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PREFACIO

A importéncia da gestdo e do desenvolvimento de actividades Ndo Aeronuticas no
Aeroporto de Maputo releva-se, basicamente, por dois factores. Primeiro, a dependéncia que a
receita aerondutica tem com o trafego ¢, segundo, a liberalizagdo das tarifas aeroportudrias pelo
Estado. Esta liberalizagdo constitui um incentivo para o relancamento de actividades Nio
Aeroniuticas.

No Aeroporto de Maputo desenvolvem-se actividades diversas, nomeadamente os

quiosques, cafeteiras, lojas "duty free", bancos, bombas de combustiveis e outras mais.

A gestdio destas actividades, actualmente, est4 sendo feita sem alguns principios comerciais.

Esta tese ¢ uma tentativa de resposta aos novos desafios que os gestores da empresa
enfrentam e procura sintetizar a nova filosofia de gestdo comercial ¢ desenvolvimento de
actividades Ndo Aeronduticas para o Aeroporto de Maputo. Para comercializar um aeroporto
sd0 necessarios alguns elementos de Marketing e todo um conjunto de outras varidveis ndo
comerciais. O Marketing do Aeroporto refere-se a qualquer esforgo empenhado para a
satisfagiio das necessidades e desejos dos passageiros, para além dos “ meeters”, "greeters”,
"kissers", "weavers" ¢ de todos os seus utentes. Este empenho tem o seu impacto nos niveis de
receita a arrecadar ¢ no crescimento ou nfo do volume de negécios do aeroporto, que € 0
propbsito deste trabalho (aumento de receita, melhoria da qualidade de servigos ¢ diminui¢do
dos custos).
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Atengdo especial para o Consultor da empresa o Senhor Abram Goiton, o Eng. José
Diogo pelo apoio em literatura sobre os aeroportos.

Nio esquego o encorajamento incansavel na pessoa de Eng. José Salomone Cossa, a
motivacdo dos Administradores Felesmino Charas, Dr. Costa e Lucrécia Ndeve, € a
inesquecivel preocupagdo do Eng. Amade Mussagy em me ver com Diploma. Para todos estes,

e outros cuja lista € longa, o meu muito obrigado.




LISTA DE ABREVIATURAS

ACI — Conselho Internacional dos Aeroportos

ADM - Aeroportos de Mogambique

AMA — American Marketing Association

ANA - Actividades Ndo AeronAuticas

B747 — Boeing 747

CIP — Pessoas Importantes de Negécios

Doc. — Documentos

ICAO — Organizagdo Internacional de Avido Civil

LAM - Linhas Aéreas de Mogambique

MTC — Ministério dos Transportes e Comunicagdes

N° - Numero -

Pax — Passageiro

PCA — Presidente do Conselho de Administragio

SITA — Sociedade Internacional de Telecomunicagdes Aeronduticas
SNA — Servigo de Navegagio Aérea

SWOT — Pontos fortes, Pontos fracos, Oportunidades e Ameacas
TQM — Tempo, Qualidade e Moeda.

VIP - Pessoa Mais Importante

LISTA DE TABELAS

Tabela 1 Resumo das Caracteristicas do Aeroporto de Maputo

Tabela 2 Evolucdo da Receita do Aeroporto de Maputo ( 1994-1998) em Mil Délares
Tabela 3 Fontes de Receitas No Aeronduticas no Aeroporto de Maputo em 1998
Tabela 4 Racio Volume de Negécio Por Passageiro

Tabela 5 Concessdes Comerciais Actuais

Tabela 6 Avaliagdo de Qualidade de Servigos Prestados




INTRODUCAO

A importancia do desenvolvimento das actividades Néo Aeronauticas tem determinado o
nivel dos servicos prestados pelos Aeroportos, estes que se tem tornado centros comerciais e,
por vezes, excedem o tamanho real de uma cidade.

Actualmente, os consumidores (utentes dos Aeroportos) podem adquirir quase tudo nos
Aeroportos - desde o jornal ao veiculo, diamantes € pérolas ou pasta dentifrica. Isto apenas
requer uma boa concepgdo, uma percepgdo sociologica e alguma oferta. A frase “compras no
Aeroporto” significava um pouco mais que adquirir alcool, cigarros e perfume a pregos baixos
do que os altos praticados nas cidades - e viagem como (inico meio para a sua gestao.

Passadas poucas décadas, a comercializagio desenvolveu longe daquelas palavras
magicas “duty free'” ou “tax®”. Agora grandes nomes das cidades entraram nos Aeroportos, € 0s
esquemas de bénus encorajam os compradores a fazerem uma variedade de compras dentro das
terminais.

“As actividades comerciais constituem a maior fonte de receitas em 132 Aeroportos
internacionais listados pela (OACI/Organizagio da Aviagdo Civil Internacional). Dados
recolhidos por esta organizagdio indicam que os Aeroportos inquiridos arrecadam uma média de
35% de proveitos de exploragdo nas actividades comerciais. De acordo com os mesmos dados, a
porgdo mais elevada é de 50% para Aeroportos de América de Norte, 30% para os Aeroportos
da Europa e cerca de 25% para os restantes (OACI circular 142. 1979:28)".

Na empresa Aeroportos de Mocambique, E.P. (ADM, E.P.), as actividades Nio
Aeronduticas atingem uma porgdo de 2 a 10% dos proveitos globais, muito abaixo do minimo
de 25% recomendados pela OACI ( Aeroporto,1999:8).

O fraco desenvolvimento e gestdo das actividades Ndo Aeronauticas, que podiam ser
alternativa para aumentar os proveitos e a cobertura das despesas nio directamente ligadas a
operag#o aeroportuaria, foram a motivagéo para a realizagdo do presente trabalho.

Os resultados do estudo permitirio a ADM, E.P. ter instrumentos tedricos e praticos de
gestdo para, posteriormente, reduzir o financiamento ¢ subven¢des publicas, os custos de
exploragdo das companhias aéreas, pois estas sdo bascadas nos custos aeroportudrias. Ainda,
aumentar a satisfagdo dos passageiros, reduzir o risco da dependéncia em relagdio as receitas

aeronauticas e aumentar a atractividade do Aeroporto.

! Duty Froe - refere-se a lojas especializadas para venda de produlos/senigos aos passageiros, sem pagamento de impostos de consumo,
nos Asroportos.
2 Tax- termo que designa os impostes suportadas pelos passageiros durante a aquisicho de produtos/senvigs nos Aeroportes.
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Objectivos

O objectivo geral deste trabalho ¢ mostrar elementos principais de gestdo comercial para as

actividades Ndo Aeronduticas para melhorar a qualidade dos servigos prestados no Aeroporto de

Maputo.

A realizagio deste trabalho tem por objectivos especificos:

1. Avaliar o estado actual de concessbes comerciais e de todos os espagos existentes no
Aeroporto de Maputo. Esta avaliagio consiste em determinar e classificar as concessoes
existentes, a prestagdio e tipos de servigos oferecidos aos passageiros e outros utentes, e ainda 0s
precos praticados pelos concessiondrios em relagdio a cidade. Ser4 também avaliada o nivel das

tarifas praticadas pelo Aeroporto, a quantidade dos servigos prestados ¢ a respectiva receitas de

concessoes.

2. Avaliar o nivel da quantidade e qualidade de servigos prestados aos clientes. A
disponibilidade dos servigos prestados € de outras facilidades podem escassear para
determinados segmentos. A qualidade deve ser aquela que ¢é requerida pelos utentes do
Aeroporto de modo a permitir o uso potencial das oportunidades de negécio que efectivamente

existem e ainda para atrair passageiros para o uso do Aeroporto.

3. Propor as fontes alternativas de captagdo de receita Ndo Aerondutica e desenvolvimenito da

zona aeroportudria. A receita Ndo Aerondutica permite a cobertura de custos operacionais ¢ a

disponibilidade de recursos financeiros

Metodologia
A realizagdio deste trabalho foi feita com recurso a seguinte metodologia geral:

e Recolher dados historicos sobre as receitas Ndo AeronAuticas;
e Consultar os estudos e documentos existentes sobre a matéria; €

e Rever a bibliografia relevante sobre o topico.




Enquanto que para atingir cada um dos objectivos referidos foi usada a seguinte

metodologia especifica:

1. A avaliagdo do estado actual de concessoes comercias sera feita mediante:

s A listagem de controle das concessoes comerciais existente no Aeroporto de Maputo,

tipos e a prestagdo de servigos existentes, dos pregos actualmente praticados; e

o Através de inquéritos ao Director do Aeroporto .
2. A avaliagfo do nivel de qualidade e quantidade serd feita basicamente:

o Através de inquéritos aos passageiros (de trafego doméstico e internacional),
acompanhantes, outros utentes do Aeroporto;
3. A pesquisa de fontes alternativas de captagio de receita sera feita através da comparagdo

entre as actividades actuais e as que sdo realizadas por outros Aeroportos.

