necessdrio realizar um
exercicio de cenarizagdo que possibilitasse a utiliza-
¢Go de critérios comuns aos diferentes sectores do
sistema de transportes. Por esse motivo, os critérios
utilizados foram de natureza geogrdfica (urbano/su-
burbano e longo curso) e objecto de transporte (pas-
sageiros e mercadorias).

Neste sentide, a andlise prospectiva do sistema de
transportes baseia-se em trés exercicios de cenariza-
¢do, gue resultam do entre-cruzamento destes crité-
rios e que se classificam da seguinte forma:

* urbano/suburbano de mercadorias e passageiros;
® longo curso de mercadorias;
= longo curso de passageiros.

Este trabalho de anélise prospectiva para o sector dos
fransportes encontra-se na globalidade no Anexo .
O presente relatério ird utilizar enquanto recurso, ape-
nas o exercicio de cenarizag@o correspondente ao lon-
go curso de passageiros, excluindo desta andlise, os
exercicios de urbano/suburbano de mercadorias (por
razdes 6bvias) e, o longo curso de mercadorias.

No que se refere ao objecto de transporte, no sector
do transporte aéreo, a andlise prospectiva e cenari-
zacdo centraram-se no fransporte de passageiros,
uma vez que este € o objectivo privilegiado pelos trans-
portadores.

O transporte de carga e correio, embora constitua
uma actividade do transporte aéreo, raramente é con-
siderado como primordial, sendo antes, na maior
parte das vezes, uma forma de comercializar espago
disponivel nas aeronaves que realizam voos de trans-
porte de passageiros.

Antes de passar & descricdo dos trés cendrios (ouro,
prata e laté@o), importa salientar que, com este exerci-
cio prospectivo, prefendeu-se ultrapassar a visdo uni-
modal e intra-sectorial, presente nos seis relatérios sec-
toriais, possibilitando uma leitura transversal do siste-
ma de transportes, mais consentdnea com a realidade

e contribuindo desta forma, para um entendimento da
l6gica multimodal e da competitividade inter-sectorial,
no contexto global do sistema de transportes.

Neste cendrio, o mais dinédmico de entre os apresen-
tados, pressupde-se uma evolucéo favordvel de to-
dos os elementos que constituem as trés forcas motri-
zes consideradas (Mercados e Produtos, Tecnologia
e Organizagao).

A nivel das infra-estruturas, prevé-se uma separacao das
actividades de apoio & navegacéio aérea (que deverd
permanecer no sector publico empresarial) e, da ex-
ploragéo aeroportudria (cuja privatizacdo parcial se pre-
v&), como forma de aumentar @ sua eficiéncia de dispo-
nibilizar meios de financiamento para a construcéo e
desenvolvimento de um novo ceroporto internacional.
Essa tendéncia, a par com a tendéncia para o out-
sourcing por parte dos operadores daos actividades
ndo operacionais ou de apoio, fomentard o aumento
do peso do sector privado na gestdo de infra-estrutu-
ras e na prestacdo de servicos aos operadores.
Prevé-se uma maior integracéo dos diversos modos
de transporte em redes que sustentam a mobilidade e
onde o fransporte aéreo & parte integrante e activa.
Descrimina-se seguidamente pelas trés forcas motri-
zes, Estratégias de Mercados e Produtos, Tecnologia
e Organizag@o, a dindmica prevista no Cendrio Quro.

ESTRATEGIA DE MERCADOS E PRODUTOS

Os operadores de transporte aéreo tenderdo o adop-
tar modos de coordenacéo pelo mercado, isto &, ten-
derdo @ estar mais orientados para o mercado e a
abandonar os modos tradicionais de gestéo centra-
dos na oferta. Serd dada particular importéncia a
qualidade dos servigos e a satisfagdo do cliente, com
vista & sua fidelizag@o.

As companhias de aviac@o, agrupar-se-do através de
parcerias, fusdes e aquisicdes, originando mega-trans-
portadores.

O conceito de companhia de bandeira (legal e finan-
ceiramente protegida pelo Estado que detém a sua
propriedade), tenderd a perder a importéncia que
actualmente ainda possui e essas companhias serdo
total ou parcialmente privatizadas, e, integradas nas
i referidas redes ou agrupamentos de operadores.
Em termos nacionais e ao nivel dos operadores de frans-
porte, este cendrio ouro, passa pela continuacdo da ten-
déncia recente de modernizag@o e aumento de produ-
tividade, combinada com uma politica bem sucedida
de aliancas estratégicas que permita mantfer a produ-
¢@o nacional com presenca significativa na rede global
de servicos de transporte aéreo.

A dimensdo que, por forca das associacdes enire opera-
dores, as companhias virdo a possuir, constituird uma for-
te barreira ao surgimento de novos operadores néo regio-



nais, quer pelos meios necessarios para fal, quer pelo
dominio do mercade por parte dos grandes grupos.
Sobretudo ao nivel do transporte intercontinental, po-
deré verificar-se uma diminuicdo no nimero de ope-
radores (por forga dos agrupamentos e associacées,
ndo da diminuicdo do tréfego).

No que se refere s companhias vocacionadas exclu-
sivamente para o transporte regional ou doméstico,
poderd verificar-se um aumento da concorréncia de-
vido ao aumento do nimero de operadores cujo sur-
gimento é facilitado, pela inexisténcia de operadores
fortes nesses nichos de mercado e, pela menor di-
mensdo dos investimentos necessdrios para a imple-
mentagdo deste tipo de companhias de aviacao.

De uma forma resumida, poderemos dizer que as
caracteristicas mais marcantes neste cendrio e no que
se refere as estratégios de mercados e produtos sdo
as seguintes:

e forte desenvolvimento da procura de fransporte in-
ternacional de passageiros, partilhada entre desti-
nos europeus e extraeuropeus;

e importante captacdo de fréfego em trénsito por ae-
roportos nacionais;

» diversificacdo de produtos tarifarios e de servigos com-
plementares em funcéio de uma gama alargada de seg-
mentos de mercado, incluindo a de alto rendimento;

e construcGo de um novo aeroporto na drea de Lis-
boa e sua implementac@o como hub Europa/Atlén-
tico Sul/Africa;

e integragdo dos transportadores nacionais, com par-
ticipac@o significativa e actuante em redes e siste-
mas globais de fransporte e distribuigdo com dimen-
s@o Internacional ou Europeia;

» desenvolvimento de novas funcées por parte dos
transportadores (servicos complementares ao frans-
porte, handling, enire outros).

TECNOLOGIA

Neste cendrio, a evolucdo tecnolégica assume um im-
portante papel no desenvolvimenio do transporte aé-
reo, salientando-se a importéncia das TIC para a ge-
neralidade das actividades e a evolucdo da concor-
réncia modal (ferrovia — TGV). A utilizacdo de TIC,
melhorard a integracdo e coordenagéo de actividades
infra e infer-companhias, bem como melhorard a liga-
cGo entre estos e os Tour-Operating. Estos tecnologias,
levaréo ainda & automatizacéo de algumas activida-
des que actualmente séo realizadas manualmente.

No dominio das aeronaves, haverd continuidade da
tendéncia evolutiva (maior computorizacéo dos siste-
mas de voo e navegacdo; maior seguranca; aumento
da dimenséao/capacidade, etfc.) e, os grandes trans-
portadores equipar-se-do com aeronaves tecnicamente
eveluidas e de grande capacidade. O aumento e re-
novacéo das frotas, dard lugar o frotas renovadas e
evoluidas com aeronaves mais rapidas, com maior

capacidade, com menores consumos de combustivel
enfre outras (de acordo com previsdes da ICAO, o
nimero de vendas de aeronaves entre 1994 ¢ 2010
rondard as 11.000 das quais cerca de 2.400 serdo
adquiridas por operadores europeus).

As novas aeronaves embora envolvam o necessidade
de investimentos avultados por parte dos operadores,
possuiréo caracteristicas tecnolégicas que resultam no
aumento da fiabilidade e da seguranca e, no aumento
da produtividade através da reducdo de custos opera-
cionais e da melhoria da qualidade dos servicos (p.ex:
aumento das distancias dos voos non-stop e diminuicéo
dos consumos de combustivel). Nos préximos anos, pre-
vé-se o surgimento de ceronaves com capacidades até
750 lugares (em cuja concepgdo a Boeing e a Airbus jé
se encontram a trabalhar), susceptiveis de serem utiliza-
dos pelos operadores em condigées de evolucéo favo-
rével do mercado e das infra-estruturas.

Resumindo, poderemos afirmar que as principais ca-
racteristicas da tecnologia neste cendrio, sé@o as se-
guintes:

» utilizac@o intensiva e diversificada das TIC (navega-
cbo, gestdo de trafegos, relacdio com clientes, defi-
nicdo de produtos, entre outras);

e desenvolvimento e utilizacdo de aeronaves de gran-
de capacidade e tecnologicamente evoluidas.

ORGANIZACAO

Neste sector de actividade e neste cendrio, fortemen-
te marcado pelo aumento da competicdo, da dimen-
sGo dos operadores e pela inovacdo tecnolégica, a
organizagdo da actividade e do trabalho e, a gestao
da méao-de-obra, constituiréo actividades essenciais
para o bom desempenho dos operadores e, serdo
alvo de profundas transformacaes.

A necessidade de eficdcia na interconexéo das dife-
rentes redes de transporte, levard ao aumento da par-
ticipac@o privada na gestdo dos operadores e das in-
fra-estruturas, bem como & racionalizacéo da activi-
dade dos operadores, que tenderdo a centrar-se na
sua actividade essencial, intensificando o outsourcing
no que se refere ds actividades de apoio ou marginais.
Assim, as companhias de aviacdo, tenderdo a reali-
zar, com meios proprios, as actividades de gestao,
organizagto e operacdo propriamente dita. Na avia-
cdo, o sector operacional exige profissionais com ele-
vada qualificacéo, e neste cendrio, quer por forca da
evoluc@o tecnolégica quer por forca do aumento dos
padrées de qualidade, é previsivel que se acentuem
as exigéncias em termos das qualificacées e das com-
peténcias dos profissionais e, que se tenda para uma
progressiva polivaléncia.

Séo também previsiveis os aumentos dos custos sala-
riais, decorrentes dos aumentos de qualificacées e
competéncias, e das necessidades de alargomento
dos quadros (sobretudo de tripulantes) devido co au-



mento dos tempos de voo, ao aumento da capacida-
de das ceronaves, & intensificacéo da componente
comercial e da qualidade dos servicos prestados pe-
los tripulantes de cabine, entre outros.

Resumindo, poderemos afirmar que neste cendrio,
as principais caracteristicas no que se refere & orga-
nizacdo e gest@o da mao-de-obra sdo:

e eficdcia da interconexdo das redes vidrias, ferro-
vidrias e aeroportudrias;

e inovac@o organizativa pelo mercado, dada a exis-
téncia da conjugacdo de vérios modos;

e forte envolvimento privado na gestéo de infra-es-
truturas de transporte e na propriedade de opera-
dores de transporte aéreo;

e aumento do emprego para as profissées do sector
na drea mais operacional, com maior incidéncia
no pessoal tripulante.

3.2. Cenario Prata

Este cendrio caracteriza-se por uma evolugdo média
de Mercados e Produtos e Tecnologias, e, por uma
evolucdo favordvel da Organizacéo.

MERCADOS E PRODUTOS

Com alguma semelhanga com o cendrio ouro, este
cendrio, no que se refere as estratégias de mercados
e produtos, caracteriza-se por uma menor capacida-
de na captagéio de trédfegos e de penetracdo no mer-
cado infernacional, devido & inexisténcia de um Hub
internacional em territério nacional e, por existéncia
de concorréncia modal nos mercados |bérico e Euro-
peu (TGV).

As principais caracteristicas desta forca no presente
cendrio s@o:

e bom desenvolvimento da procura de transporte in-
ternacional de passageiros e de carga, com predo-
minio de destinos europeus, mas mantendo-se li-
gacoes directas a destinos extraeuropeus tradicio-
nais nas Américas e em Africc;

e captac@o de alguns trafegos em trénsito (embora
secunddria relativamente aos fluxos totais);

¢ desenvolvimento dos aeroportos nacionais (incluin-
do a construco de um novo aeroporto internacio-
nal na drea de Lisboa), mas sem implementacéo
de um hub intercontinental;

e concorréncia modal com ferrovia (ligacdes de alta
velocidade a Espanha e Centro da Europa);

e eficdcia na interconexdo de redes de transporte (vid-
ria, ferrovidria e aeroportudria);

s moderacdo nas restrigdes & circulag@o;

e transportadores especializados em nichos de mer-
cado feeder ou regional e/ou com participacéo sig-
nificativa em redes de transporte/sistemas de distri-
buicao globais.

TECNOLOGIA

Evolucdo positiva na utilizacéo de TIC e na evolucdo
tecnolégica das aeronaves, que se fard notar por
exemplo na evolugdo de sistemas de controlo e ges-
téo do trafego, de comercializag@o do espago e dos
aeronaves.