Estrutura

O presente trabalho esta dividido em cinco capitulos. O primeiro capitulo define os
objectivos a atingir e a metodologia empregue, enquanto que 0 segundo capitulo referente a
revisio de literatura, aborda as diferentes teorias gerais sobre a gesto comercial € procura-se
estabelecer uma relagiio com a literatura sobre os Aeroportos, especificamente no gque concerne
as Actividades Ndo Aeronauticas. O capitulo trés apresenta o estudo de caso do Aeroporto de
Maputo, que comporta a sua caracterizagdo, a organizagio e gestdo de todos os servigos, a
analise da receita Ndo Aeronduticas, a analise das concessdes comerciais existentes.

Por fim as recomendacdes e conclusdes estdo descritas no capitulo quarto € 0 capitulo
cinco contém a bibliografia. Os anexos apresentados referem-se aos inquéritos € a entrevista ao

director do Aeroporto de Maputo.




REVISAO DE LITERATURA

O Aeroporto e Actividades Niio Aeronauticas

Desde os tempos idos, 0s Aerdportos desenvolveram-se basicamente para uma
perspectiva de aeronaves.

A construcdo de primeiros aer6dromos, no mundo, comegou no inicio do séc. XX, coma
invengdo e construgio de primeiras aeronaves. As primeiras pistas concebidas para o efeito
tinham uma configuragfio circular, o que permitia se efectuar as aterragens/descolagens de
avides em todas as direcgdes. Estas pistas eram muito simples € em terra batida e pouco
consistente, com capacidades para receber avides daquela época, de estrutura exterior em
madeira, de pouca massa e tinham uma velocidade limitada, suficiente para curto percurso. Os
tinicos edificios previstos eram muitos hangares para conservagio e reparagdo de aeronaves
(Guskov.1981:12).

Os anos 1920 e 1940, foram marcados pelo grande salto na aviagdo, com a introdugdo de
avides com caracteristicas mais avangadas que podiam transportar passageiros e que requeriam
ja pistas bem preparadas € compridas, muito consistente ¢ com uma configuragdo muito
diferente, de forma rectangular (Guskov.1981:12). Consequentemente foram melhoradas e
especializadas areas de servigos incluindo os acessos que ligavam o aerédromo da cidade.

Este melhoramento da organizagio principalmente da zona de servigos e atendimento
piiblico, marcou uma nova era, a dos Aeroportos.

O Aeroporto passou de uma fase para outra numa mudanga que Belanger (1996:2)

esquematiza de seguinte forma:

Servico de passageiros: Nova perspetiva: Centro
Estritamente aeroportudrio comercial

A mudanga da visdo estritamente aeropértuéria de servico de passageiros para uma viséo

de um centro comercial baseou-se em diversos factores:

Gerais:
¢ Evolugdo de ciclo de vida do Aeroporto;
o Evolugdo demografica da populagdo;

—
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e Mudangas tecnoldgicas;
¢ A oferta aeroportudria; €
e As particularidades do contexto aeroportuario.

Especificas:

Aumento da demanda - clientes com tratamento impecaveis — pelos servigos dos
Aeroportos devido a existéncia do tempo de espera (sala de embarques);

As bases financeiras do Aeroporto tinham como fonte de receita as actividades

aeroportudrias.

Actividades Nio Aeroniuticas

As actividades realizadas nos Aeroportos podem ser divididas em duas principais

unidades de negocio:

e Actividades Aeronduticas sio aquelas que estdo directamente relacionadas com

aeronaves, passageiros, carga e servigos de navegagio aérea.
e Actividades Ndo Aeronauticas sdo aquelas que auxiliam a operag&o normal de um
Aeroporto, tais como, as lojas, quiosque, restaurantes, bares, cafeteiras, bancos,

bombas de combustiveis, servicos de taxis, parques de estacionamento de viaturas e

outras.
Factores a considerar para gestio comercial de actividades Néo Aeronauticas

A gestio comercial de actividades Nio Aeronauticas nos Aeroportos baseia-se em

seguintes factores :

¢ DPolitica da OACI;
¢ Estrutura organizacional do Aeroporto; €

e Volume de trafego.




A politica da OACI recomenda uma plena utilizagdo das actividades Nio Aeronduticas
para o incremento e desenvolvimento das receitas excepto no caso de concessdes
directamente associadas com operagdo de transporte aéreo tais COmo combustiveis, catering3
a bordo e handling® em terra sem prejudicar a seguranca do Aeroporto (QACI, 1991. Doc.
9082). A resolugéo n.° 4 de 1998 da ACI recomenda que:

Os Aeroportos devem formular estratégias para garantirem o uso de terrenos a sua
volta para o desenvolvimento de actividades Nio Aeronduticas; e

_ As infra-estruturas aeroportudrias na maioria devem servir as actividades Néo

Aeronauticas.

Assim, a politica da OACI define as linhas mestres para o impulso de actividades Nio
Aecronauticas e o crescimento destas permitem a expansﬁo- dos Aeroportos e a cobertura dos
respectivos custos de exploragdo. .

A estrutura organizacional do Aeroporto afecta a gestéo comercial de actividades Néo
AeronAuticas. A gestio pode ser directamente feita pelo Aeroporto, através de concessionarios,
empresas especializadas ¢ independentes, e/ou pela combinagdo das trés formas. A OACI
recomenda uma separagdo de actividades sempre que 0 volume de negocio seja elevado e mais
complexo para permitir ao Aeroporto desenvo lver outras fungdes.

O volume e o tipo de trafego tem impacto na gestdo comercial de actividades Néo
Aeronduticas na maioria dos Aeroportos. Tem sido observado que quando incrementa o trafego
do Aeroporto nio somente aumenta €m termos absolutos a receita de actividades Néo
Aeronduticas, a proporgio desta na receita total tende também a aumentar. Assumindo que as
companhias aéreas utilizam no seu maximo a capacidade a bordo e usam plenamente todas suas
rotas, o crescimento das actividades Ndo Aeronduticas ¢ mais eldstica do que de todas as outras
actividades. Com volume de trafego elevado, o desenvolvimento de actividades Nao

Aeronduticas melhora a lucratividade do Aeroporto ( OACI, 1991, Doc. 9562).

’Caahg-twmpafadaignaosmwapmsimmmmdeaammmomﬁdas.Iirr:pezasemﬂusmmodados.
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Gestio Comercial de Actividades Nio Aeronduticas

A gestdo comercial surge com o desenvolvimento das actividades de planecamento,
organizagio, direcg3o e controlo com vista aperfeigoar e perpetuar as relagbes entre a empresa €
os clientes que nele participam. Existem diferentes definigdes de gestéo comercial ¢ as mais
recentes estdo acentuadas numa perspectiva de marketing.

Historicamente, a gestio comercial teve sua origem na simples troca de bens e servigos
resultante da produgfo do excedente. Foi nesta fase que emergiram os primeiros procedimentos
de comércio com o desenvolvimento do mercado anterior a simples busca e negociagio.
Aqueles que possuiam excedentes tinham de despender tempo e energia procurando aqueles que
possuiam um excedente de algo que eles necessitavam.

A procura do cliente emana o surgimento de técnicas para organizar todo o processo de
trocas. O aparecimento da especializagdo e divisdio de trabalho nas trocas aumentou as
condigBes para a ciéncia de gestdo comercial. A produgdio em massa torna o comércio numa
variedade de Actividades empresariais para melhorar e estimular o fluxo de bens e servigos no
mercado.

Rachman (1994:4), define gestdo comercial como sendo todo ¢ comjunto de actividades
realizadas por individuos, empresas ¢ organizagSes ndo lucrativas com vista a_satisfagdo de
necessidades e desejos através de processo de trocas.

A defini¢iio de Rachman preocupa-se pela racionalidade em todo o processo produtivo e
pelo funcionamento continuo do sistema organizacional com vista a satisfagéo das necessidades
de clientes e alcance dos objectivos da empresa. Esta defini¢do aborda gestdo comercial como
um sistema integrado de meios e fins.

Para American Marketing Association (1985:5 ) gestdo comercial numa perspectiva de
marketing é um processo de planeamento e execugdo da concepgdo, da producéo, do prego, da
promogio, ideias de distribuigio de bens e servigos para criar troca com vista a satisfag3o dos
objectivos individuais e organizacionais.

A abordagem acima ¢é conceptual e centra-se na gestdo comercial como a interacg¢do do
conjunto de necessidades empresariais e dos clientes. Assume a troca como resultado das
relagdes criadas pelos individuos e pelas organizagdes.

Para Kotler (1988:8 ) a gestio comercial é o conjunto de actividades humanas que tem

por objectivo facilitar e consumar relagbes de troca. Nesta definicio estdo asseguradas trés
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aspectos fundamentais, os elementos de trocas, o valor dos bens ou servigos e as relagdes entre

os elementos envolvidos no processo de troca.
Para Keith (1960:35 ) gestdo comercial associa-se aos objectivos essenciais da criagdo

da empresa, e define como sendo o negécio de satisfagdo de necessidades e desejos dos clientes.
Esta definicdo no seu enfoque ndo difere das restantes acima referenciadas, mesmo assim,

enfatiza as necessidades e desejos de clientes como o objectivo central da existéncia da

empresa.
Todas as definicdes convergem basicamente no aspecto da importincia de a

empresa tracar seus objectivos tendo principalmente em vista o cliente ¢ complementam-

se na descri¢cio da forma como devem ser definidas as necessidades dos clientes e os

objectivos da empresa.

Conclui-se que, gestdo comercial de actividades Nao Aeronduticas ¢ a interacgio entre
as fungbes de planeamento, organizagdo, implementag&o e controle e o mix de marketing

produto, prego, praga € promogio tendo em conta o desenho, estrutura e seguranga do

Acroporto para a satisfagdo dos seus utentes.

A gestio comercial de actividades N&o Aeronduticas tem seguintes tarefas principais:

Planeamento;
Organizagdo;
Implementagéo; e

Controle.
Planeamento Comercial de Actividades Nio Aeroniauticas

Para Meggisson et al (1986:104), plancamento implica o desenvolvimento de um
programa para atingir as metas e objectivos organizacionais, envolvendo a ac¢Ho, investigagdo e
analise, de modo a permitir a tomada de decisGes comerciais.

Da defini¢fio, depreende-se que planear é escolher um curso de acglo e decidir antes o

que deve ser feito, em que sequéncia e como deve ser feito.

Segundo Koontz at el ( 1980:157), a natureza do planeamento resume-s¢ em quatro

aspectos essenciais:

e “Contribuigiio para o propdsito e objectivos da empresa;




e Primazia do planeamento na gestdo;
o Perseverincia de planeamento; e

e Eficiéncia de planos”.

De acordo com Koontz at el (1980:158), o plancamento envoive oito estagios:
Oportunidades, Objectivos, Premissas, Acgdo, Avaliagdo, Escolha, Plano ¢ Orgamento. Ou seja,
o planeamento consiste basicamente em descobrir as oportunidades do ambiente, estabelecer os
objectivos, colocar as premissas, determinar as alternativas de acgfo, avaliar as alternativas,
seleccionar a acgfio, formular os planos derivados e elaborar os or¢gamentos.

Os tipos de planeamento mais comum:

Tipos de Planeamento

Tipo de Planeamento Responsabilidade Principal Resultados

Estratégico Gestio de topo, Directoria | Objectivos a longo prazo,
plano de concorréncia ¢ de

crescimento

Tactico Departamento Metas anuais, Or¢gamentos.

Intermédia

Operacional Pessoal técnico Cronograma de acgio

O planeamento comercial pode ser dividido em trés niveis de gestdo, € no quadro acima
constata-se que todo o pessoal da empresa tem envolvimento directo na actividade de
plancamento.

A direcco ou gestdo de topo responsabiliza-se pelo plancamento a longo prazo,
desenvolvendo actividades de ligagio da empresa com o meio externo com vista a definir a
missdo, 0s objectivos a longo prazo ¢ as estratégias. A este nivel usam os recursos como a
previsdo, a andlise SWOT e a simulag@o.

A gestdio intermédia realiza o plancamento tactico de prazo menos reduzido, geralmente
anual, define metas anuais, os orgamentos € os programas. Para este proposito, geralmente usam
diversas teorias como de alocagéo, os procedimentos de orgamento € outros modelos estatisticos
€ matematicos.

Ao nivel de base desenvolve-se o planeamento operacional, que envolve geralmente o

pessoal técnico no cumprimento de tarefas especificas e cronologicas.




Para o planeamento das actividades Ndo Aeronduticas nos Aeroportos a OACI define

politicas especificas a serem consideradas:

Por muitas razdes, o plancamento de actividades Ndo Aeronauticas ¢ necessaria
para estabelecer o composto de concessdes comerciais nos Aeroportos que torna
a receita liquida maxima tendo em consideragdo os seus utentes. Similarmente, €
necessério assegurar a coordenacio no desenvolvimento de actividades Nio
Aeronauticas e harmonizagiio do layout; forma e estrutura do Acroporto ( OACI,
Doc. 9562:49).

O planecamento comercial de actividades Néo Aeronduticas considera aspectos
relacionado com as tarefas tradicionais do Aeroporto tal que permitem elevar o nivel dos lucros

e garantir a seguranga do Aeroporto.

O desenho e os requisitos de funcionamento de um Aeroporto sdo factores a

considerar no planeamento de actividades Nao Aeronduticas ¢ estes podem

conduzir a lucratividade dependendo da maneira de fazer o planeamento ( OACI,

Doc¢.9562:53).

Assim, O planeamento comercial deve incluir:

Produto;

Praga, mercado e segmentacdo de clientes;
Promogao;

Preco ou Tarifas N3o Aeronauticas; e

Questdes estratégicas de planeamento (Berger at el, 1996:4}

Produto

Para Rachman (1994:236), o produto é qualquer coisa que pode ser oferecido no

mercado para a aquisi¢do, uso, € consumo € que visa a satisfacdo de desejos e necessidades.




Kotler (1986:6), acrescenta que o produto inclui os objectos fisicos, servigos, pessoas, lugares,
organizagdes e ideias.

O produto serve as necessidades humanas em vérias dimensdes, sendo de destacar:

e A qualidade, que se refere a toda a percepeéio do valor dado pelo consumidor;

e A seguranga do produto, que se refere a confianga que o consumidor passa a ser do
produto;

e A sociabilidade do produto, a qual se manifesta nos hébitos e costumes que decorrem

do processo de satisfagdo de necessidades resultantes desse produto.

O planeamento de produto tem em conta, segundo Kotler (1988:519) basicamente; tipos
de produtos, o ciclo de vida, as condi¢des econémicas tais como o nivel de desenvolvimento de
tecnologias, legislagdo e posi¢do dos concorrentes e os planos dos concorrentes..

O conceito do produto num Aeroporto refere-se aos servigos que este presta aos seus
utentes, ¢ para as actividades Ndo Aeronauticas recorreu-se abordagem de
Germain (1996:3), que desagrega os servigos prestados em cada tipo de actividades Nao

Aeronduticas, como comerciais directas, dominicais, € de exploragdo.

1. As actividades comerciais directas sfo as exercidas para as companhias aéreas e passageiros

ou seja em que hd uma relagdo directa entre 0 Aeroporto € 0s concessiondrios:

Aquelas cujo cliente é o passageiro ¢ obtém o servigo em:

Boutiques de duty free;
Boutiques;

Locag#o de viaturas;
Bancos;

Publicidade;

Casas de Cambios;
Restaurantes;

Bares;

Lojas de arte;

Cafeteiras;




e Servicos diversos.
Actividades para companhias
e Handling (Check — in’, carga);
e (Catering acreo;
e Controle e seguranga;
» Assisténcias diversas
3. Actividades dominicais compreende a disposi¢do de terrenos, infra-estruturas e servigos

diversos, como:

Parques de estacionamento de viaturas;
Espagos para hotéis;
Espagos para letreiros e reclames;

Qutros.

4. Actividades de exploracio refere-se as actividades ligadas a prestagiio de servigos por

diversas entidades tais como:

o Agua/energia/ telecomunicagdes;
¢ Climatizagdo;

e Prestacdo informética.

Praca, mercado e segmentacdo de clientes

O termo “praga” tem um significado amplo, niio se refere apenas a questdo basica do
lugar preciso onde o cliente pode ir comprar o produto ou servico, mas inclui assuntos como a
maneira como o produto deve ser tirado da empresa até ao consumidor final. As regras para se

encontrar uma praga passam necessariamente por responder a uma série de perguntas:

¢ A quem vender o servigo?

e Como fazer chegar o servigo ao cliente?

$ Check-in Termo usado para referir 208 procedimentos de organizag8o dos passageiros através de tratamento dos bilhetes de passagem
e das bagagem antes do embargue.
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¢ Que sistema de distribui¢io devemos usar?

Nio existe uma resposta simples € universal a estas questdes dependendo do meio
envolvente e temporal em que a empresa esta inserida. A praga num Aeroporto pode se referir a
casos de lojas, quiosques, restaurantes, bares, cafeteiras, lojas de “duty free”, bancos, bombas de
combustivel, servicos de catering, servigos de taxis e parques de estacionamento de viaturas.

A questio da praga inclui ainda os aspectos inerentes aos canais e sisternas de
distribuigio e envolve decisdes sobre aspectos como a distribui¢do (a localizagdo, estoques,
tipos de mercado, os custos) € os canais de distribui¢éo (natureza e tipos de canais, os custos,
mamero € dimensio de vendedores).

As actividades Niio Aecronduticas tem a sua praga nos Aeroportos € seus arredores,
relativo a este proposito, ha que saber em que espago alocamos as diferentes concessdes.

A definicdo de mercados e dos segmentos de mercado que a compdem depende dos
servi¢os que se prestam, da organizagio e necessariamente do cliente.

Os servigos a oferecer baseiam-se nas necessidades dos clientes, tendéncia actual do
sector da avido, do lucro potencial, legislag@o e do papel do Aeroporto.

A organizagdo destes servigos depende em larga medida do planeamento comercial e do
mercado potencial. A direcgdio de um plancamento comercial eficaz ¢ primeiramente guiado
pela base do cliente (vide o quadro) que contém os critérios de segmentagdo geraimente

encontrados nos Aeroportos para permitir a definigio do mercado e praga especificas.

Unidade de Negocio Clientes Critérios de Segmentagio

Concessdes Passageiros Nacionalidade

Destino

Acompanhantes Poder de compra local

Negociantes Situagdo Econdmica

Implantacio Companhias Regido da operagdo
Tipo de produto
Gestdo

Comunicagdo




Promocdo

Da defini¢do, “promogao abrange todos os instrumentos do composto de marketing cujo
papel principal for comunicagdo persuasiva” (Kotler 1986:854).