ORGANIZACAO

A tendéncia é semelhante & verificada no cendrio
ouro, embora néo téo acentuada. Haverd alteragéo
de algumas funcées e modos organizativos por via
da evolugdo tecnolégica, da tendéncia para o out-
sourcing, e por via do aumento das qualificagées dos
profissionais do sector.

As principais caracteristicas da organizagdo neste
cendrio sdo:

= significativo envolvimento do sector privado na ges-
téo aeroportudria e de fransportadores;

e desenvolvimento de algumas novas fungées;

e inovacgdo organizativa.

3.3. Cenario Latac

Este cendrio reflecte uma evolucao tradicional de to-
das as forcas motrizes consideradas (Mercados e Pro-
dutos, Tecnologia e Organizagdo).

A evolucéo traduzird o continuidade da actual situa-
cbo, i.e., a sua evolucdo natural, sem introducdo de
transformacdes significativas em qualquer das forcas
motrizes consideradas. Haverd fraco aproveitamento
do crescimento do tréfego que serd canalizado para
outros paises (hub’s né@o nacionais), fraca inovagao
tecnoldgica e organizativa.

Neste cendrio, mais negativo, o transporte aéreo na-
cional seria reduzido a servicos locais ou de médio
curso (com as regides auténomas e eventualmente
na Peninsula Ibérica e na Europa Central), com uma
forte componente de servico publico, com um virtual
desaparecimento do transporte internacional, acen-
tuando-se a dependéncia das comunicagdes e do tu-
rismo nacionais relativamente a operadores néo na-
cionais.

MERCADOS E PRODUTOS

Os operadores iréo exportar essencialmente os mer-
cados Ibérico e Europeu de ligacdo a hub’s ou de
ligacdo entre cidades menos importantes, do ponto
de vista do tréfego aéreo. Desenvolvimento dos voos
“charter” e exploracdo de nichos de mercado de
baixo rendimento né&o aproveitados pelos grandes
operadores. O trafego em trénsito serd reduzido e
poderdo surgir vdrios pequenos operadores de trans-
porte aéreo pouco integrados nos principais grupos
do sector.



Resumo das principais caracteristicas de mercados e
produtos neste cendrio:

e producdo nacional de servicos de transporte aéreo
centrada em origens e destinos ibéricos e europeus
e em segmentos de mercado de trafego étnico e de
turismo de baixo rendimento;

e fraco crescimento da procura com origem/destino
em outros contfinentes e servida fundamentalmente
através de servicos de ligacéo por hub’s europeus;

» pouca relevancia de tréfegos em transito por Por-
tugal;

e desisténcia da construcdo de um novo aeroporto
infernacional na drea de Lisboa;

* transporte centrado num nimero reduzido de pequenos
operadores, insuficientemente infegrados em sistemas
globais de distribuiciio ou em grupos internacionais.

TECNOLOGIA
Fraca evolucdo tecnolégica e utilizagdo circunscrita

de novas tecnologias em segmentos e actividades es-
pecificas (p.ex: ATC e reservas). Evolucdo das cero-

naves dependente das necessidades de renovacao
das frotas e de acordo com as caracteristicas dos mer-
cados (pequena dimenséo e baixo rendimento).

ORGANIZACAO

Verificar-se-& pouca evoluc@o organizativa com ten-
déncia para a participacdo privada na gestao de infra-
estruturas e para o surgimento de algumas empresas
que alimentem o sector (prestadores de servicos aos
operadores), embora com significativa regulamenta-
¢@o que limitard a actividade dos operadores.
Manutencéo das fungdes essenciais do sector e, tal como
nos outros cendrios, haverd elevadas exigéncias de qua-
lificacbes sobretudo nas profissdes operacionais.

As principais caracteristicas da organizagéo deste sec-
tor, sco:

e fraca inovacdo organizativa;

s parficipacéo privada na gestao de infra-estruturas;

s tfendéncia para a exploragéo intensiva da méo-de-cbra;

e outsourcing de algumas actividades de custos ele-
vados e para as quais exista oferta no exterior.
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delimitacéo efectuada neste
tfrabalho, circunscreve-se em
termos de objecto de estudo,
as actividades e empregos re-
lativas as funcées nucleares do
sector, organizac@o e opera-
¢@o do transporte. Com a ex-
ternalizacéo de actividades de
apoio & operacdo, podemos
afirmar que muitos dos empregos que se encontram
associados directa e exclusivamente ao sector do trans-
porte aéreo e portanto dependentes dos operadores
aéreos na qualidade de enfidades empregadoras, po-

derdo vir a constituir empregos ligados aos fornecedo-
res, mas ndo directamente vinculadas aos operadores
(por exemplo: gestdo de infra-estruturas, handling, em-
barque e desembarque de passageiros, vendas).

No secfor aéreo, e particularmente no gquadro definido
pela sua delimitacdo neste estudo, os empregos sé@o
altamente qualificados, e na sua maioria, com acesso
e carreira reguladas pela obrigatoriedade de posse
de licengas/certificacdes de acordo com requisitos es-
tandardizados a nivel internacional pela ICAQ, aplica-
dos e fiscalizados em cada pais pelas avtoridades na-
cionais da aviacéo civil (no caso portugués, pelo INAC,
Instituto Nacional de Aeronautica Civil, anterior DGAC
— Direccao Geral de Aerondutica Civil).
Considerando a totalidade dos trabalhadores das com-
panhias de aviacdo, e, sem ter em conta a referida
delimitacdo, poderemos afirmar que neste sector que
empregava em 1985 aproximadamente 10.000 tra-
balhadores, se verificou uma reducéo do emprego de



cerca de 10% num periodo de 10 anos (aproximada-
mente 9.000 trabalhadores em 1994). Estes dados, que
poderdo apontar para uma tendéncia de reducéo do
emprego, traduzem essencialmente a crise que se veri-
ficou no sector e cuja recuperacéo |4 se iniciou, regis-
tando-se nos anos de 1995 e 1996 um aumento de
trafego. Desta forma, e face a 1994 o ano de 1997
registou um ligeiro aumento no volume de emprego.

O trabalho é predominantemente masculino, embora
se tenha & verificado a abertura ao trabalho femini-
no de empregos tradicionalmente masculinos (por
exemplo: pilotos e técnicos de manutencéo de aero-

naves), e com uma estrutura etaria com tendéncia ao
rejuvenescimento.

Neste sector, verifica-se uma tendéncia para o au-
mento crescente no nivel de qualificacées e de habili-
tacdes escolares.

Na Figura 3.1, poderd observar-se um esquema do pro-
cesso de organizacdo e operacdo do sector aéreo, de
acordo com a delimitagéo efectuada (considerando ape-
nas os empregos especificos e os de interface empregos
gue se encontram nas actividades de organizagdo e ope-
ragdo de transporte e que estabelecem a ligago com as
restantes actividades do sistema transportes).

FIGURA 3.1

Processo Produtivo — Figuras Profissionais (Profissées Especificas e de Interface)
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1.2. Factores de Evolucao
dos Empregos

A aviag@o civil, embora em fase de desregulamenta-
cdo no que se refere ao tréfego e tarifas, estd sujeita a
regulamentag@o internacional, que entre outros aspec-
tos e essencialmente por motivos de seguranca, condi-
cionam a sua actividade e algumas das profissées es-
pecificas do sector. Com particular incidéncia nas fun-
coes ligadas & operacéold), a legislagdo internacional
determina condigdes de acesso e de qualificago. Em-
pregos como, por exemplo, os de Piloto de aeronaves!®),
estdo condicionadas em termos de exercicio & posse
de licencas (emitidas pelas autoridades nacionais da
aviagdo civil), sendo por sua vez as condicdes de li-
cenciamento também objecto de regulamentacao (Con-
venc@o da Aviacdo Civil — Anexo | da ICAO).

Considerando que o aumento do trafego aéreo, e,
a evolucdo tecnolédgica do sector exigem cada vez
mais trabalhadores especializados e crescentes cui-
dados de segurancga, ndo é previsivel que o regu-
lamentacdo e o controlo dos licenciamentos seja
objecto de desregulamentac@o ou de reducdo de
legislacéo, perspectivando-se mesmo que neste
dominio a regulamentacé@o evolua no sentido de
que o numero de profissdes obrigadas a licencia-
mento aumente.

Tendo em conta a evolug@o por que passou o sector
e as suos actuais caracteristicas, poderemos afirmar
que a evolucdo dos empregos serd marcada essenci-
almente pelos seguintes aspectos:

¢ necessidade de aumento da polivaléncia e da ampli-
tude de competéncias de alguns grupos profissionais;

(5) E também & organizagd do transporte aéreo e @ manuten¢ao de aeronaves.

[6) Ténico de manutengao de aeronaves ou oficial de operacdo de voo.



» aumento das qualificacées como exigéncia da evo-
luggo tecnolégica e da regulamentacéo nacional e
internacional;

= aumento do nimero de profissées certificadas;

* aumento dos padrées de qualidade e niveis de pro-
dutividade;

» aumento do outsourcing de actividades de apoio ao
core business do negécio — operacéo.

Antes de analisarmos as repercussées dos diferentes
cendrios na dindmica do emprego, qualificacdo e com-
peténcias passaremos a descrever de forma abrevia-
da, as tendéncias evolutivas mais salientes e de certo
modo & visiveis ou previsiveis a curto prazo, no que se
refere as dimensdes ou forcas motrizes consideradas.

MERCADOS E PRODUTOS

» Aumento generalizado do trafego e do mercado.

® Liberalizac@o de servicos de apoio e da gestdo de
infra-estruturas, com aumento da participacéo do
sector privado.

» [nexisténcia de concorréncia modal significativa no tréfe-
go Europeu; concorréncia ne mercado para tréfego de
baixo rendimento; concorréncia no mercado nacional.

» Aumento dos voos “charfer” no fréfego turistico de
baixo rendimento.

» Aumento em nUmero e importéancia dos acordos bi-
laterais entre companhias.

e Criacdo de novos produtos e servicos com vista ao
aumento da competitividade.

» Aumento do nivel de qualidade dos servicos.

» Concorréncia ao nivel das farifas e produtos.

TECNOLOGIAS

» Evolucdo dos sistemas tecnolégicos de gestéo e de
controlo de trafego.

* Aquisicdo de ceronaves de tecnologia avangada,
para renovagao de frotas ou adaptacdo ds exigén-
cias operacionais e comerciais.

» Surgimento ou adesdo a novos sistemas de reservas
e gestdo do tréfego, tecnologicamente mais evolui-
dos e com maior funcionalidade.

e Introducdo de novas TIC's no a@mbito dos servicos
de apoio e de informagdo aos passageiros e de
apoio & preparacd@o do voo.

¢ Progressiva utilizac@o de TIC's com vista @ uma me-
lhor gestéo, integracéo e exploracéo da informacdo
(p.ex: apuramento de receita voada, ticketing, lost &
found, elaboracéo de escalas de tripulantes, contro-
lo da manutencéo de aeronaves, gestéo de spares e
rotéveis, elaboracdo de planos de voo, elaboracao
de folhas de carga, peso e centragem, entre outros).

ORGANIZACAO

» Alteracdo do estatuto juridico da companhia de ban-
deira, com abertura do capital co privado e inte-

grag@o em grupe de operadores internacionais.

e Tendéncia para a reducéo de pessoal através da
racionalizagdo do trabalhe e/ou do outsourcing de
actividades de apoio relativamente a funcéo essen-
cial dos operadores e consequente proliferacdo de
empresas especializadas na prestacdo de servicos
ao sector (handling, catering, manutencéo, gestao
de tripulacées, entre outras).

* Aumento das exigéncias de qualificacées e competéncias
dos tripulantes e pessoal de manutencéo e operacao.

e Novas formas de organizacéo do trabalho, com vista &
conquista de maior capacidade de adaptacdo as no-
vas exigéncias do mercado (diminuicéo dos periodos
entre check-in e embarque, pontualidade, entre outras).

® Maior rigor no planeamento operacional (gestdo da
frota e gestdo das tripulacées).

e Diminuicao da diferenciacéo horizontal em algumas pro-
fissdes, com consequente aumento da sua polivaléncia.

e Infensificacdo da actividade de formacao profissional.

e Aumento do nimero de profissdes certificadas.

1.3. Evolucae dos Emprea:
Necessidades de Competéencias

EMPREGOS EM CRESCIMENTO/EMERGENCIA

Considerando a situagéo actual do sector bem como os
empregos existentes, passamos a designar as profissoes
em crescimento ou em emergéncia por dreas funcionais.

AREA DE GESTAO ESTRATEGICA
e Gestor de Transportes
AREA DA OPERAGAO

® Pessoal navegante técnico — Pilotos
e Pessoal navegante de cabine — Assistentes/Co-
missdrios de bordo

Area de Gestéo Estratégica

A crescente evoluc@o do transporte para a interligacéo
modal, defermina a necessidade de uma visao estraté-
gica e um conhecimento global do fluxo e da operacac
do sistema de transportes como um todo. Deste modo,
a gestdo carece de um nova figura profissional com
capacidade de planeamento, gestdio e coordenacéo das
actividades de organizacdo multimodal e fransporte —
profissional comum a todos os modos de transporte.

Necessidades de Competéncias
Area de Gestao Estratey

e Capacidade de andlise da envolvente reconhe-
cendo formas de complementaridade com ou-
tro modos de transporte, visando redes de pres-
tac@o de servigos internacionais de transporte.



¢ Capacidade de abordagem estratégica de po-
sicionamento da empresa face & concorréncia.

e Copacidade de gestdo e infervengdo na drea
operacional em interaccdo/articulagéo com ou-
tras empresas, modos de transporte e estruturas
operacionais de interconexdo.

* Capacidade de inovagéo e/ou acompanhamento
das alteragdes na drea tecnolégica.

e Elevados conhecimentos técnicos, funcionais e
legais do sistema de transportes.

¢ Profundo conhecimento técnico, funcional e le-
gal de cada modo de transporte.

® Dominio dos sistemas de informagéo de gestéo
e das ferramentas especificas de planeamento
dos sistema de transporte.

Area da Operacéo

Os empregos de pilotagem e de assisténcia de cabi-
ne tenderdo a crescer. O aumento do nimero de pro-
fissionais nesta drea, terd origem quer no aumento
de tréfego, quer no aumento da capacidade das ae-
ronaves. O Pessoal navegante técnico (Pilotos) verd
as suas fungdes alteradas, por via da evolucéo tecno-
l6gica dos aeronaves, da gestdo das infra-estruturas
e da via — controlo de trafego (espaco aéreo). Rela-
tivamente co Pessoal navegante de cabine, a tendén-
cia serd para o aumento do nivel de qualificacées e
para um aumento da carga de trabalho associada
ao servico geral a bordo.

De uma maneira geral, a evolucéo tecnolégica, o au-
mento do tréfego e o aumento progressivo das nor-
mas e procedimentos relacionados com a seguranca
impéem transformagées aos empregos ligadas ao
voo.

A evolucao tecnolégica conduz a um aumento da com-
plexidade das tarefas de pilotagem e a um alarga-
mento de funcdes. Essa evolugdo, conduziu por outro
lado, & extingdo da profissdo de técnico de voo.

Os tripulantes de cabine sdo confrontados com a ne-
cessidade de conhecimentos técnicos aprofundados
ao nivel dos procedimentos de seguranca e salva-
mento, e, simultaneamente com o aumento das exi-
géncias de natureza comercial da sua funcao (atendi-
mento e apoio ao passageiro) cuja importéncia tém
vindo a aumentar. Prevé-se que esta profissao passe
a ser certificada, pelo que vird a ser alvo de uma
maior regulamentacdo.

A necessidade de aumentar a produtividade e elevar
os padrées de qualidade, aliada & &volugdo técnica,
colocard estes profissionais e a gestdo das compa-
nhias perante situagdes complexas, onde a compati-
bilizacdo dos normas de seguranca e cumprimento
de legislacdo especifica laboral com as exigéncias de
optimizagéo da exploragéo dos recursos, pode cons-
tituir um dilema de dificil solucéo.

As novas abordagens da gestéo de tripulacées, e das
afitudes positivas de trabalho, poderdo vir a ser um
dos factores de inovacdo na formacdo e treino dos
tripulantes (Crew resources management/Cockpit re-
sources management).

Necessidades de Competéncias

® |nferpretar e aplicar normas, cédigos regula-
mentares e convencgdes nacionais e infernacio-
nais relativas & seguranca da navegacdo da
aeronave, passageiros e carga.

¢ Adaptar-se &s novas tecnologias utilizadas na
pilotagem e navegacdo aérea.

e Decidir em tempo real, com base em informa-
¢bes diversas no contexto da navegacdo aérea.

¢ |dentificar componentes da aeronave, instrumen-
tos e equipamentos de pilotagem e seguranca e
respectivas funcoes.

® [nfervir, sempre que necessdrio, junto do passa-
geiro de forma a garantir a seguranca a bordo
e a satisfacéo dos passageiros.

e Verificar os stocks e embarque de produtos ne-
cessdrios ao servico geral a bordo, comparan-
do-os com as especificacdes do plano definido.

EMPREGOS EM TRANSFORMAGAO

As profissdes em fransformacéo séo aquelas cujo confeddo
foi altierado, por razées de introducéo de novas tecnolo-
gia e/ou diferentes formas de organizacdo do trabalho,
mantendo-se contudo na globalidade, a sua missao.

AREA COMERCIAL

® Director/Gestor comercial

AREA DE MANUTENGCAO

e Director de Manutencéo e engenharia
AREA DE ORGANIZACAO

e Director/Gestor de operacées de voo

e Oficial de operacoes e despacho

e Controlador de escalas

¢ Coordenador/Gestor de operacées de terra

Area Comercial

O Gestor comercial ou Director comercial, assume ac-
tualmente uma funcdo chave sendo evidente que o seu
contetdo funcional se encontra em fransformacao. Esta
profissdo, com tendéncia para se transformar numa
profisséo de interface, tem vindo @ modificar-se devi-
do as alteracées do mercado, & desregulamentacao,
ao aumento das exigéncias de qualidade dos servicos



e & tendéncia para o oufsourcing das funcoes de aco-
Ihimento e atendimento de clientes/passageiros.

Necessiduades de Competéncias

Area da Comercial

e Recolher e tratar informacgéo com as caracteristi-
cas e evolucéo dos mercados e da concorréncia.

e Negociar acordos comerciais.

® Propor a abertura, alterac@o ou encerramento
de novas linhas de trafego.

e Definir as politicas tarifarias a implantar na com-
panhia.

e Calcular riscos econdmicos e comerciais na pe-
netracdo de novos mercados.

e Colaborar na definicéo da imagem institucional
da companhia.

Area de Manutengéio

Nesta drea, e & semelhanca do que foi referido a pro-
pésito do responsavel pela drea comercial, o Gestor de
manutencéo ou Director de manuteng@o e engenharia,
tenderd a tornar-se num gestor de inferface. Podendo
ser externalizadas as funcées de execugéo desta drea,
os Técnicos de manutencéo de aeronaves, continuardo,
independentemente da natureza da enfidade emprega-
dora, o ser profissionais certificados e cujas profissoes,
devido & evolucéo e sofisticagdo tecnolégica das aero-
naves tenderd@o a ver aumentado a sua especializagéo
(por exemplo, especializacéo em mecénica ou avioni-
cos com qudlificacéio por fipo de aeronave).

Necessidades de Competéncias
Area Manutencac

e Seleccionar e avaliar planos e procedimentos
de manutengdo.

e |dentificar e aplicar normas e regulamentos na-
cionais e internacionais relativos & manutengdo
de ceronaves.

e Avaliar hipéteses de subcontratago, total ou
parcial, das actividades de manutencéo.

o Avaliar o cumprimento dos contratos de manuten-
cdio, nas clausulas de tempo, de modo e de custos.

e Estabelecer relagdes funcionais com a drea de
operagées de voo, com a drea comercial e com
fornecedores de aeronaves e componentes.

Area de Organizagéio

O gestor desta drea funcional, o Director ou Gestor
de operacées de voo, sera um profissional de gestao
de interface. Efectua a gestéio dos aspectos operacio-
nais ligados ao voo em estrita ligagGo com as dreas
de manutencdo e comercial, e, assegura as ligacdes
com o exterior no gue se refere ao seu sector.

No despacho operacional, as funcées de Oficial de opera-
¢des e despacho apenas serdo alteradas no que se refere
& tendéncia para o alargamento de tarefas. A evolucéo
do tréfego e das tecnologias, poderd aumentar a comple-
xidade das tarefas envolvidas nestes postos de trabalho.
A gest@o operacional das fripulacdes, assegurada pe-
los profissionais de controlo e planeamento de escalas
serd influenciada pela evolucdo das fecnologias de in-
formacdo, que poderd facilitar o desempenho das fun-
¢oes, através da utilizacdo de software especifico para
planear e gerir escalas de tripulantes.

O Gestor de operacdes de terra ou coordenador geral
dos escalas é um emprege que devide ¢ fendéncia
para o outsourcing e devido ¢ prevista liberalizacéo
dos servicos de handling, tenderd a transformar-se, tor-
nando-se funcéo de ligagdo entre a companhia e os
fornecedores, e de gest@o dos servicos de trafego.

Necessidades de Competéncias

#

e Utiliza tecnologias de informagdo e comunica-
¢do na gestdo das actividades da Gerea de ope-
ragdes de voo.

e |dentificar necessidades de pessoal tripulante em
funcéo de constrangimentos de natureza variada.

e Caleular custos de exploracéo (materiais e hu-
manos) em articulacdo com a drea comercial.

e Transmitir informagdes as entidades aeronduti-
cas e aeroporfudrias sobre alteracdes/desvios
ao planeamento de voos.

e Verificar o cumprimento, por parte do pessoal
de trafego, das normas em vigor na companhia
(emissdo e venda de bilhetes, embargue e de-
sembarque de passageiros...).

e Verificar ou assegurar a verificagdo do estado
de funcionamento dos equipamentos da aéro-
gare (abertura e fecho das salas de embarque,
aparelho de emissdo de bilhetes, painéis lumi-
nosos de informacéo ou sinalizagdo, ...).

EMPREGOS EM EXTINCAO

As profissdes em regresséo st@o aquelas cujo conted-
do funcional, por néo se adaptar ds necessiaddes pre-
sentes, tende a esvaziar-se ou a desaparecer total-
mente, levando & sua exfingGo.

AREA DE OPERAGAO

e Técnico de voo/Engenheiro de voo

Area de Operacéo

A evolugéio das ceronaves, bem como a renovacdo
das frotas dos operadores, elimina a necessidade da
inclusé@o de técnicos de voo nas tripulagoes.



2. Repercussées dos Cenarios sobre o emprego e competéncias especificas respec-
Sobre o Emprego fivas.

AL S Os diferentes cendrios, correspondem a diferentes
e as Competéncias o P Ak
caracteristicas dos empregos, das qualificacées e

Da construgéio dos cendrios apresentada anteriormente, das competéncias no sector aéreo. Serdo apenas
segue-se uma inventariaco e andlise das repercussdes analisadas as repercussdes dos cendrios Quro, Prata
que dai advém quanto ao volume de emprego associa- e Lat@o, nos empregos do sub-sistema operacio-
do e as respectivas necessidades de competéncias. nal, actividades de organizacdo e operacéo do
Os quadros seguintes (Quadros 3.1, 3.2 e 3.3) desta- transporte e do sub-sistema de gestdo (perfis de
cam, para cada um dos cendrios, as repercussdes inferface).

QUADRO 3.1

Repercussées Possiveis do CENARIO OURO no Volume e na Qualidade de Emprego e nas Competéncias

Repercussoées no Volume e na Qualidade de Emprego

* Redug@io do emprego nas profissées de ferra, sobretudo nas dreas funcionais néo directamente ligadas & operagao.

® Emergéncia de figuras profissionais ligadas ao marketing.

® Recurso a servigos externos (handling, cattering, manutencao, etc.).

® Aumento do emprego para tripulantes.

® Desenvolvimenfo das figuras profissionais de ligagéio entre dreas funcionais e entre a empresa e o exterior (figuras de interface).
¢ Aumento da carga legislativa para o exercicio de profissoes ligadas & operacéo.

Repercussoes nas Competéncias

® Maior exigéncia de capacidades de gestdo de topo e de gestdo de interfaces: definicdo de estratégias e controlo de
planeamentos.

¢ Capacidade de adaptacéo & mudanca, elevadas competéncias sociais e relacionais, capacidade de comunicacdo & de
lideranga, competéncias de negociacao.

® Aumento das exigéncias de competéncias comerciais e do conhecimento do enquadramento internacional do sector.

® Aumento das competéncias de coordenagdo e interligacéo de actividades.

® Maiores competéncias ao nivel da gestdo e implementagéo de novas fecnologias.

® Maior especializagdo dos profissionais do marketing.

® Maior importéncia e papel estratégico da fungdo “Gestéo de Recursos Humanos”,

® Aumento da necessidade de dominio de novas tecnologias e de adaptacéo & sua mudanca e evolugao.

® Maior importéncia das competéncias relacionais nas equipas de tripulantes.

® Aumento das tarefas do pessoal de cabine com consequente aumento da capacidade de gestéo das equipas e do trabalho
de servico de voo.

® Maior necessidade de competéncias relacionais e de comunicagdo nas tripulagdes de cabine.

® Maior especializagéo técnica dos profissionais ligados & operacéo.

® Dominio do conhecimento do processo produtive e aumento da capacidade de gestéo e integracao dos recursos, designa-
damente através de reorganizacao do trabalho e organizagdio dos tarefas com vista ao aumento da polivaléncia e enri-
quecimento das funcdes de apoio.