Os aspectos que se podem considerar para uma promoggo eficaz.

¢ Publicidade;
o Divulgacio,

e Venda;

O conceito de promog¢io reveste-se de maior importincia para o planeamneto comercial
de actividades Ndo Aeronduticas atendendo que os Aeroportos estdo se tornando centros de
negdcios com maior atratividade e competitivo. A promogdo de actividades Ndo Aeronauticas
segundo OACI, Doc. 9562 (1991:54), consiste em tornar um Aeroporto como um mercado
atractivo ou lugar com valiosos tipos de negocios.

A promogio ¢ motivadora pelo facto de a comunidade empresarial ndo poder apreciar as
oportunidades comerciais oferecidas pelos Aeroportes. Particularmente surge 0s novos estagios
de desenvolvimento de actividades Ndo Aeronduticas, mostra que, 0 Aeroporto necessita crescer
activamente, isto significa que deve-se preparar a circulagio de equipamentos de promogdo.

Podem ser usadas os midias para descrever o Aeroporto como centro de negdcios, € 08

contactos estabelecidos com grupos de interesses de comerciantes locais. Os vérios aspectos

promogdo de actividades Nio Aeronduticas mostram a importéncia de gestio comercial dos

Aeroportos.

Tarifas Ndo Aeronduticas

A determinagiio de tarifas Ndo Aeronsuticas de concessdes e rendas depende dos custos
estimados do Aeroporto para manter e reparar as construgdes e terrenos em cada variedade de
concessionarios ou arrendatarios envolvidos (OACI, 1991. Doc. 9562:54) Existem diversas
formas para a fixagfio de tarifas Ndo Aeronduticas. Existem autores que discordam com os
modelos teéricos outros tem argumentos favoravel a fixagio de pregos orientado para os custos.

Este argumentam que, em primeiro lugar, hi menos incerteza quantos aos custos do que quanto
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& demanda. Fixando os precos de acordo com os custos unitdrios o vendedor simplifica a sua
tarefa , em segundo lugar, quando todas as empresas do mesmo ramo usam esta abordagem,
seus pregos provavelmente serdo similares assim minimiza a competi¢do. Em terceiro lugar, ha
uma percepgdo de que a fixagdo de pregos por margens fixas é socialmente mais justa...(Kotler

1988:688).

Nesta abordagem a fixagdo de preco orientado para os custos estd em concordancia com

as normas estabelecidas pela OCAIL

A fixagdo de pregos nos Aeroportos considera duas vertentes:

o Tarifas pagas ao Aeroporto pelos concessionarios;

e Pregos praticados pelos concessiondrios aos clientes.

A gestio comercial das actividades Ndo Aeronduticas preocupa-s¢ em determinar o

prego das concessdes existentes nos Aeroportos tendo em conta 0s seguintes aspectos:

s As necessidades dos concessionarios;

e As necessidades da empresa.

Os concessiondrios desejam taxas ou tarifas aeroportudrias baixas, mas sem

acordos nos custos de alocagdes

Geralmente a fixagdo de tarifas para actividades N&io Aeronduticas € feita em trés

sistemas:

e Tarifas fixas;
e Tarifas varidvel com as vendas; e

¢ Tarifas mista.

A maioria dos Aeroportos opta por uma tarifa mista, porque este sistema assegura que
durante um certo periode de tempo, um retorno minimo ¢ garantido na medida em os proveitos
aumentam. Apés a determinagiio dos pregos, o Aeroporto deve elaborar um contrato de

concessdo que define as linhas gerais para o desenvolvimento do negdcio.




As quatro questdes estratégicas

O planeamento comercial eficaz de actividades Néio Aeronauticas tende responder as

quatro questdes estratégicas:

Qual servigo seria oferecido no Aeroporto atendendo a actual ¢ futura posi¢do?
Como este servigo seria organizado baseado nas competéncias do Aeroporto para
fazer por si ou subi contratar servigos?

Quais as competéncias principais que o Aeroporto tera para desenvolver uma ordem
para enfrentar os desafios do futuro?

Quais sdo os objectivos que devem ser estabelecidos e como alcangé-los?

A correcta resposta a esta questdes pode permitir um planeamento comercial para as

actividades N#o Aeronduticas completa ¢ de sucesso.
Organizaciio de Actividades Ndo Aeronduticas

Para Megginson et al (1986:191), organizagdo é um grupo de individuos com uma meta
comum, reunidos por um conjunto de relacionamentos de autoridade-responsabilidade.

A andlise da organizagio segundo a abordagem do Koontz et al.(1980:334)como um
processo de gestdo comercial implica. “Em primeiro lugar, a estrutura deve reflectir os
objectivos e planos comerciais porque as actividades da empresa deriva destes.

Em segundo lugar, a estrutura deve reflectir a autoridade disponivel dos gestores da
empresa; isto depende da natureza social da empresa, se ¢ estatal, privado e dos desejos dos
clientes, da regulamentagio, dos aspectos socio-politicos, do grau da escolaridade e de outras
tendéncias grupais. A autoridade numa dada organizago ¢ determinada pela sua inser¢cdo no
meio social sobretudo durante as mudangas.

Em terceiro lugar, a estrutura organizacional, como o plano, deve reflectir o ambiente.
Mesmo se as premissas do plano serem econémicas, tecnolégicas, politicas, sociais, ou éticas. A

estrutura deve ser desenhada para o trabalho, para permitir a contribui¢do dos membros do




grupo, e ajudar as pessoas a alcangarem eficientemente 0s objectivos num futuro em mutagéo.
Assim, uma estrutura organizada nunca serd mecénica nem estatica.

Quarto, a organizagdo deve ser preenchida pelas pessoas. A provisdo de autoridade e de
actividades em grupo numa estrutura organizacional deve ter em conta as limitagdes de pessoas
internamente ¢ de clientes. Isto ndo significa que a estrutura organizacional deve ser desenhada
com base em pessoas. Mas uma importante considerago, para uma arquitectura da organizagio,
é o tipo de pessoas que estdo abrangidas que determinam a eficécia organizacional.

Conclui-se que a organizagio comercial é um processo através do qual os gestores
introduzem a ordem, removem os conflitos entre as pessoas no trabatho ou responsabilidade, e
estabelecem um ambiente desejado para trabalho em equipes. Isto inclui o factor humano de que
o trabalho é criado para equilibrar as necessidades das pessoas no meio de ameacgas €
oportunidades e para encorajar as pessoas a contribuirem para efectividade dos objectivos da
empresa.

A forma comum de organizagio & por departamentos, estas executam tarefas diferentes
e ligadas entre si através de relagdes continuas de informagdo e servigos donde, a empresa
precisa adquirir factores(entradas) tais como mio de obra, equipamento ¢ matéria prima nos
respectivos mercados, para produzir um nivel de produgdo lucrativa e manter parte desta
produgio em estoques, esperando os pedidos futuros. Estas fungdes de obtengdo de pedidos e
suprimentos sio apoiadas por numerosas fungdes de planeamento, que inclui as previsdes a
quotas de vendas. As previsdes e quotas de vendas sdo apuradas na drea comercial da empresa.

A organizagdo por meio de departamentos eleva a eficiéncia e eficacia dos padroes de
desempenho e aumentar a lucratividades da empresa (Kotler, 1986:404).

A organizagio de actividades Ndo Aeronduticas depende em larga medida da dimensdo ¢
estrutura do Aeroporto. A gestio comercial ¢ feita directamente pelo Acroporto, através de
concessionrios ou por outras empresas especializadas e independentes. A OACI segundo o
Doc. 9562 (1991:53) recomenda uma separagdo de actividades do Aeroporto desde que o
volume de negdcio seja elevado € mais complexo.

A organizagio de actividades a realizar ou servigos a oferecer, segundo Berger et al

(1996:14) pode ser determinado baseando-se em dois factores principais:

e A empresa organiza-se para concentrar-sc no negécio que eleva o lucro potencial e

estdo fechadas a existéncia de nucleo de competéncias.




e Criagdo de um mercado atractivo no futuro (por exemplo centro comercial,
edificagBes) para constituir novo niicleo de competéncias a ser analisado.
Tomando como base estes factores pode-se formar uma matriz de compra ou venda de
servigos nos Aeroportos.

Matriz de Compra ou Venda

\“*a\Com pra
H\‘-.

e

Complexidade do negécio/aptiddo para \\‘-\\ Deixa Fazer TS
determinar novo nucleo de competéncia T
Fazer .

e,

Baixo e,

Alto
Lucro Potencial

A matriz de compra ou venda de servigos do Berger et al (1996:14) permite determinar
dada um nivel de complexidade do negécio e o lucro potencial o ponto de tomada de decisdio se
deve comprar ou fazer por si uma certa actividade. Da leitura da matriz, por exemplo, quando o
negocio for muito complexo(alto) com um lucro potencial reduzido(baixo) recomenda-se que ©
Aeroporto compra servigos.

Para uma efectiva organizagio das actividades N#o Aeronduticas a OACI recomenda

uma subdivisio em categorias conforme a sua natureza.