QUADRO 3.2
Repercussées Possiveis do CENARIO PRATA no Volume e na Qualidade de Emprego e nas Competéncias

Repercussées no Volume e na Qualidade de Emprego

® Aumento do emprego para tripulantes.

® Diminuigéo do emprego nas actividades de apoio.

® Aumento da polivaléncia.

@ Recurso & externalizacéo do emprego em actividades néo ligadas & operacéo.

Repercussoes nas Competéncias

* Aumento das exigéncias de competéncias de gestédo de fopo e de interface: definicao de estratégias, tomada de decisdo,
planeamento, lideranga, comunicacdo, dominio do enquadramento do sector,

® Capacidade de adaptagdo @ mudanca.

® Aumento das competéncias de andlise de mercado e concepcéo de produtos.

® Aumento das qualificagées nas profissées ligadas & operacéao.

® Aumento das competéncias relacionais, de comunicacéo e de trabalho em equipa do pessoal tripulante de cabine.

® Alargamento das competéncias técnicas de base nas profissées ligadas ao planeamento e organizacéo do transporte.




) _ QUADRO 3.3
Repercussées Plausiveis do CENARIO LATAO no Volume e na Qualidade de Emprego e nas Competéncias

Repercussoes Plausiveis no Volume e na Qualidade de Emprego

® Diminuicéo generalizada do emprego.
e Aumento da polivaléncia.

Repercussoes Plausiveis nas Competéncias

e Importancia das competéncias de gestéo nos gestores de fopo e de dreas funcionais.

e Aumento das competéncias comerciais e de marketing, com vista & identificacéo e penetracdo em nichos de mercado.
e Aumento das qualificagbes das profissées ligadas & operagéo.

e Competéncias técnicas de base mais alargadas.

3. Dos Empregados Actuais aos
Empregados Alvo. A Construcao
de Perfis Profissionais

EMPREGOS ESPECIFICOS

» Gestor de Manutencéo e Engenharia;
¢ Director de Operacées de Voo;

e Coordenador de Operagdes de Terra;
e Oficial de Operacoes e Despacho;

Na elaboracdo dos perfis profissionais foi utilizada
como base a andlise das actuais caracteristicas da

dinémica do emprego, ponto 1 capitulo Il

Os perfis elaborados (cuja descricdo se encontra na
separata de perfis profissionais), compreendem as
profissdes especificas do sector e algumas comuns.
Neste sector, devido & legislacéo da aviagao civil que
regula as especializacées e os licenciamentos, torna-
se dificil @ agregacao de figuras profissionais para a
construcdio de perfis profissionais de formacdo, de
banda larga (Figura 3.2), isto é, na maioria dos ca-

e Controlador e Planeador de Escalas de Tripulantes;
e |Instrutor/Verificador de Voo;

e Comandante;

e Piloto (Co-piloto);

e Chefe de Cabine;

e Assistente de Cabine/Comissdrio de Bordo;

e Hospedeira de Bordo.

Os perfis profissionais construidos no é@mbito deste

sos, cada emprego origina um perfil profissional. estudo sdo:

Os empregos analisadas no @mbito deste estudo, séo:

e Gestor de Transportes;

e Gestor Comercial e de Marketing;

e Gestor de Manutencéo e Engenharia;

e Gestor de Operacdes de Voo;

EMPREGOS TRANSVERSAIS A ACTIVIDADE ECONOMICA

s Gestor Comercial e de Marketing

FIGURA 3.2
Agregacéo das Figuras Profissionais em Perfis Profissionais

Figuras Profissionais Perfis Profissionais

Director de Operagdes de Voo

il 0 Vi
Director Geral de Operagdes de Voo Gestor de Operagdes de Voo

Coordenador de Operacdes de Terra
Director de Operacoes de Terra
Coordenador Geral de Escalas/Trafego
Chefe de Diviséio de Operagoes de Terra

o foeice Coordenador de Operacdes de Terra
rganiz

do Transporte

Oficial de Operagoes e Despacho

t es de Vi
Oficial de Operacoes de Voo Despechants de peragoes e Voo

Controlador de Escalas de Tripulantes Controlador de Escalas de Tripulantes

Planeador de Escalas de Tripulantes

" V.
Instrutor/Verificador de Voo Comandante de Aeronave

Comandante
Operagdo Piloto/Co-piloto Pilotolel de Aeronave
Hospedeira de Bordo
Chefe de Cabine Assistente/Comissario de Bordo

Assistente/Comissério de Bordo

(a) Pode acumular as funcées de instrutor/verificador de voo, associadas & monitorizagéo de formagao.
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QUADRO 3.4
Perfis Profissionais em Estudo

Subsistema Subsistema Subsistema
Operacional de Gestdio Institucional
Perfis Organizacao Operagéo Comercial | Infre-estruturas | Controlo Manutencio | Organizagdo Gestao
Profissionais do Transporte | (Condugao, de fréfego e Operocao Estrategica
Apoio em viagem
e Manutencao
de 1.° linha)
PPEspecificos | e Coordenador| ® Piloto de fal al [a} ® Gesior de ® Gestor de
deOperogies | Aeronave Manutencao Operacoes
deTerrald o Comondarte eEngenharia de Vool
® Despachante deAeronave
deOperagies | @ Assistents/
de voo Comissario
e Confrolador |  de Bordo
de Escalas de
Tripulantes
PP Comuns ® Gestor de
Transportes
PP Transversais Gestor Comercicl
e Markefing

(a] este perfil profissional insere-se na organizacdo do transporte fazendo a ligagao interna com as dreas funcionais da empresa e a ligagdo externa com as

actividades de controlo de frafego e de manutencéo.

(b) este perfil profissional efectua o ligacao entre operacao e as actividades externas comercial e de infra-estruturos.

Considerando os perfis profissionais construidos destacam-se as respectivas missdes e tendéncios evolutivas por cendrios.

*» Coordenador de Operacées de Terra;
 Despachante de Operacées de Voo;

e Coordenador de Escalas de Tripulantes;
e Comandante de Aeronave;

e Piloto de Aeronave;

e Assistente/Comissdrio de Bordo.

Considerando os perfis profissionais construidos des-
tacam-se as respectivas missées e tendéncias evoluti-
vas por cendrios.

O Gestor de Transportes ¢ um perfil profissional que
posicionado na gestdo estratégica, desempenhard fun-
coes de extrema importancia, pelo conhecimento e infer-
ligagdo a outras empresas/modos de transporte. Enqua-
drado no topo estratégico, terd um papel relevante o
nivel da elaboragéo da estratégia, dinamizacéo e gestdo
das actividades e organizacdo multimodal de transporie.
Num cendrio Ouro e Prata, o perfil de Gestor de
Transportes € considerado fundamental pela neces-
sidade da reunido de competéncias de gestéo estra-
tégica ao nivel do sistema de transporte visto como
um todo, o que implicaré conhecimentos técnicos dos
sistemas de transporte multimodal.

Num cendrio Latao, este perfil desempenhard activi-
dades mais ou menos limitadas em termos de modos
de transporte de gestdo das actividades de organiza-
¢do muliimodal de transporte.

O perfil de Gestor de Manutengéo e Engenharia
tem como miss@o gerir e supervisionar as actividades
de manutengéo das ceronaves, com vista & obtencao

da garantia da respectiva operacionalidade e segu-
ranca. As tendéncias evolutivas deste perfil sdo de trans-
formagdo nos cendrios Ouro e Prata, verificando-se
um progressivo aumento das actividades de gestéo e
de interface pela eventual externalizacdo da empresa
operadora de transporte. Existird neste perfil um refor-
o das competéncias associadas & gestdo da subcon-
tratacdo e gestdo de contratos. No cendrio Latéo, este
perfil tenderd a apresentar poucas alteracées relativa-
mente as caracteristicas actuais de um cldssico Direc-
tor de Manutencdo, centrando-se essencialmente na evo-
lugéo tecnolégica, nas normas e nos processos.

A missdo correspondente ao perfil de Gestor Co-
mercial e de Marketing, é bdasicamente a de de-
finir estratégias e politicas comerciais, efectuar pla-
neamentos com vista & sua concretizacdo e imple-
mentd-los. Nos cendrios Ouro e Prata, este perfil ten-
derd a transformar-se, particularmente no que
respeita as actividades de gestdo e de interface, com
aumento do nivel e capacidade de decisdo e aumen-
to da necessidade de novas competéncias centradas
no mercado. Reforco das competéncias associadas &
defini¢do da imagem institucional da companhia e &
avaliagdo de riscos comerciais e econémicoas na pe-
netracdo de novos mercados. No cendrio Latdo, este
perfil sofreréd poucas transformacées relativamente
as caracteristicas actuais e centrar-se-d na manuten-
¢do e captacéo de nichos de mercado.

O perfil de Coordenador de Operagoes de Terra
tem associada a si a misséo de coordenar as activida-



des de trafego de passageiros e assegurar o cumpri-
mento das politicas e padroes de servico da empresa.
Os cendrios Ouro e Prata, estaréo sujeitos a uma pro-
gressiva alteragdo da natureza da entidade patronal,
com deslocagdo para empresas maioritariamente pri-
vadas de prestagéo de servicos as companhias de avi-
agGo e a uma exigéncia de maior capacidade de adap-
tagc@o a diferentes padrées de servico, tornando-se
numa actividade orientada para o cliente e menos para
os processos. Esta situacdo traduz-se no reforco de com-
peténcias orientadas para o cliente (identificacdo de
necessidades especificas e adaptacéio dos processos
em func@o dos politcas comerciais de de qualidade
das companhias). No cendrio Latéo séo previsiveis al-
teracdes ao nivel da utilizacéo de novas tecnologias e
da gestdo de equipas com mais polivaléncia.

O perfil de Gestor de Operagdes de Voo compre-
ende a missdo de gerir a édrea funcional das Operacoes
de Voo, com a finalidode de assegurar a explorac@o nas
melhores condicdes de seguranca, eficiéncia, regularida-
de, economia e rentabilidade. Nos cendrios Ouro e Prata
é previsivel o aumento da participacdo em tarefas e pro-
cessos de natureza mais generalista e a intensificacdo
das funcdes de gestdo e de planeamento, bem como o
maior contacto com entidades externas através do exerci-
cio de funcdes de inferface (entidades reguladoras da
actividade ou prestadoras de servigos) e maiores exigén-
cias nas necessidades de conhecer o enquadramento da
actividade. Nestes cendrios, é tambem plausivel a ne-
cessidade do aumento das competéncias de trabalho em
equipa e o aumento dos conhecimentos das novas tec-
nologias na gestdo das actividades da drea de operacdes
de voo. No cendrio Latdo é previsivel a necessidade do
aumento das capacidades de trabalho em equipa, assim
como dos conhecimentos para gerir a operag@o com
novas tecnologias (planeamento de operacao).

A miss@o envolvida no perfil Comandante de Aero-
nave é o comando na pilotagem da aeronave, a
responsabilidade pelo voo e a chefia da tripulagdo. No
cendrio Quro é de prever o aumento da participacdo
em tarefas e processos de natureza mais generalista, o
aumento da necessidade de conhecer profundamente o
enquadramento da actividade (actualizagdo permanen-
te sobre normas, cédigos regulamentares e convencoes
nacionais e infernacionais relativas ¢ seguranca da na-
vegacdo da aceronave, passageiros e carga), maiores
exigéncias das competéncias de trabalho em equipa (di-
namizar e motivar o pessoal fripulante), o aumento das
qualificacoes e dos conhecimentos das novas tecnologi-
as (equipamento, comandos e outros aparelhos relati-
vos & pilotfagem, seguranca e comunicacdo). No cend-
rio Latdo é plausivel o necessidade do aumento das
capacidades de trabalho em equipa e das qudlifica-
cdes e conhecimentos para operar com novas tecnolo-
gias utilizadas na pilotagem e navegagto aérea.

O perfil de Piloto de Aeronave envolve a missdo de
Co-pilotagem da aeronave em cumprimento das normas
de seguranca e operacionais. Este perfil, estard nos ce-

narios Ouro e Prata, sujeito ao aumento da participacéo
em tarefas e processos de natureza mais generalista, ao
aumento da necessidade de conhecer o enquadramento
da actividade (actualizacéo permanente sobre normas,
cédigos regulamentares e convencées nacionais e inter-
nacionais relativos & segurange da navegacdo da aero-
nave, passageiros e carga), maiores exigéncias das com-
peténcias de trabalhe em equipa, e dos conhecimentos
das novas fecnologias. No cendrio Latdo é também pre-
visivel a necessidade do aumento das capacidades de
trabalho em equipa, e o desenvolvimento de competén-
cias para operar com novas tecnologias (equipamento,
comandos e outros aparelhos relativos & pilotagem, se-
guranca e comunicacdo).

A missGo correspondente ao perfil de Assistente de
Cabine é o de prestar assisténcia cos passageiros na
aeronave e, em situacdes de emergéncia, proceder &
sua evacuagdo ou salvamento. No cendrio Ouro é plau-
sivel o desenvolvimento das competéncias de frabalho
em equipa, o aumento do nimero de tarefas e/ou da
carga de trabalho por voo devido as exigéncias da qua-
lidade do servico, traduzida no cumprimento de normas
e padrées cada vez mais exigentes com vista & manuten-
¢do da seguranca a bordo e na prestacéio de um servigo
que garanta a satisfacdo dos passageiros, e, o desenvol-
vimento das competéncias relacionais e de comunicagdo
ao nivel do relaccionamento inferpessoal, com interlocu-
tores diferenciados (passageiros) e identificacéo com os
objectivos e cultura da empresa, de forma a transmitir
uma imagem positiva da companhia. No cendrio Latéo
este perfil verd aumentadas as necessidades de compe-
téncias de trabalho em equipa, e estard sujeito o au-
mento da carga de trabalho e da polivaléncia, com agre-
gacéo de tarefas de natureza comercial ou de ligagdo ao
trafego de passageiros em ferra, ou ainda, da ligagéio
aos servigos de apoio & aeronave relacionados com o
servico a bordo (cattering, limpeza, efc.).

O perfil de Despachante de Operacoes de Voo
tem como missdo assegurar @ correcta preparacéo do
voo e a coordenacéo entre os diversos sectores operacio-
nois de voo, navegacéo, manutencéo, infra-estruturas e
tréfego. Nos cendrios Ouro e Prata este perfil assume
funcoes de interface na gestéo dos aspectos operacionais
ligados ao voo, quer internamente & companhia (com as
dreas de manutencéo e comercial), quer externamente
(com entidades aeronduticas e aeroportudrias). A evolucéo
do tréfego exigird desta actividade um maior desenvolvi-
mento de competéncias, ao nivel técnico e ao nivel do
trabalho em equipa, como ainda no controlo da presta-
cdo de servicos de assisténcia aos passageiros. No cend-
rio Latéo, manterd as actuais caracteristicas, com excep-
¢do para o aumento das exigéncias impostas pelas novas
tecnologias, e, eventual alargamento de funcées com
exercicio de farefas de ligocdo com as actividades de
handling.

O perfil de Controlador de Escalas de Tripulan-
tes, cuja missdo é a de planear a afectagdo de fripu-
lantes a todos os voos a realizar pela companhia, ga-



rantindo a utilizagéo racional dos tripulantes e a equi-
dade na distribuicéo de servigos de voo, periodos de
descanso e de assisténcia. Nos cenédrios Quro e Prata
estard sujeito ao aumento da complexidade do traba-
lho devido & intensificacéio da operacdo e ao aumento
do numero de tripulantes traduzida em exigéncias de
competéncias ao nivel da gestdo e andlise de informa-
¢Go e na caopacidade para propor orientaces relati-
vas & gestdo de tripulantes; e, ao aumento da necessi-
dade de utilizaggo de TIC, nomeadamente na utiliza-
c@io de software especifico no planeamento e na ges-
t@o dos tripulantes. No cendrio e Latdo, apenas se ve-
rificara uma maior necessidade de utilizacdo de TIC.

4. Perfis Profissionais
e Competéncias

A andlise dos perfis profissionais em conjugacéo com
os cendrios permite a identificagéo das competénci-
as-chave passiveis de ser exigidas no mercado de
trabalho, o que pode ser visto no quadro seguinte
para o cendrio Quro.

Para o identificagéo das repercussdes provaveis dos ce-
ndrios sobre os empregos, qualificacdes e competéncias,
foram considerados os perfis profissionais de Coordena-
dor de Operacoes de Terra, Despachante de Operacoes
de Voo, Coordenador de Escalas de Tripulantes, Piloto
de Aeronaves e Assistente/Comissario de Bordo. Pelo facto
de estarem sujeitas a repercussoes semelhantes foi cons-
tituido o agrupamento de perfis profissionais Gestores de
interface. O quadro 3.5 tem assinalado com uma cruz
as competéncias necessdrias para os perfis em estudo,
no cendrio Ouro (o mais dindmico).

» Gestor de Transportes;

» Gestores de Interface — Gestor de Manutencao e
Engenharia, Gestor Comercial e de Marketing e
Gestor de Operacées de Voo;

e Pessoal Navegante Técnico (PNT) — inclui Piloto de
Aeronave e Comandante de Aeronave;

e Pessoal Navegante de Cabine (PNC) — inclui Assis-
tente/Comissdrio de Bordo;

e Despachante de Operagoes de voo;

e Coordenador de Escalas de Tripulantes;

e Coordenador de Operacées de Terra.

QUADRO 3.5
Repercussoes dos Cendrios nos Perfis, nas Qualificacdes e Competéncias — Cendrio Quro
Competéncias Gestores Gestores Despachante | Coordenador | Coordenador Pilotos / Assistente /
deTransporte | delnferfuce | deOperagoes | deEscalas | de Operages | Comandanfe | Comissério
(a) de Tripulantes deTerra de Bordo

Gesttio

Gestdo de Recursos Humanos X X Xlc)

Andlise financeira X X

Planeamento esiratégico X X

Adaptacto e inovagdo X X X X X X
Sociais e Relacionais

Trabalho em equipa X X X X X X

Lideranga X X X Xb) X

Comunicagdo X X X X X X X

Assertividade X X X X X X X

Adaptagdo & mudanca X X X X X X X

Negociagdo X X X X X

Delegagio X X
Novas tecnologias

Andlise e seleccao de tecnologias X X

Adaptacéo a novos fecnologias X X X X X X X
Qualidade

Definicao e Implementagao X X

Auto-controlo qualidade X X X X X
Comerciais e Marketing

Prospeccao X X X

Difusdo de Imagem Empresa X X X X

Anfecipacao das necessidades clientes X X X X

{a) Por serem comuns cos trés gestores de interface as repercussées nos cendrios apresentados, os mesmos sdo apresentados ogregados (Gestor de

manutengdo e engenharia; Gestor comercial; Gestor de operagées de voo).

(b} Comandante
{c) Operacional

Legenda: A cruz (X) representa a presenca da competéncia no cendrio Quro.
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AL S o L

Diagnostico de Necessidades de Formucdo
e Pistas para a Reorientacéio da Formacao Profissional

1. Levantamento,
Caracterizacéo e Andlise
da Oferta Formativa

1.1 Constrangimentos
do Levantamento e Analise
da Oferta Formativa

caracterizacéo da oferta for-
mativa direccionada para o
sector do transporte aéreo foi
efectuada com recurso & in-
ventariagdo dos cursos exis-
tentes no sistema de ensino e
dos cursos existentes noutros
sistemas de formacdo.

Pelo facto de ndo existirem
entidades formadoras especialmente vocacionadas
para o sector (com excepgdo para a formagéo de

pilotos) nem que desenvelvam uma actividade
regular integrada no sistema de formacao, a pes-
quisa foi realizada com recurso & consulta de enti-
dades ligadas ao sector (INAC, associassdes pro-
fissionais e sindicais). Por esse motivo, o levanta-
mento efectuado, poderd eventualmente apresen-
tar alguma omiss@o ou imprecisGo em termos da
caracterizagdo e da andlise qualitetiva da oferta
foermativa.

1.2. Levantamento e Caracterizacao
da Oferta Formativa

A formag@o escolar existente no sistema educativo
nacional, com excepcdo para dlguns cursos supe-
riores vocacionados para o sector dos transportes
em geral ou para a aviacdo em particular que per-
mitem a preparagdo de profissionais ligados & drea
da gestdo estratégica e da organizacéo no trans-



porte, ndo coloca no mercado de trabalho méo-
-de-obra especializada e preparada para o exer-
cicio de uma actividade profissional na aviagéo
(Quadro 3.5).

A oferta formativa no dominio da formagao especi-
fica para o sector é praticamente inexistente. A for-
magao profissional existente, restringe-se as profis-
sdes de pilotagem.

A formagéo especifica para o sector (quadros 4.1
e 4.2) é de um modo geral, assegurada pelos ope-

radores, uma vez que a oferta formativa, com ex-
cepcdo para a formacdo base dos pilotos, & inexis-
tente.

Os operadores, dispdoem de estruturas préprias de
formagéo, através das quais asseguram a formagao
dos seus trabalhadores. Salienta-se ainda, que o for-
macdo que tem por objectivo o licenciamento é re-
gulomentada pela ICAO, sendo da responsabilidade
do INAC a homologacéo dos respectivos cursos e
emiss@o das licencas. (Quadros 4.1, 4.2 e 4.3)

QUADRO 4.1

Oferta de Ensino ao Nivel do Pés-Secunddrio

Tipo de
Formacgéio

Habilitacoes
de Acesso

Intituigoes

Modalidade
e Cursos

Local Duracéo

Academia da Forca Aérea Sintra v 4 Anos
Ciéncias Militares Aeronduticas
Especializagées:

Administracdo aerondutica

Eng. de aerédromos

Eng. electrotéenica

Eng. informdtica

Piloto aviador

Inicial Ensino Superior
(Universitdrio
e Politécnico)

Universidade da Beira Inferior Covilha v 5 Anos
Engenharia aerondutica

Instituto Politécnico do Porto Porto v 3 Anos
Eng. mecdnica de transportes

Dinensino CRL Setubal v 5 Anos
Eng. dos transportes

Instituto Superior de Transportes Lisboa v 5 Anos
Eng. mecatrénica
Transportes

Fonte: Ministério da Educagdo — Departamento do Ensino Superior

QUADRO 4.2
Oferta Formativa — Formacéo Profissional

ey Tipo de

Formacéao

Modalidade

Intitvicoes
e Cursos

Local

Duracao

Inicial

Formacao
Profissional

Forca aérea portuguesa
Piloto aviador

Aerocondor

Piloto particular de aeronaves!@)
Piloto comercial de aeronaves
Piloto de linha aérea

Tires

8 meses
12 meses
14 meses

Vega
Piloto particular de aeronaves!vl)
Piloto comercial de aeronaves

Tires

4 meses
9 meses

Aeropiloto
Piloto particular de aeronaves(el)
Piloto comercial de aeronaves

Tires

6 meses
12 meses

Aeroclube de Portugal
Piloto particular de aeronaves!(@))

Tires

(52)

(continua)



(continuacao)

Tipo de : Intituigdes
Formagéo Modalidade & Chireos Local Duracéo
Inicial Formagéo Aeroclube de Torres Vedras

Profissional Piloto particular de aeronavesial) Lisboa TVedras | & meses
Piloto comercial de aeronaves 12 meses
Nortavia it
Piloto particular de aeronaves!a) e Brrssns
Aeroclube de Viseu Vi
Piloto particular de aeronaves!al) o leimeses
Aeroclube de Vila Real Vila Real 2
Piloto particular de aeronavesi@) TSR 12 meses
Aeroclube de Braga Bt 12
Piloto particular de aeronaves 4 MEeES
Aeroclube de Coimbra Cairrbia 4
Piloto particular de aeronavesl©) Thesss
Aeroclube de Faro Eeits 6
Piloto particular de aeronaves(@ i
Aeroclube da Madeira Eivichial 6
Piloto particular de aeronavesic) TReRs
Aeroclube dos Acores Acores

i : : & meses

Piloto particular de aeronaves(©! Terceira

Fonte: INAC e Sindicato dos Pilotos

(a) O curso de Piloto Particular de Aeronaves (PPA), bem como respectiva licenca, ndo conferem aos seus proprietarios qualificacdo para o exercicio de uma

profissao de piloto. Estas licencas, destinam-se & posse de qualificacéo e licenca para pilotagem privada néo remunerada. Os pilotos com licenga PPA, séo no

entanto, possuidores de uma qualificagéo que lhes facilita o acesso & formacao e obtengdo de licenga de Piloto Comercial de Aeronaves (PCA| que por sua

vez, permite aceder ac exercicio de uma actividade profissional de pilotagem de aeronaves.