Servigos béasicos- gabinetes de companhias;

Servigos na aerogare - Lojas dentro de terminais- tabaco e lcool, perfumes, artigos
de pele, joias, pedras preciosas, livros, revistas e jornais, drogarias e artigos de
artesanato e ainda bancos, casas de cimbios, aluguer de carros, balcdes para aluguer
de taxis, para reservas de hotéis, agéncias de viagem, salas VIP, salas para
conferéncias, salas para bagagens e terragos publicos;

Restauragdo- hotéis, restaurantes e outros servigos de “catering”, cafeteiras de “self-
service”, quiosques para comidas rapidas, snack-bares, bares.

Servigos fora da terminal- parque auto, bombas de combustivel, taxis, terminais de
carga.

Publicidade- publicidade dentro e fora do terminal, incluindo publicidade nos

carinhos de bagagem e publicidade de produtos.

—



Implementacio de Actividades Nio Aeronduticas

A implementagfio ¢ a terceira funcdo de gestdo sem a qual nfo faz sentido planear,
organizar todas as actividades da empresa. Implementar significa colocar em acgo os planos e

envolver pessoas.
Para Terry (1964:465) a implementagio toma o factor humano como determinante para

o sucesso da empresa, esta abordagem insere-se na sua defini¢#o.
“ Implementagio é levar todos os membros de grupo quererem alcangar e esforgar-se
para atingir os objectivos, as necessidades do gestor e obte-los mutuamente { Terry,1964:465).
A defini¢do apresentada 20 anos mais tarde nio tem muita diferenca, enfatiza o papel
das pessoas para a implementagfo, assim “a implementacdo ¢ a decisdo de colocar todos os
meios definidos no plancamento em ac¢do ( Thompson,1987:233)”. Esta decisdo requer
bastante cuidado tal que pode envolver a implementagdo de novos produtos para uma

determinada procura potencial. A implementagdo envolve, segundo Thompson (1987:235)

quatro aspectos:

. Acgdo de motivagdo organizacional e individual para executar o plano e alcangar os
resultados esperados;
. Criagio de uma cultura organizacional conjunta;
3. Criagdo de espirito de orientagdo no o resultado e elevado performance comercial; €

. Ajustamentos constante de planos conforme o dinamismo do ambiente.

A implementagio & tarefa exclusivamente de envolver pessoas nas actividades da
empresa. De acordo com as crencas, as capacidades, entusiasmo com o trabalho pode se
alcangar diferentemente os objectivos da empresa. O sentido de vontade ¢ dominante na
implementagdo pelo que € mais arte do ciéncia.

Para a tarefa de implementagiio de acordo com Terry(1964:464) considera-se

basicamente os seguintes elementos:

s Lideranga;
e Comunicagio; ¢

e Motivagio.




“A lideranga é um processo para influenciar actividades individuais e grupais em
direccdo ao estabelecimento de meta e sua consecugdo( Thompson,1987:340)”. Existem trés
abordagens bésicas usadas: autocracia, democratica e deixa andar. Enquanto que lideranga € a
capacidade de uma pessoa influenciar outras para trabalharem em direcgio a metas e objectivos.
A gestdio envolve a lideranga, mas também abrange as outras fungdes de planear; organizar, e
controlar; e mostra os objectivos e metas a atingir, enquanto que a lideranga permite a
prossecugdo destas metas e objectivos.

A lideranca é importante para implementago comercial por duas razdes avangadas por

Bower mencionado por Koontz at el (1980:685):

e O facto de que no sistema de gestio comercial a componente principal que
compde o sistema é a pessoa ¢ que dirige todas as acgdes;
e A politica de lideranga sempre requer inspiragdo de pessoas com vista a

criatividade e inovagéo.

A comunicacdio é o processo de transferir significado sob a forma de ideias ou
informagdo de uma pessoa para outra. Na empresa destacam-s¢ quatro tipos de canais de
comunica¢do que variam conforme a estrutura organizacional, a ascendente, descendente, lateral
e a diagonal.

A comunicagio ascendente consiste em fluxo de relatérios de desempenho. A
comunicagio descendente consiste em politicas, regras, procedimentos, que partem de alto para
baixo. A comunicaglio lateral visa a coordenacdio diferentes drea do mesmo nivel. A
comunicagdo diagonal procura relacionar a supervisdo e a linha.

A comunicagiio é importancia para a implementagdo porque este para que o planeamento
a ter um performance efectivo, a organizagdo a ser efectiva, ¢ a implementagdo a ser seguido
efectivamente e o controle aplicado efectivamente. Este argumento € defendida por muitos
autores, “ um plano de acgfio de gestdo devera ser acompanhado pelo plano de comunicagdo e
estes afectam se mutuamente ( Terry1964:526)”.

A motivagdo é definida por Meggisson et al(1986:307) como sendo o processo de
induzir uma pessoa a trabalhar para alcangar os seus objectivos ¢ da empresa. Para a
implementago da uma acgdio ¢ importante formar o grupo sabendo que os individuos tem

diferentes conhecimentos, experiéncias, expectativas, desejos, ambigdes e visdo. Percebem os
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eventos em termos diferentes, as suas reacgdes, seu trabalho e o ambiente actuam de forma
diferente.

A implementagdo de actividades Ndo Aeronduticas para ser efectiva tem de se firmar no
avido e infra-estruturas aeroniuticas. Uma implementagdo efectiva de actividades Nio
Aeronduticas depende de qualidade do processo de gestdo comercial e dos instrumentos usados
a implementagdo. O uso efectivo dos instrumentos de gestdo assegurara o envolvimento de
todos no processo.

A operago de actividades Ndo Aeronauticas no Aeroporto tem haver com o impacto do
nivel de desenvolvimento de actividades aeronauticas, com 0s instrumentos ¢ o envelvimento
de pessoas ¢ estes elementos influenciam a implementagao.

As actividades NZo Aeronduticas existentes no espago do Aeroporto s3o muito variadas.
Estes incluem as diferentes lojas e servigo, gabinetes e outros espagos ocupados pelas
companhias aéreas e agéncias governamentais, bem como as zonas francas. A receita destas
actividades consiste em taxas pelo direito de operar no negécio do Aeroporto.

A orientagiio comercial ¢ indispensével em todos os aspectos para a implementagdo das
actividades Ndo Aeronduticas, abastecimento de combustivel, comidas e concessoes tais como
lojas duty free, bancos, casa de cdmbios, servigos de catering, servigos de taxis, agéncias de
aluguer de carros, parque de automobilismo. Aeroportos pequenos, geralmente implementam
apenas pequenas lojas e restaurantes mas a medida que crescem ha tendéncia de diversificacdo e
especializago.

As lojas duty free sdo implementados na maioria dos Aeroportos internacionais, embora
as vendas estdo restringidas para licores, tabacos, perfumes. Quando incrementa o trafego, as
duty free tendem a expandirem, sempre rapidamente, ¢ inclui relégios maquinas de filmagens ¢
de fotografias, equipamento de 6ptica, € outros equipamentos de produgdo sonora, diversos
materiais electrénicos ( computadores, calculadores) caros de elevada qualidade. Embora com
alto valor portétil recentemente incluem automéveis, televisores e dudio.

O caso de duty free era tradicionalmente limitada para o trafego de embarque,
recentemente muitos Aeroportos tem sucesso acrescentando os desembarques. Isto esta
associada a leis e regulamentos locais.

As concessdes foram inicialmente implementadas para beneficiar os viajantes e
acompanhantes. Contudo, muitos Aeroportos criam mercados para trabalhadores e comunidade

vizinha ( supermercado, cinemas e restaurantes) assim usam lucrativamente os espagos dos
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edificios e terrenos. Muitas destas concessdes tipicas sdo estabelecidas no Aeroporto nio porque
suas receitas totais podem potencial o Aeroporto, mas porque providenciam servigos
considerados.

Outra actividade que pode ser implementada com sucesso nos Aeroportos ¢ de zonas
francas. Estas zonas estio geralmente reservadas para armazenamento e fornecimento de
produtos as lojas duty free. Segundo OACI documento 9562 (1991:53) a maior experiéncia com
sucesso data desde 1959 do Aeroporto de Shanman na Irlindia. O estabelecimento das zonas
francas nos Aeroportos tem aspecto financeiro substancial, dependendo da extensdo dos

incentivos os quais s3o oferecidos para encorajar as empresas localizadas nesse espago.

Controle de Actividades Nio Aeronduticas

O controle é o processo de agir para aproximar os resultados reais dos desejados. Este
processo visa diagnosticar o “feedback” em todos os sentidos. Para conseguir os resultados
desejados, a analise ¢ planeamento devem ser suplementados por elementos apropriados de
medir o performance actual atendendo a previsdo estabelecida. A medida em que as empresas se
expandem e o ambiente se torna sujeito a alteragdes mais rapidas, o problema do controle torna-
se mais agudo.