QUADRO 4.3

Formacgao Profissional Assegurada Pelas Companhias de Aviagdo

Curso

Profisséio Alvo

Tipo de Formacéo

Bésico PNC

Assistentes de bordo

Formacéo inicial

Refrescamento PNC

Assistentes de bordo

Formacgao continua

Pilotagem de aeronaves especificas

Pilotos

Qualificacéo em aeronave especifica

Operacées e despacho

Oficiais de operacoes

Formacéo inicial

ght & Balance; Placa; Check-in

Trafego; Load Control; Lost & Found; Wei-

Assistentes de tréfego; pessoal de placa

Formacéoe inicial e continua

Reservas; Vendas; Tarifas

Comerciais

Formacéo inicial e continua

Rateio; Receita voada; Receita vendida

Técnicos de apuramento de receita

Formacéo inicial e continua

Manutencéo de aeronaves

Técnicos de manutencéo

Qualificagéio em aeronaves especificas;
Formagée inicial e continua

Despacho operacional

Oficiais de operagdes

Formacao inicial

Fonte: Com base em documentacéo da TAP e Portugdlia

1.3. Analise da Oferta Formativa

Neste sector, a oferta formativa é reduzida. Com
excepcdo das dreas da gestdo, da engenharic e
da pilotagem, ndo hé oferta formativa, sendo que
apenas as companhias de aviagdo realizam esse

tipo de formacdo para o seu pessoal. Assim, de

uma maneira geral, ndo existem no mercado de

aéreo.

trabalho (exceptuado-se individuos que | tenham
trabalhado no sector), profissionais preparados para
o exercicio de actividades especificas do sector



1.2.1. Formacgéo de Pessoal Navegante
Técnico — Pilotos de Aeronaves

O acesso o esta profiss@o estd condicionado pela posse
de licenca. A obtenc@o desta licenca, estd por sua
vez condicionada & frequéncia de formac@o especi-
fica de pilotagem. Para o exercicio da profissdo de
piloto, as qualificagées minimas exigidas sdo as li-
cencas de Piloto Comercial de Aeronaves (PCA) e o
12° Ano de escolaridade.

O exercicio da profissGo estd condicionado & posse
de licenca de piloto comercial e de qualificacées re-
gueridas pelo operador (aeronave especifica, por
exemplo).

A oferta formativa para a obtencao de licenca do tipo
PCA ou PLAA) & reduzida, e, a existente é oferecida
com custos elevados para os formandos.

1.2.2. Formagao de Pessoal Navegante
de Cabine — Assistentes
e Comissdrios de Bordo

Esta formagdo é assegurada em exclusivo pelas com-
panhias de aviag@o. A estrutura curricular destas ac-
cées de formagdo é objecto de recomendacdes da
ICAQ, e, a emissdo de certificado de tripulante de
cabine & feita pelo INAC. E previsivel que esta profis-
sdo venha a ser de licenciamento obrigatério, pas-
sando assim a ser objecto de regulamentacdo mais
rigorosa.

1.4. Imagem da Oferta Formativa

Aformacdo académica existente representa uma ofer-
ta assenfe na preparacéo de base especifica no do-
minio da gestdo de transportes e da engenharia. Exis-
tem ainda, os cursos ministrados pela academia da
Forca Aérea, que embora o seu objectivo seja o de
formar os seus préprios recursos, fornecem de uma
forma indirecta méo-de-obra qualificada para a avi-
agdo civil (militares na reserval).

A formagao de pilotos é na sua maioria virada para a
formagdo de Pilotos Particulares de Aeronaves (PPA)
ndo certificados para o exercicio de uma actividade
profissional (apenas acessivel a partir das qualifica-
coes PCA ou PLAA).

As companhias de aviagéo, recrutam profissionais num
mercado de trabalho onde as formacées néo se ade-
quam as especificidades do sector. Por esse motivo, a
imagem por parte dos actores-chave do sector aé-
reo, sobre a oferta formativa é negativa, havendo
abertura e sendo sentida a necessidade da criacéo
de formagdes viradas para o exercicio de actividades
profissionais especificas no sector.

[7)  Piloto de Linha Aérea

2. Das Necessidades
de Competéncias as
Necessidades de Formacéao
2.1. ﬁ“"-ga,ﬁ’u\ paro o Reorientad
Oferta Formative '

A andlise das qualificacées e competéncias necessari-
as aos profissionais do sector em geral e as profissoes
objecto deste trabalho em particular, identifica a ne-
cessidade de a curto prazo serem desenvolvidos, em
conjunto com os agentes de ensino e formacao, novos
cursos ou restruturagées de cursos existentes, que per-
mitam uma melhor adequacdo das qualificacées e
competéncias da potencial mao-de-obra existente no
mercado de trabalho & necessidades dos operadores.

2.2. Pistus Para o
"E&‘ @*@!&! "gi{‘ﬁ Forme .
o M%?%’igw- Lonaoe Praz

RDoarsostes

A médio-longo prazo, a evolugdo do emprego, das
competéncias e dos qualificagdes do sector, aponta
para a necessidade da criacéo de um sistema de for-
macdo base, profissionalizante complementado com
a formacéo realizada pelos operadores.

Considerando os elevados investimentos envolvidos na
formacgdo e qualificagdo do pessoal navegante e ope-
racional, assim como as exigéncias dessa formacao no
que respeifa & certificacdo/licenciamento dos profissio-
nais, evidencia-se a necessidade das seguintes accoes:

e planeamento de um sistema de formacdo adequa-
do ao crescimento e necessidades de emprego, en-
volvendo a parficipacdo dos entidades ligadas ao
sector (companhias operadoras, INAC, sindicatos);

e formagdo continua dos profissionais visando o de-
senvolvimento de qualificagdes e competéncias es-
pecificas;

e desenvolvimento de formacées inovadoras no nos-
so pais, com vista & preparacéo dos profissionais
para as futuras e continuas exigéncias da activida-
de, como é o caso, por exemplo das novas aborda-
gens da formacgéo de tripulantes que visa para além
da componente técnica uma componente de de-
senvolvimento de trabalho de equipa e de mobili-
zacdo de competéncias (Crew resources manage-
ment/Cockpit resources management);

» formagdo de reconversdo, que permita aos profis-
sionais que progressivamente verdo a sua activida-
de deslocada da dependéncia dos operadores de
transporte para empresas de prestacdo de servicos
QoS Mesmos.



Conclusdes e Outras Estratégias de Resposta
as Necessidades de Competéncias

1. Ovtras Estratégias
de Resposta as Necessidades
de Competéncias
a Curto Prazo
1.1. Estratégias de Mercados
e Produtos

desregulamentacao da activi-
dade e as alteragbes em cur-
so, evidenciam a necessida-
de de transformacdo dos pro-
fissionais de gestao, nomea-
damente o enfoque nos as-
pectos comerciais e de
marketing. As novas estraté-
gias e tendéncias implicam
neste sector, que tradicionalmente orientava a sua
actividade em funcéo de normas e acordos de parti-
lhas de mercado, uma viragem para o mercado e
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por consequéncia a transformacéo dos profissionais
com responsabilidades na definicdo e implementagdo
de estratégias de mercados e produtos.

E talvez importante, salientar as possibilidades que
poderéo decorrer da emergéncia de aliancas entre
companhias, no que se refere & preparacéo de pro-
fissionais para o sector.

1.2. Modernizacaio Tecnologica

A modernizacdo tecnolégica, com um forte impacto
na actividade de transporte aéreo, implicard a trans-
formacéo quer de postos de trabalho quer da rela-
¢fo entre clientes e operadores. Neste sentido, tor-
na-se evidente a necessidade de intensificacéo da pre-
paracdo dos profissionais (que por tradicéo e com-
parativamente com outros sectores de actividade, se
encontram j@ habituados a acompanhar a evolucéo
tecnolégica), e o ajustamento entre as estratégias de
transformagéoe tecnoldgica e as competéncias dos pro-
fissionais do sector.



1.3. Organizacao do Trabalho

A tendéncia para redugéo do leque de actividades,
com centragé@o no planeamento e preparacéo da
produgao e externalizac@o das actividades margi-
nais, bem como o aumento da participagéo privada
em actividades ligadas ao sector, implicaré algumas
transformagées nos modos de organizacdo do tra-
balho.

Também a evolucdo e progressiva implementacéo de
TIC’s, obrigara & transformacdo de aspectos de or-
ganizagdo e concepgdo do trabalho.

Neste dominio, salientam-se como principais al-
teragdes a necessidade de algumas mudancas es-
tratégicas que permitam o desenvolvimento e ma-
nutencdo de qualificacées e competéncias ade-
quadas as novas exigéncias do trabalho, como
sejam:

® o aumento da importdncia dos saberes relaciona-
dos com os processos produtivos, e dos saberes re-
lacionados com o conhecimento do enquadramen-
to da actividade;

® o aumento da importéncia dos aspectos cognitivos
e relacionais o par dos saberes técnicos;

¢ o aumento da importéncia do frabalho em equipa.

1.4. Gestao de Recursos Humanes

A gestao dos recursos humanos, assumird um papel
decisivo em termos da concretizacéo das estraté-
gios empresariais. Num sector em que sGo eleva-
das as exigéncias quer ao nivel das qualificocoes
quer das competéncias, e que, se encontra obriga-
do & manutencao de elevados padrées de seguran-
ca e qualidade, tornar-se-& fundamental o desen-
volvimento de uma gestdo previsional de recursos
humanos em que o recrutamento e seleccéo, os pla-
nos de carreira e @ formacéo continua s@o instru-
mentos essenciais para a consolidagéo dos objecti-
vos empresariais.

Na drea da gestdo, serd necessdrio desenvolver e
intensificar as seguintes actividades:

¢ organizagdo do trabalho com promocéao de traba-
lho em equipa e reducéo da diferenciacéo horizon-
tal em alguns sectores funcionais;

» desenvolvimento de novos planos de carreira ade-
quados a uma maior polivaléncia e mobilidade
interna;

* desenvolvimento e intensificagéo de formacdo qua-
lificante inicial e continua;

* desenvolvimento de politicas que visem a fixagéio
de pessoal altamente qualificado;

e implementacéo de modos de funcicnamento e co-
municagdo facilitadores da consolidacédo de culfu-
ras de empresa e do envolvimento dos trabalha-
dores com as organizacdes e com as tarefas.

1.5. Gestao do Mercado de Trabalho

Este sector possui uma forte capacidade de atracgéo
de mdao-de-obra. Por esse motivo, o recrutamento
encontrar-se-é facilitado, desde que a oferta formati-
va evolua favoravelmente e de forma adequada as
necessidades dos operadores.

Tendencialmente, neste sector, a oferta excede a pro-
cura, verificando-se no entanto desajustamentos em
termos das necessidades de qualificacées e compe-
téncias. Assim, embora se trate de uma actividade
atractiva para os candidatos a emprego, os opera-
dores vém-se frequentemente confrontados com difi-
culdades em encontrar no mercado profissionais com
os perfis profissionais desejados. A promocéo de ini-
ciativas que permitam melhorar a oferta formativa,
prever a evolugdo do emprego e o aproveitamento
das potencialidades qualificantes das aliancas entre
companhias, serdo iniciativas de extrema importén-
cia para a gestéo e equilibrio do mercado de trabalho.

2. Ovutras Estratégias
de Resposta as Necessidades
de Competéncias
a Médio-Longo Prazo

2.1. Gestao dos Recursos Humanos

No &mbito do cendrio Latdo, a gestdo dos recursos
humanos néo sofrerd alteracées profundas manten-
do as actuais actividades e exigéncias:

* padroes de qualidade no recrutamento e seleccéo;

» intensificac@o de esforcos de racionalizacéo da ges-
tdo dos recursos humanos, com particular incidén-
cia para o controlo de custos com pessoal;

e gestdo de um sistema de qualificacéo e manuten-
cdo de qualificagoes.

No cendrio Ouro, as exigéncias séo para esta drea
particular da gest@o, elevadas. Destacam-se as se-
guintes actividades:

* alteracéo dos sistemas de formacéo e qualificacao, com
intensificag@o da formacéo inicial acompanhada por
fermagéo continua;

* planeamento de carreiras e design de funcées ade-
quado as transformagées do sector;

e intensificacéo e aumento das exigéncias ao nivel do
recrutamento e seleccdo, com eventual infernacio-
nalizagdo desta actividade.

2.2, Gestaio do Mercado de Trabalhe

Considerando as transformacées previsiveis no dm-
bito dos cendrios construidos, sGo de salientar, no caso
do cendrio Latdo o existéncio de alteracdes pouco



significativas na estrutura do emprego do sector e,
no caso do cendrio Ouro, a necessidade de interven-
¢oes que permitam melhorar o adequagéo entre oferta
e procura no que se refere s qualificacées e com-
peténcias necessdrias, como sejam a articulacdo e

magdo e ensino no sentido de uma maior estruturagdo
dos dispositivos internos de formacédo das empresas
do sector, a reconverséo dos trabalhadores que mu-
dardo de entidade patronal e sector de actividade
(outsourcing), e, ainda a promocéo de medidas

participacdo dos empregadores nos sistemas de for-

Sintese das Repercussées/Exigéncias

QUADRO 5.1

facilitadoras da mobilidade dos trabalhadores.

dos Cendrios na Oferta Formativa, na GRH e na GMT

Cenario Ouro

Cendrios Prata

Cenadrio Latao

Oferta
Formativa

® Alteracéo dos sistemas de qua-
lificacdo e formacao inicial,
com maior nivel de exigéncia.

® Progressiva integragéo de for-
macdo para o sector no sistema
de formacao inicial.

® Progressivo aumento da parti-
cipacao dos trabalhadores no
sistema de formacéo e ensino.

® Aumento da regulamentocéo
das qualificagdes.

® Aumento do controlo da forma-
cao e das qualificacdes por par-
te das enfidades reguladoras.

® Optimizacao das ligacdes en-
tre entidades formadoras, em-
pregadoras e reguladoras.

® Desenvolvimento e intensifica-
c@o da formacéo continua.

e Inclusdo ou intensificacéo da
componente comportamental
na formacéo.

® Manutencéo e gestéo de um sis-
tema de qualificagoes.

® Papel deferminante da regula-
mentagéo na definicdo dos con-
tetdos formativos e estrutura das
accdes de formagao.

*® Pouca participacdo de entidades
néo empregadoras no sistema
de formagao.

® Desenvolvimento da formacéo
continua e de reciclagem depen-
dente das alteracdes pontuais
certificadas no sector.

® Manutengéo e gestdo de um sis-
tema de qualificacées.

¢ Papel determinante da regula-
mentagéo na definicéo dos con-
tetdos formativos e estrutura das
accoes de formacao.

¢ Entidades empregadoras como
principais promoteras da forma-
cao inicial.

¢ Oferta formativa tradicional li-
gada cos paddes e exigéncias
legais vigentes.

Gestao
de Recursos
Humanos

e Alteracoes nos sistemas de pla-
neamento de carreiras.

@ Alteragoes no design de funcoes,
com vista a uma melhor adap-
facdo &s exigéncios das novas
tecnologias.

® Aumento das exigéncias e dos
padrées de qualidade no recru-
tamento e selecgdo.

® Aumento do outsourcing.

® Aumento das exigéncias ao ni-
vel das competéncias e qualifi-
cagoes.

® Exigéncia de qualidade no re-
crutamento e selecgdo.

e Exigéncias de racionalizagéo na
contratacdo com vista & manu-
tencéo de um quadro minimo
de pessoal.

¢ Controlo de custos com pessoal.

® Manutenc@o e gestdo de um sis-
tema de manutencdo de quali-
ficacoes.

e Exigéncia de qualidade no re-
crutamento e seleccéo.

® Aumento de racionalizacéo na
contratag@o com vista & manu-
ten¢do de um quadro minimo
de pessoal.

® Controlo de custos com pessoal.

® Manutencao e gestdo de um sis-
tema de manutengdo de quali-
ficacées.

Gestao
do Mercado
de Trabalho

e Possibilidade de internacionali-
zagdo do mercado de frabalho.

e Deslocacdo de profissées néo
ligadas ao transporte para enti-
dades empregadoras prestado-
ras de servigos.

¢ Aumento da mobilidade dos tra-
balhadores inter-empresas.

® Aumento da afractividade do
sector no que respeita ao mer-
cado de frabalho.

e Concorréncia inter-empresas na
colocagdo de profissionais qua-
lificados.

e Sector atractivo para o mercado
de trabalho.

e Aumento da procura de profissi-
onais qualificados.

e Alguma concorréncia inter-em-
presas.

® Mohilidade de profissionais qua-
lificados inter-empresas.

¢ Dificuldade de recrutamento de
profissionais qualificados.

® Fraca concorréncia inter-em-
presas.

® Pouca mobilidade inter-em-
presds.
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ACORDQO SHENGAN — Livre circulacéo de pessoas
e bens.

CLEARING HOUSE — O Clearing House é uma cé-
mara de compensag@o, que permite as compa-
nhias que a ele aderem, utilizar um sistema de
apuramento de débitos, que elimina a necessida-
de de negociagdes entre si, para compensagéo de
débitos (resultantes da venda de bilhetes por uma
companhia para outro operador).

CONFERENCIAS DE TRAFEGO — As Conferéncias de
Trafego, dividiam a actividade de transporte aéreo
em funcdo de um critério geogrdfico (Conferéncia
| — América do Norte e América do Sul; Confe-
réncia Il — Europa e Médio Oriente; Conferéncia
Il — Pacifico e Australdsia), e, estabeleciam ante-
cipadomente e por um periodo pré-determinado,
as tarifas e o tipo de servico de transporte a elas
associado.

HUB — Aeroportos principais que assumem um pa-
pel de distribuicéo do tréfego, através de um con-
junto vasto de ligacdes com aeroportos de origem
e destino (spokes).

IATA — Associacdes Internacional de Transpotadores
Aéréos, organizacdo internacional fundada em
1945 com o objectivo de representar os interesses
dos operadores.

ICAO — Organizacédo da Aviagdo Civil Internacional,
originada pela convencéo de Chicago (desde 1994
até aos dias de hoje) e reconhecida pela quase
totalidade dos Estados, com forte poder regulador
na actividade da aviacéo nivel.

MOCK UP’S — Simulacdo em terra em equipamentos
de treino de procedimentos e instrugdées em voo.
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Enconira-se neste anexo os exercicios de cenarizag@o elabo-
rados para o sector dos fransportes, respectivamente:

1) Transporte Urbanos e Suburbanos;
2) Transporte de Mercadorias de Longoe Curso;
3) Transporte de Passageiros de Longo Curso.

1. Transportes Urbanos e Suburbanos
1.1. Factores de Enguadramento

Consideram-se como factores de enquadramento — dos quais
se escolherdo os factores causais para as varidveis de cendrio
— os seguintes:

A — A estrutura de actividades nas dreas metropolitanas —
que pode revestir diferentes combinacdes de tercidrio
informacional e transaccional; tercidrio “cléssico” de ser-
vicos pessoais e de industrias de média/forte intensidade
tecnolégica;

B — Aorganizacdo ferritorial do espaco metropolitano — que

hierarquizada; multicntrica com estruturas em rede;

€ — Aforma dominante da organizacéo do comércio — que
pode revestir diferentes combinacoes (com pesos dife-
rentes) das formas de grandes superficies/transporte in-
dividual; tele comércio/distribuic@o ao domicilio/trans-
porte profissional; comércio tradicional (acessivel sem
necessidade de transporte);

D — O grau de inovacao tecnoldgica nos modos de transporte —
que serd, em parte deferminada pela procura de solugdes
mais seguras, automdticas e, sobretudo menos poluenfes,
tanto no fransporte rodoviério como ferrovidrio;

E — Aforma dominante de intervencao do Estado e Politicas de
Gestdo — que pode revestir uma orientagdo mais ou menos
presente no fornecimento de servicos, liberalizadora ou es-
sencialmente reguladora, mais ou menos interveniente na
dissuasdo do transporte individual, etc. ;

F — As disponibilidades financeiras do Estado para o Investi-
mento Publico — em infra-estruturas de transporte e o re-
curso a formas de envolvimento do Sector Privado na cons-
trugdio e operacdo de infra-estruturas e Servicos Publicos.

1.2. Exercicio de Cenurizacao

pode revesiir as formas monocéntrica/radial; policéntrica

Latao

Bronze

Ouro

e Grande importéncia dos transportes
associados aos movimentos pendu-
lares, em consequéncia da organi-
zacdo espacial das dreas metropoli-
tanas e da fraca ufilizagéo das tele-
comunicacées avangadas para repar-
fir e segmentar funcionalmente as ac-
tividades do terciario "informacio-
nal” dominantes;

Grande peso do transporte individual
nas deslocacdes pendulares didrias;
Logistica de abastecimento e distri-
buicdo no interior das grandes cida-
des envolvendo movimentagao de
veiculos pesados com resirigdes ho-
rarias, apesar da implementagéo de
plataformas logisticas unimedais na
“coroa” territorial das grandes cida-
des;

Predomindéncia do modo de transpor-
te rodovidrio, com o transporte fer-
rovidrio urbano e suburbano utiliza-
do apenas pelas camadas de mais
baixos rendimentos;

Tentativa de racionalizar a circula-
céio rodovidria no centro das cidades
com recurso a investimentos em in-
termodalidade (nomeadamente en-
tre transporte ferrovidrio suburbano
e metro e transportes fluviais/metro)
parqueamento e em apoios telema-
ticos & condugdo;

Implementacdo de sistemas de me-
tro nos grandes aglomerados urba-
nos, nomeadamente mefros ligeiros;
Exploracdo do transporte colectivo
com forte intervencdo de empresas
municipais de transporte publico ro-
dovidrio e articulagdo multimedal in-
suficiente com os modos pesados;
Limitagbes @ circulagdo automovel
convencional apenas nos centros his-
téricos das cidades.

L]

® Grande importéncia dos transportes asso-
ciados aos movimentos pendulares, em
consequéncia da organizacéo espacial das
areas metropolitanas e da fraca utilizagéo
das telecomunicacées avancadas para re-
partir e segmentar funcienalmente as acti-
vidades do territério “informacional” do-
minantes;

Manutencéo do peso relative do Tl nas des-
locacées pendulares didrias;
Implementacdo de plataformas logisticas
unimodais na “coroa” territorial das gran-
des cidades com o abastecimento no infe-
rior das mesmas circunscrito a veiculos ro-
dovidrios de pequena tonelagem (até 6
toneladas) e com severas limitagdes nos
horarios de carga e descarga (circunscritos
ao periodo nocturno);

Predominéncia do modo de transporte ro-
dovidrio, com o transporte ferrovidrio ur-
bano e suburbane utilizado apenas pelas
camadas de mais baixos rendimentos;
Tentativa de racionalizar a circulacéo ro-
dovidria no centro das cidades com recur-
so a investimentos de intermodalidade (no-
meadamente entre transporte ferrovidrio
suburbano e metro e transportes fluviais /
metro) parqueamento e em apoios tele-
maticos & condugdo;

Implementacéo de sistemas de metro nos
grandes aglomerados urbanos, nomeada-
mente metros ligeiros;

Sistema de transporte colectivo rodovidrio
privatizado, com recurso a contratualiza-
céo para desincentivar o uso do transporte
individual;

Fortes restricdes & circulagdo automével
convencional em déreas muito alargadas do
perimetro urbano;

Intermodalidade combinando o transpor-
te ferrovidrio suburbano e transporte flu-
vial com metro e transporte rodovidrio,
com o apoio a parqueamento preparado
para o efeito e o recurso crescente a um
sistema farifério integrado e automdtico

® Reducdo da importéncia dos trans-
portes associados aos movimentos
pendulares, em consequéncia da re-
organizacdo funcional/espacial das
areas metropolitanas e da utilizagdo
macica de telecomunicacées avan-
cadas para repartir e segmentar fun-
cionalmente o tercidrio “informaci-
onal”;
Forte investimento na organizagdo na
organizacéo da logistica das dreas
metropolitanas, por forma a impedir
a circulacdo de veiculos pesados no in-
terior das cidades, e crescimento das
formas de distribuicéo ao domicilic, em
contrapartida da menor atractividade
das “grandes superficies” localizadas
na periferia;

e Combinacéo do modo ferrovidrio (no-
meadamente metro e meiros ligei-
ros) em combinagdo com fransportes
publicos de utilizagéo individual, sob
a forma de frotas de aluguer de no-
vos veiculos do tipo “city car” ndo
poluentes e de facil arrumagéao;

e Peso dominante do transporte colec-
tivo em sitio certo;

e Sistema de transporte colectivo ro-

doviario privatizado, com recurso @

contratualizagéo para desincentivar

o uso de transporte individual;

Fortes restrices & circulag@o auto-

mével convencional em dreas muito

alargadas do perimetro urbano;

Intermodalidade combinando as for-

mas transporte ferroviario suburba-

no e transporie fluvial com metro e

transporte rodovidrio, com o apoio @

parqueamento preparado para o

efeito e o recurso crescente a um sis-

tema tarifdrio integrado e automati-
co (bilhética).

(bilhética).