Para Terry(1964:591), controle é a determinagdo do que esta sendo realizado, qual € o
performance, avaliagdo de performance, €, s¢ necessdrio, aplicagdo de medidas correctivas de

tal maneira que o performance esteja de acordo com os planos. Ha dois aspectos a ter em conta:

e O controle implica acompanhar o desenrolar das trés fungdes, plancamento,

organizagio ¢ implementagdo;

e O controle inclui policiar todas as operagdes se estio dentro das fronteiras

definidas.
Os factores que o controle deve reflectir sdo seguintes:
¢ Quantidade;

¢ Qualidade;

¢ Tempo de uso; e




e Custos.
Segundo Megginson (1986:407), o controle desenvolve-se em cinco passos:

. Estabelecer os padrdes de desempenho;

. Determinar a mensuragio de desempenho;

. Medir o desempenho real;

. Comparar o desempenho com padrdes e analisar as variacdes

. Agir correctamente, se for necessério.

O controle sob ponto de vista de gestdo comercial compreende trés facetas do
subsistema de marketing de acordo com Kotler (1988:988), controle de eficiéncia, controle

-

anual e o controle a longo prazo.
Estes indicadores tem muita aplicabilidade no controle de gestdo comercial dependendo
dos recursos que forem adaptados. Sdo geralmente estabelecidas medidas de controle de
eficiéncia das vendas, eficacia dos resultados € outros tipos tendo em consideragdo os passos
ora referidos.
As actividades Ndo Aeronduticas podem ser controlados através de indicadores de

desempenho, os mais usados s&o:

e Medida de vendas por passageiro;
¢ Medida de vendas por metro quadrado; e
o Medida de satisfagdo dos clientes.

Actualmente a maioria dos Aeroportos para o controle de actividades usam o sistema de
monitoria de qualidade, com sistema de incentivos e penalizagdes e criando uma cultura
designado de TQM. A cultura TQM implica operacionalizar, estandardizar ¢ methorar. Desta
abordagem o passageiro, segundo Roland Berger & Partner(1996:46) referindo-se as
recomendag¢des da OACI, ndo deve demorar mais do que 20 minutos desde a entrada a sala de
embarque ao avido. A classe de homens de negécio geralmente ndo para mais do que 12
minutos no check- in . Assim, pode-se medir o tempo de espera, medir o tempo padrdo. O

desenvolvimento de actividades Nao Aeronauticas tem em conta estes factores, a satisfagdo dos
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utentes do Aeroporto depende também destes elementos. O controle de actividades Nio

Aeronduticas resulta em portifolio entre operacionalizar, estandardizar e melhorar e as varidveis

tempo, custo e qualidade.

Sistemas de Informaciio Para as Actividades Ndo Aeronduticas

Toda a empresa tem diversos fluxos de informagdo que afectam directamente a
actividade comercial. Existem mecanismos que formam um sistema de informag#o para a gestdo
comercial, que Kotler (1988:408) apelidou de sistema de marketing.

Sistema de informagdo é “Um completo integrante e estruturado de pessoas, maquinas e
procedimentos, projectado para gerar um fluxo ordenado de informa¢do para gerar um fluxo
ordenado de informagdo pertinente, colectada de fontes tanto interno quanto externamente, para
alicercar a tomada de decisdes em dreas de responsabilidade especifica de geréncia de
marketing” (Smith 1968:7).

A informagio geral de uma empresa tém duas fontes béasicas, Racham (1994:150) o
sistema de informago e a pesquisa de mercado.

O sistema de informacfo representa uma rede l6gica de recolha de dados desde dentro e
fora da empresa. Estes dados devem ser organizados para o uso pelo executivo na tomada de
decisbes. Uma importante abordagem ¢ apresentada por Rachman (1994:151) que distingue trés

passos a considerar:

¢ Os dados sfo recolhidos regularmente;
e s dados sdo recolhidos dentro e fora da empresa;

e Os dados sdo convertidos em informagdo util.

Esta abordagem nfio difere da apresentada pela maioria de autores, Kotler (1983:409)
apresentado esta anilise sob forma de um quadro mais complexo, destacando as trés partes
essenciais de gestdo de sistema de informag&o.

O sistema de informagio de uma empresa concentra maior atengdo na gestdo comercial
na medida em que os objectivos finais consistem em manter uma procura desejada. Kotler
combina as principais fungdes de gestdo, o processamento de informagdo € as fontes possiveis

desta informagdo.
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Destas abordagens pode-se concluir que sistema de informagao esta estreitamente ligado
as fungdes, aos niveis e ao grau de integragio de diferentes area da empresa destacando o papel
da gestdo comercial.

Para alcangar os objectivos de sistema de informagio comercial os seguintes factores

devem ser considerados:

. “Dados;
. Planificago Estratégica;
. PrevisBes;

. Tecnologia de informagdo (Yusupa:1986:4).

A informagio tecnologica ja transformou-se num gigante para o desenvolvimento de
actividades Ndo Aeronsuticas. A tecnologia de informagdo desenvolvida ajuda a compilagdo e
analise estatistica dos negécios, comunicagdo ¢ melhor seguranga da base dados. A tecnologia,

como o uso de computador, fax, comunicagio via SITA, conduz a provisdo rapida dos servigos.




ESTUDO DO CASO: AEROPORTO DE MAPUTO

Breve Caracteriza¢io da ADM, E.P.

A empresa Acroportos de Mogambique foi criada pelo Decreto 10/80, de 19 de
Novembro para desempenhar as fun¢des que estavam como 0s Servigos de Aerondutica Civil.
Na altura de sua criagdo era uma empresa Estatal com sede na cidade de Maputo, dotado de
autonomia administrativa, financeira e patrimonial. Actualmente estdo sob gest@o da empresa os

seguintes Aeroportos e aerédromos:

Mocimboa da praia
Pemba
Lichinga
Nampula
Lumbo
Angoche
Ulongue
Songo
Tete
Quelimane
Beira
Chimoio
Vilanculo
Inhambane
Bilene
Maputo
Costa do Sol
Inhaca

Ponta de Ouro

Com vista a garantir mais eficiéncia e rentabilidade do sector empresarial publico a

ADM, EE. foi transformada em ADM, E.P. pelo decreto n.° 3/98 de 10 de fevereiro com as
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mesmas tarefas da empresa estatal. A actividade principal é de exploragdo de servigos publicos

de apoio a aviagdo civil com tarefas especificas seguintes:

Assegurar a partida de aeronaves;

Estabelecer ¢ explorar o servigo publico de apoio & navegagdo acrea;

Dirigir e controlar o trfego aéreo;

Estudar, planificar, executar ¢ explorar a rede de infra-estruturas aeroportudrias €
assegurar a sua manutengéo,

Criar condigdes para embarque, desembarque e encaminhamento de passageiros,
carga e correio;

Promover a captagio de receitas em fontes internas € externas a serem aplicadas na
gestdo, operagfio, manutencio, expansio de infra-estruturas aeroportudrias € de
sistemas de navegagdo aérea;

Fixar tarifas a cobrar a terceiros pela ocupagfo e utilizagdo dos espagos destinados a

actividades comerciais e industriais, nos termos do n.° 4 do artigo 22 dos estatutos.

Para além destas actividades a ADM, E.P. faz a gestdo de actividades comerciais
directas( Boutiques de duty free, boutiques, locagéo de viaturas; bancos; publicidade, handling
check — in, catering aéreo; controle e seguranga; assisténcias diversas), actividades dominicais
(terrenos, infra-estruturas e servigos diversos) e actividades de exploragao

Os servigos prestados pela empresa sdo remunerados através de um duplo sistema

tarifario composto por:

e Taxas de servigos prestados em regime de exclusivo, cujos niveis s3o fixados pelo
Conselho de Ministros, sob proposta da empresa;

e Tarifas de servigos prestados em regime livre, estabelecidas pela propria empresa e
atentas 4s regras e principio de rentabilizagdo da actividade e de negociagdo com 0s

beneficiarios ¢ interessados.

As taxas de servigos prestados em regime de exclusividade sdo as que tem menos

possibilidades de expansdo porque dependem de, primeiro pelo volume de trafego, segundo

porque as taxas sdo fixadas pelo governo.

S_IELJOTQCA
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O nivel de tarifas de servigos prestados pode ser influenciada pela acgdo de gestéo da

empresa, dependendo muito de capacidade de gestdo em:

¢ Oferecer uma gama de produtos ou servigos com qualidade;

e Fixacdo de precos contratuais.

Estrutura Organica

A A.DM, EP ¢ dirigida por um Consetho de Administragio composto por PCA e 4
Administradores para os pelouros:
o Técnico ( Operagdes, Telecomunicagdes e Infra-estruturas;
¢ Recursos Humanos e Regional Centro
¢ Financeiro e Regional Norte
¢ Comercial e Regional Sul.
Para o funcionamento a nivel central existem 6 direc¢des e secretariado do CA:
o Secretariado Geral
e Direcgfio de Operagdes
¢ Direcgdo de Telecomunicagdes
Direcgiio de Infra-estrutura Aeronéuticas
Direc¢do Comercial
Direcgdo de Recursos Humanos; e

Direc¢do Financeira
A nivel local os Aeroportos e aerddromos sdo geridos pelos respectivos directores

especificos e esto agrupados em trés direcgdes regionais (Sul- em Maputo, Centro- na Beira e

Norte — em Nampula), vide o organograma no Anexo.
A Organizag¢iio e Gestio do Aeroporto de Maputo

O Acroporto de Maputo ¢ o primeiro centro de resultados da ADM, E.P. que representa

49% dos proveitos da empresa 22% de custos de exploragéo.
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Tabela 1 Resumo das Caracteristicas do Aeroporto de Maputo

Varidveis Caracteristicas

Avido critico B737
Niimero de trabalhadores 348

N.° médio anual de passageiros 327.000
Movimento médio anual de aeronaves 12.213
Tamanho da pista 3.660 m X 45m
Tamanho da aerogare 14.140m?