2. Transporie de Mercaderias
de Longo Curso

2.1. Factores de Enguadramento

Consideram-se come factores de enquadramento dos quais se esco-
Iheréio os fadores causcis para as varidveis de cendrrio — os seguintes:

A — O crescimento do comércio infernacional e a deslocacao
eventual dos seus pdlos mais dindmicos — que envolve o
ritmo de crescimento do comércio internacional, a impor-
téncia relativa do crescimento das trocas infraeuropeias e
extraeuropeias na UE; a dindmica, no comércio inferna-

€ — A acessibilidade do Pais s rotas intercontinentais de
transporte maritimo de confentores e de transporte aéreo
de carga — que dependem da “geografia” dessas rofas e
da existéncia de infra-estruturas portudrias e aeropor-
tudrias com competitividade internacional para atrair ope-
radores dessas rotas;

D — A maior concorréncia dos operadores de transportes eu-
ropeus e exfra-europeus que envolvem Portugal devido &
liberalizag@o dos servicos de transporte a escala mun-
dial, nomeadamente UE e GATS/OMC ;

E— Aevolugto e aplicaco das politicas de proteccéo e con-
servag@o do ambiente — que poderéo significar vanta-
gens competitivas para os modos maritimo e ferroviario

cional das macro regidoes Américas e Asia;

B — O modelo de desenvolvimento econémico de Portugal —e

no longoe curso.

a sua articulagéio com as economias europeia e mundial; 2 Xxercicio o Fix
Latéo Bronze Ouro
® Procura de fransporte internacional de | @ Procura de fransporte infernacional de | @ Procura de tra nsporte internacional de mercado-
mercadorias dominada pelos desti- mercadorias dominada pelos desti- rias exportadas partilhada entre destinos euro-
nos europeus, mas incluindo uma nos europeus, mas incluinde uma peus, e destinos extraeuropeus, com estes cen-
nova vertente para a Europa de Les- nova vertente para a Europa de Les- trados na bacia do Atlantico — América Latina,
le, destinos erxtraeuropeus limitados te, destinos extraeuropeus limitados Norte de Africa e & Africa Austral, com maior pro-
ao norte de Africa e & Africa Austral; ao norte de Africa e & Africa Austral; cura de transporte maritimo e aéreo;
preferéncia pelo transporte terrestre preferéncia pelo transporte terresire | ® Evolucéio dos factores de competitividade das
no modo rodovidrio; no modo rodovidrio; exportagdes tradicionais, no sentido da maior
® Evolugdo dos factores de competiti- | ® Evolucdo dos factores de competitivi- expressdo da producéo “just-in time” e da res-
vidade das exportacées tradicionais, dade das exportacaes tradicionais, no posta rapida aos distribuidores internacionais
no senfido da fraca engenharia si- sentido da maior expresséo da pro- de bens finais; com a consequéncia de refor-
multénea, da producdo “just-in fime” dugao “just-in time” e da resposta ré- car a procura de modos de transporte que as-
e da resposta rapida aos distribuido- pida aos distribuidores internacionais segurem a reducdo de custos de producéo pela
res internacionais de bens finais, néo de bens finais; com a consequéncia sua rapidez, frequéncia e flexibilidade; plena
colocande novas exigéncias de ra- de reforcar a procura de servigos de integracdo do fransporte na cadeia produtiva;
pidez, frequéncia e flexibilidade para transporte que assegurem a redugGo | @ Implementacéo integral do projecic prioritario
a escolha dos modos de transporte; de custos de producéo pela sua rapi- mulfimodal, nomeadamente da rede franseuro-
® Transporte unimodal, variando o dez, frequéncia e flexibilidade; peia do fransporte maritimo de curta distancia
modo utilizado exclusivamente | Implementacdo do projecto multi- (TMCD) como resposta as crescentes dificulda-
com a origem/destino das merca- medal e sua integracdo na rede des colocadas pelas restricoes ao trafego rodovi-
dorios transportadas e utilizado os transeuropeia de fransportes; ario; novos desenvolvimentos em matéria da rede
meios de fransporte tradicionais | e Utilizacdo opfimizada dos vérios mo- combinando o hardware (infra-estruturas) com o
(navios, vagoes, camides ainda que dos de transporte, facilitada pela ar- software (infra-estruturas de informacao);
de uma geracdo modernay; ficulacdo modal das infra-estruturas | @ Utilizacdo optimizada dos varios modos de
® Implementacdo insuficiente do pro- de transporte e pela utilizacdo gene- transporte, facilitada pela articulagdo modal
jecto multimodal, nomeadamente ralizada e racionalizada da presta- das infra-estruturas de transporte e pela utili-
no que respeita aos nés de ligacao, @ de servicos de logistica, infegra- zagdo generalizada e racionalizada da presta-
privilegiando o corredor Lishoa- dos na cadeia de transporte e coexis- cao de servigos de logistica, integrados na ca-
Irun, nomeadamente com a cons- tindo, num numero significative de deia de transporte e coexistindo, num numero
frugdo de uma via répida com per- empresas, com a propriedade dos significativo de empresas, com o propriedade
fil de auto-estrada alternativa ao meios de fransportes; dos meios de transportes;
IP5, mantendo-se uma ligagdo fer- | ® Melhoria da actividade dos portos | ® Penetracdo no mercado do trénsito internacional
rovia insuficiente, no lado espanhol, e aeroportos nacionais para os ope- de mercadorias em consequéncia da consolida-
com registo de estrangulamentos de radores multinacionais de trans- ¢ao de um sistema portudrio Lisboa/Setdbal/Si-
percurso nos “gabarits”; porte maritimo de contentores e nes, da realizag@o de um novo terminal de carga
¢ Dificuldade em cumentar a activida- de transportes de carga aérea, no- aérea no norfe do pais e de um “hub” no novo
de dos portos e aeroporios nacionais meadamente em consequéncia da aeroporto de Lisboa pora destinos especificos;
pard os operadores multinacionais de sua organizacdo e farifdrios, pos- | © Melhoria da actividade dos portos e aeroportos
fransporte maritimo de contentores e terior & privatizagGo total da sua nacionais para os operadores multinacionais de
de fransporte de carga aérea, nome- gest@o e operacao; transporte maritimo de contentores e de transpor-
adomente em consequéncia da sua | ® Surgimento de operadores nacionais tes de carga aérea, nomeadamente em conse-
organizaggo e tariférios; de transporte de longa disténcia com- quéncia da sua organizagéo e tariférios, posterior
® Desinteresse dos operadores quan- binando transporte rodovidrio, ferro- a privatizag@o fotal da sua gestéo e operacao;
to @ exploraggo multimodal ou de viario e transporte maritimo de curta | @ Surgimento de operadores nacionais de trans-
forma combinada da infra-estruturg disténcia, eventualmente em “joint- porte de longa disténcia combinando transporte
ferroviaria, mantendo-se a empre- ventures”, bem como o surgimento rodovidrio e transporte maritimo de curta dis-
sa publica como operador Unico; de operadores apostados na explo- téncia, eventualmente em “joint-ventures”, bem
® Surgimento de operadores nacio- ragdo conjunta dos modos rodovid- como o surgimento de operadores apostados
nais de transporte de longa distén- rio/ferrovidrio e maritimo/ferrovid- na exploracdo conjunta dos modos rodovidrio/
cia limitada ao transporte unimo- rio, por forma a garantir o alarga- ferroviario e maritimo/ferrovidrio, por forma a
dol-rodovidrio; mento do “hinferland”; garantir o alargamento do “hinterland”;
® Incorporac@o residual dos fecno- | ® Incorporacéo por parte de alguns | ® Incorporagéo generalizada das tecnologia de
logias de informacéo na producéo operadores lideres das tecnologias de informag@o na producao dos servicos de frans-
dos servicos de transporte e dos informacdo na produgéo dos servicos porte e dos servigos logisticos.
servicos logisticos. de transporte e dos servicos logisticos.




3. Transporie de Passageiros

de l-OI'IgO Cavis C :orgqnglzo:goq social do.t.robulho e dos fempos de lazer
e D e s et
dramentc extraeurope f| o OPemdores SHFOREUR 2
ool peus nos fluxos de trafego envolvendo Portu-
'
COﬂSldemm'Se como factores de enquadramento — dlos quais E— A acessibilidade do pais ds rotas infercontinentais de
e eacolhordo o factores causals e as varidvers de cendrio— 0s transporte aéreo que dependem fambém da exiséncia
seguintes: de infra-estruturas aeroportudrias com acessibilidades
que lhes permitam ser suficientemente competitivas para
A — O ritmoe tipologia de crescimento das economias mundial atrair operadores;
e europeia, incluindo o seu carécter descentralizado na F— Evolucdo dos factores de coesdo cultural e econdmica
Europa, bem como o emergir de novos polos de desenvol- das comunidades de lingua e de origem portuguesas —
vimento noutros continentes, o crescimento econdémico que permita garantir e ampliar mercados tradicionais;
acompanhado ou néo da relagdo dos fempos de trabalho; G — Evolucéo e aplicagao das politicas de defesa do ambiente.
B— O modo deinsercéo de Portugal nas economias mundial
e europeia; 3.2. Exercicio de

Bronze

e Producdo nacional de ser-
vicos de transporte aéreo
e terrestre centrada em
origens/destinos tradicio-

; ) s
nais na Peninsula Tbérica
o na Europa, e em clien-
telas de frafego étnico e
de turismo de haixo ren-
dimento;

e Fraco crescimento da pro-
cura com origem/destino
noutros continentes, servi-
da fundamentalmente
afravés de servigos de li-
gacao por “hubs” euro-
peus;

e Pouca releviincia de tra-
fegos em transito por Por-
tugal;

e Desisténcia da construgdo
de um novo aeroporto in-
ternacional na area de
Lisboa;

e Predominio acenfuado do
modo rodovidrio nas liga-
coes terrestres a Espd nha
e ao centro da Europa,
sendo as ligacdes ferrovi-
4rios efectuadas através
de meios tradicionais;

e Transportfe ferrovidrio
centrado na CP e trans-
porte aéreo num numero
reduzido de pequenos
operadores, em ambos 0s
casos insuficientemente

e Bom desenvolvimento
da procura de transpor-
te infernacional de pas-
sageiros, com predomi-
nio de destinos euro-

eus, mas mantendo-se
igacdes directas a des-
tinos extraeuropeus “fra-
dicionais” nas Américas
e em Africa;

o Caplacéo de alguns trd-
fegos em fransito; mas
secunddria relafivamen-
te aos fluxos totais;

e Desenvolvimento dos
geroporios nacionais,
sem implementagao de
um “hub” intercontinen-
tal;

e Ligacoes ferrovidrias de
alta velocidade a Espa-
nha/centro da Europa;

e Inferconexdo eficaz de
redes viaria/ferrovidria/
aeroportudria;

e Restricoes moderadas @
circulagao;

» Transportadores especi-
alizadas em “nichos” de
mercado "feeder” ou re-
gional e/ou com partici-
pacdo significativa em
redes de transporte/sis-
temas de distribuicéo
globais;

e Envolvimento privado

e Producdo nacional
de servicos de frans-
porte centrada em
destinos/origens dao
Europa;

o Procura de franspor-
te intercontinental
servida, em larga
proporgao, através
de “hubs” europeus;

e Pouca relevéncia de
trafegos em transito;

e Desisténcia da cons-
trucdo de um novo
aeroporio;

e Ligagdes ferrovidrias
em alta velocidade
ao centro da Europa
e/ou boas ligagoes
aéreas aos hubs”
europeus;

o Integraciio subalter-
nizada de transpor-
tadores nacionais
em grupos/redes e
sistemas de distribui-
cdo;

e Alguma participagdo
privada na gestao de
infra-estruturas de
transporte e na ex-
ploragao de servicos
aéreos e ferroviari-
os;

e Desenvolvimento in-

suficiente de novas

e Forte desenvolvimento da procura de
transporte internacional de passagei-
ros, parfilhada entre destinos europeus
e extraeuropeus (com predominio de
origens/destinos nas bacigs do Atlanti-
co & Mediterraneo e em Africa);

e Importante captagdo de trafegos em
trénsifo por aeroportos nacionais;

o Diversificagao de produtos farifarios e
servicos complementares, em funcdo
de uma gama alargada de clientelas,
incluindo de alto rendimento;

o Construcdio de um novo aeroporio na
area de Lisboa e suaimplantacdo como
“hub” Europa/Atlantico Sul/Africa;

e Ligacdo ferroviaria em alta velocidade
a Espanha e co centro da Europa;

o Interconexao eficaz das redes viarias/
ferroVidrlos/oeropor‘rudrlos;

o Inexisténcia de restricdes importantes
& circulacéo rodovidria e aérea;

e |ntegracdo de transportadores nacic-
nais, em particular aéreos, com parti-
cipacdo significativa e actuante em re-
des de transporte e sistemas globais de
distribuicéo com dimensao planetaria
(e/ou europeia);

e Forfe envolvimento privado na gestao
de infra-estruturas de transporte € na
propriedade de operadores de frans-
porte aéreo, ferroviario e rodoviario;

o Desenvolvimento de “novas” fungoes

or parte de transportadores aéreos,
erroviarios e rodovidarios (distribuicao,
servigos complementares ao tfranspor-
te/pacotes “handling”, etc.);

infegrados em grupos In- funcoes; significafivo na gestdo | ¢ Utilizagdo intensiva e diversificada de

ternacionais ou sisfemas e Utilizacdo modera- aeroportudria e de frans- T1.C. (navegagao, gestdo de tréfegos,

globais de distribuigéio; dadeTIC,; portadores aéreos & fer- relacao com clientes, definicéo de pro-

e Eraca inovagdio organiza- o Inovacao organizati- rovidrios; dutos, integracdo de servicos comple-
five; va localizada. e Utilizaca@o significativa meniares, etc.);

de TI.C.;

e Inovagdo organizativa.

e Utilizacao circunscrita de e Inovacdo organizafiva muliifacetada.

TI.C.










Estudos j& disponiveis nesta coleccao:

1. Vestudrio
2. Rochas Ornomentais
3. Hotelaria

4. Construcdo Civil e Obras Publicas em Portugal

5. O Sector da Cerémica em Portugal
6. A IndUstria Téxtil em Portugal
7. Metalurgia e Metalomecanica em Portugal
8. O Sector da Madeira e Suas Obras em Portugal
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