Fonte:Estudos da Aeroportos de Paris, 1995
O Aeroporto de Maputo estd estruturado de forma a considerar essencialmente estas

situagdes: para o funcionamento técnico, as 4reas respectivas depende hierarquicamente de
servigos centrais e, para aspectos administrativos as areas reportam directamente ao director do
Aeroporto. '

O Aeroporto ¢ dirigido por um Director e composto por 4 areas de apoio,

nomeadamente:

Operagdes,
Manutengdo Electrénica;
Construgfio ¢ Manutengdo de Infra-estruturas; e

Servigos Administrativos.

Esta forma de organizagfio insere a area comercial nos Servigos Administrativos o que
tem implicagdes na gestdo comercial do Aeroporto. Segundo a abordagem de Koontz et al
(1980:334) a organizagdo vista como um processo de gestdo comercial implica que a estrutura
deve reflectir os objectivos e planos comerciais do Aeroporto. A estrutura deve reflectir a
autoridade disponivel dos gestores da empresa vista a empresa ser piblica e dos desejos dos
clientes. Em terceiro lugar, a estrutura organizacional, como o plano, deve reflectir o ambiente.

A estrutura deve ser desenhada para o trabalho, para permitir a contribuicdo dos
membros do grupo, € ajudar as pessoas a alcangarem eficientemente os objectivos num futuro
em mutagio. Assim, uma estrutura organizada nunca serd mecanica nem estatica. A provisdo de
autoridade e de actividades em grupo numa estrutura organizacional deve ter em conta as

limitagdes de pessoas internamente e de clientes. Mas uma importante consideragdo, para uma
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arquitectura da organizagéo, é o tipo de pessoas que estdo abrangidas que determinam a eficdcia
organizacional.

Para o caso especifico de Aeroporto de Maputo nio verificam os aspectos considerados
na organizagio segundo a abordagem de Koonzt. A organizago nio prevé a existéncia de uma
area comercial separada que podia permitir a gestdo e desenvolvimento de actividades Nao
Aeronduticas. A gestdo de actividades Ndo Aeronduticas aparece como apéndice dos Servigos
administrativos, esta estrutura ndo reflecte o ambiente, a autoridade nem os objectivos
comerciais. A acumulago de tarefas de representagdo comercial e administrativa do Aeroporto
é incompativel, ajuda a uma confusiio de gestdo e esta polivaléncia ndo se justifica para 4reas
completamente diferentes.

No Aeroporto de Maputo a distingdo entre os niveis de gestdo com os tipos de
Planeamento, com a responsabilidade dos gestores aparece aglutinados e centralizadas as
decisBes no topo. Regra geral, a direcgdo ou gestdo de topo responsabiliza-se pelo planeamento
a longo prazo, desenvolvendo actividades de ligagdo da empresa com o meio externo com vista
a definir a missdio, os objectivos a longo prazo e as estratégias.

A gestdo intermédia realiza o planeamento tactico de prazo menos reduzido, geralmente
anual, define metas anuais, os orgamentos e os programas. Para este proposito, geralmente usam
diversas teorias como de alocagdio, os procedimentos de orgamento € outros modelos estatisticos
€ matematicos.

Ao nivel de base desenvolve-se o planeamento operacional, que envolve geralmente o
pessoal técnico no cumprimento de tarefas especificas e cronoldgicas. Como efeito da actual

forma de concentragio de fungdes e tarefas no Aeroporto constata-se o seguinte:

e Falta de plancamento estratégico, tactico € operacional local de actividades Ndo
Aeronduticas, porque estes sdo elaboradas centralmente que podem aparecer
desajustados
Desconhecimento da situagéo comercial pela direcgdio do Aeroporto € pelos outros
orgdo subordinados;

A implementagdo de planos e programas de 4rea comercial tem muitas limitagdes e ¢
demorada devido a excessivo burocratizagdo do sistema de gestdo e circulagdo de

informag3o em diferentes sectores.




O planeamento de actividades N#o Aeronduticas ¢ necessdria para estabelecer o
composto de concessdes comerciais nos Aeroportos que torna a receita liquida elevada e
satisfacdo dos clientes, para além de assegurar a coordenagdo no desenvolvimento de
actividades Ndo Aeronduticas e harmonizagio do layout; forma e estrutura do Aeroporto.

No Aeroporto de Maputo a localizagdo das actividades Ndo Aeronauticas no assegura a
realizagdo do potencial de rendimentos, existindo lojas entre gabinetes de companhias aéreas. E
o desenho, as cores das lojas ¢ gabinetes estdo ao critério dos concessiondrios e isto afecta a
coordenagsio e padronizago de actividades Ndo Aeronfuticas no Aeroporto. O desenho ¢ os
requisitos de funcionamento do Aeroporto de Maputo nfo conduzem a lucratividade de receitas
Nio Aeronauticas.

Dado que o plancamento de actividades Nio Aeronauticas tem sido feito no topo a
lideranga, a comunicag@o e a motivagio na implementagéo de decisdes estdo destorcidas.

A direcgio do Aeroporto se nfio pode planear; organizar, € controlar; € mostrar 0s
objectivos ¢ metas a atingir, entdo tem pouco espago para liderar a prossecucdo de metas e
objectivos de actividades N&o Acronauticas.

A lideranga podia permitir a implementagdo de actividades Néo Aeronauticas, pelo facto
de que no sistema de gestdo comercial a componente principal que compde o sistema € a pessoa
e que dirige todas as acgdes. Uma boa lideranga sempre requer inspiragdo de pessoas —situag#o
ndio acontece no Aeroporto de Maputo- com vista a criatividade e inovagéo.

A comunicagio como sendo processo de transferir as ideias ou informagéo de uma
pessoa para outra. No Aeroporto de Maputo evidencia-se a comunica¢dio descendente que
consiste em politicas, regras, procedimentos, ¢ a comunicagdio ascendente nos aspectos de
apresentagdo de relatorios. um plano de acgdo de gestdo devera ser acompanhado pelo plano de
comunicagio ¢ estes afectam se mutuamente ( Terry1964:526)”.

No geral, os funcionarios para a gestdo de actividades Nao Aeronduticas do Aeroporto

de Maputo na maioria nfio estdo motivados. Se a motivagdo for um processo de induzir uma

pessoa a trabalhar para alcangar os seus objectivos, entdo dificilmente podem ser alcangados os

objectivos na implementago de actividades N&o Aeronduticas com o actual nivel de motivag#o.
Atendendo que os individuos tem diferentes conhecimentos, experiéncias, expectativas, desejos,
ambigdes e visdo, e percebem os eventos em termos diferentes, as suas reacgdes, seu trabalho e

o ambiente actua de forma diferente.




Actualmente a maioria dos Aeroportos para o controle de actividades usam o sistema de
monitoria de qualidade, com sistema de incentivos e penalizagbes e criando uma cultura
designado de TQM. A cultura TQM implica operacionalizar, estandardizar ¢ melhorar. Desta
abordagem o passageiro, segundo Roland Berger & Partner(1996:46) referindo-se as
recomendacdes da OACI, no deve demorar mais do que 20 minutos desde a entrada a sala de
embarque ao avido.

O controle de actividades Nfio Aeronduticas resulta em portifolio entre operacionalizar,
estandardizar e melhorar as varidveis tempo, custo.

No Aeroporto de Maputo o controle de actividades Nao Aeronauticas estd centralizado
nos Servigos Administrativos ¢ que devido a excesso de tarefas nfio ¢ feita a monitoria do nivel
de qualidade de ser\‘rig:os prestados. O sistema actual ndo permite criar uma combinagio entre a
qualidade, tempo € 0s custos.

O que acontece é que o tempo de espera atinge 120 minutos, a qualidade de servigos
prestados pelos concessiondrios de Actividades No Aeronduticas ¢ baixa, para alem de
elevados custos de oferta destes servigos.

A tecnologia de informagdo desenvolvida para as actividades Ndo Aeronauticas na
maioria de Aeroportos ajuda a compilagdio ¢ analise estatistica dos negbcios, comunicagio e
melhor seguranga da base dados. O sistema de informagdo usado actualmente no Aeroporto de
Maputo para as actividades Ndo Aeronduticas resume-se¢ €m processamento manual de dados.

Assim, a organizagio e gestdo comercial do Aeroporto de Maputo ndo sugere um
processo em que os gestores possam introduzirem a ordem, dotados de todos os meios para
removerem os conflitos entre as pessoas no trabalho ou responsabilidade, e estabelecerem um

ambiente desejado para a implementagdo ¢ desenvolvimento de actividades Ndo Aeronduticas.

Anilise de Receita Nao Aeronauticas

As receitas do Aeroporto consiste em taxas pelo direito de operar no negdcio

aeronautico e ndo aeroniutico.

As receitas aeronduticas sio aquelas directamente relacionadas com as aeronaves, oS

passageiros € a carga. Nestas, regra geral, arrecadam-se:

e taxa de aterragem,




taxa de passageiro,

taxa de estacionamento e de hangar,
taxa de abastecimento de combustivel,
taxa de carga,

sobretaxa de poluigdo,

receita de handling.

As receitas Ndo Aeronauticas

a) Receitas comerciais directas

Sio aquelas arrecadas em actividades exercidas para as companhias aéreas e passageiros ou seja

em que ha uma relagio directa Aeroporto concessionarios:

Aquelas cujo cliente é o0 passageiro e obtém o servigo em:

Boutiques de duty free;
Locagfio de viaturas;
Bancos;

Publicidade;

Casas de Cambios;
Restaurantes;

Bares;

Lojas de arte;

Servigos diversos.

Actividades para companhias

Handling (Check — in®, carga);

Catering aéreo;
Controle e seguranga;

Assisténcias diversas.

® Check-in Termo usado para referr aos procedimentos de organizagio dos passageiros através de tratamento dos bilhetes de passagem

e das bagagem antes do embarque.
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b) Receitas domintcais

Compreende a receita obtida pela disposigdo de terrenos, infra-estruturas ¢ servigos diversos.

Parques de estacionamento de viaturas;
Espagos para hotéis;
Espagos para letreiros e reclames;

Qutros.

¢) Receitas de exploragio

Refere-se as receitas ligadas a prestagdio de servigos por diversas entidades tais como:

¢ Agua/energia/ telecomunicagdes;
o Climatizacdo;

e Prestagdo informatica.
No Aeroporto de Maputo a receita Ndo Aeronduticas consiste em:

Ocupagdo
Implantagéo

Parque de viaturas
Letreiros e reclames
Areas privativas

Carinho de bagagem.

Teoricamente. as receitas aeronduticas sdo destinados para cobrir as despesas de
investimento ¢ de funcionamento para a operagdo aeroportudria. Este em principio ¢ uma
directiva e recomendagio da OACL

Na pratica, acontece que:

- Raramente s e estabelece o equilibrio entre a receita aerondutica ¢ as taxas

associadas.




De facto, as receita Ndo Aeronauticas contribuem para a cobertura das despesas
relativas a operago estritamente aeroportudria.
A repartigio de receita acroniutica da No Aeronduticas ¢ ilustrada pela tabela

seguinte para o Aeroporto de Maputo num horizonte de 5 anos.

Tabela 2 Receitas de Maputo (1994-1998) em Mil Délares

Descricdo 1994 1995 1996 1997 1998
Aerondutica* 5,908.00 4,450.80 5,115.09 5,396.39 6,169
Aterragem 1,355.00 850.00 971.00 913.33 1,124.48
Estacionamento 101.00 63.40 152.46 131.11 93.93
Passageiro 770.50 483.00 721.63 979.30  1,490.9
Carga 671.90 422.00 439.34 481.50 471.94
SNA-Misto 1,015.01 637.60 834.58 894.15  990.43
SNA-Puro 1,877.10 1,179.00 2,562.08 3,412.22 2,643.09
Nio Aeronduticas 570.90 358.00 402.77 405.97  754.64
Parque Viaturas 22.00 14.00 37.50 9.81 96.77
Implantagdo 40.00 25.00 29.88 4.57 13.89
Ocupagdo 384.50 241.00 283.59 296.17 44835
Areas Privativas 48.90 30.50 11.30 5270  58.79
Letreiros 14.90 9.35 6.49 7.40 84.74
Carrinha Bagagem 0.14 0.09 0.07 0.04 0.01
Outros 61.00 38.20 33.93 35.28 52.08
Total 6,478.90 4,809.00 5,517.86 5,802.36 6,924.31
% Aeronduticas 90 93 93 93 89
% NioAeronauticas 10 7 7 7 11

Fonte: Gabinete de Estatistica da ADM, E.P.
*A receits aeronutica nfio inclui o SNA-Puro porque as facilidades sfo prestados parcialmente pelo Centro de Informagho de Voo da
Beira, cujo critério de repartigio ainda nio estd definido.

Em termos de proporgdo a receita proveniente de fontes Ndo Aeronduticas € baixa. Esta
receita situa-se abaixo de 11 porcento da receita total, € a média somente cerca de 8.4 porcento.
De qualquer modo, a considerar a receita de servigos de navegagdo acrea que ¢ significativa na

receita total do Aeroporto, a propor¢io de receita N3o Aeronduticas seria ainda mais baixa.




A proporgio nfo depende somente de esforgo feito na recita Ndo Aeronduticas mas sim

de conexdio da receita total proveniente de actividades aeronduticas.

A receita do Aeroporto de Maputo, conforme ilustra a tabela 1, tende a aumentar de
1994 a 1998, de 6.5 milhdes de dblares para 6.9 milhdes de dolares. A reparticdo da receita ndo

estabelece um equilibrio entre as actividades aeronauticas das Néo Aeronduticas. Em 1994 90%

de total de receita provinha de actividades aeronuticas contra 10% provenientes de actividades
Nio Aeronauticas.

A situagdio altera-se significativamente em 1995, com o termino dos acordos de paz e de
primeiras eleigdes gerais e a retirada da Onumoz, o trafego acreo reduziu que consistiu em

imediatamente:

- Redugfio de movimento de aeronaves, passageiro e carga

Como consequéncia muitos gabinetes ¢ espagos aeroportudrios ficaram desocupados e
reduziu a receita respectiva. Neste 4mbito, a proporgdo estabeleceu-se em 93 contra 7% para a
receita acrondutica e receita Ndo Aeronduticas respectivamente, situagdo que se manteve até
1997.

Em 1998, foi empreendido muito esforgo com vista a reverter a situagéo e expandir a

receita Ndo Aeronduticas, que consistiu em:

Controle rigoroso de cobranga de tarifas no parque de estacionamento de viaturas ¢
extensio do mesmo para estacionamento privativos —casos de utentes de gabinetes,
as rent-cars, os hotéis- estes tem 4reas reservadas que pagam uma tarifa mensal.
Inicio de cobranga de alguns espagos de implantagdo - tal como moradias daLAM, a
fabrica SMS-catering, as bombas de combustivel (casos da GALP).

Aumento da procura pelos espagos na aerogare para gabinetes, principalmente as
empresas de aluguer de viaturas, companhias aéreas ( exemplo de instalagéio da Air
Mauricias, da SAA).

Aumento da procura de espagos publicitarias, isto conjugado a aumento de empresas

multinacionais.




Assim, a receita N#o Aeronduticas aumentou ligeiramente € que pode compensar
substancialmente a redugfio verificada na receita aerondutica, e a proporgéo em 1998 situava-se
em 89 contra 11%. Esta porglio esta aquém do recomendado pela OACI para este tipo de
actividades.

A tendéncia da receita Ndo Aeronauticas no Aeroporto de Maputo pode conjugar com o
principio: “O volume de trafego e o tipo de trifego tem impacto na gestdo comercial de
actividades Ndo Aeronduticas na maioria dos Aeroportos. Tem sido observado que quando

incrementa o trafego do Aeroporto nfo somente aumenta em termos absolutos a receita de

actividades N#o Aeroniuticas, a proporgdo desta na receita total tende também a aumentar

...com volume de trafego elevado, o desenvolvimento de actividades Ndo Aeronduticas melhora
a lucratividade do Aeroporto ( QACI, 1991, Doc. 9562 )”.
A natureza das receitas Nio Aeronduticas do Aeroporto de Maputo pode explicar melhor

a tendéncia verificada durante o periodo em analise.

Tabela 3 Fontes Receitas N3o Aeronauticas de Maputo em 1998 em Mil Délares

Descrigio 1998 %

Parque Viaturas 96.77 13
Implantaggo 13.89 2
Ocupagdo 448.35 59
Areas Privativas 58.79 8
Letreiros 84.74 11
Carrinha Bagagem 0.01 0
Outros 52.08 7

Total 754.64 ' 100

Fonte: Gabinete de Estatistica da ADM, E.P.

A ocupagdio de espagos na aerogare, gabinetes de companhias, lojas, duty frees, casas de
cambios, banco e telefones representam a maioria actividades ou investimento comercial com
cerca de 59% do total de receita Nio Aeronduticas. A seguir esta o parque de estacionamento de
viaturas e os reclames e letreiros que representam cerca de 24% de total de receita Nao
Aeronauticas.

Estas actividades sdo explorados na maioria por concessionérios a titulo particular e por

companhias aéreas.




A receita mais elevada de lojas aumenta, regra geral com o fluxo de passageiro, assim 0
racio de volume de negdcio por passageiro tenderd a elevar-se e consequente incremento da
receita de actividades Ndo Aeronauticas. Este racio € geralmente de 5 a 6 dblares por passageiro
internacional, para o continente Africano a percentagem de receitas de actividades Nio
Aeronduticas baseada naquela racio é de 5%(ADP, 1998:5). Em Mogambique este racio atingiu
em 1998 apenas 2.1 délares por passageiro. A tabela 3 mostra a relagdo entre a percentagem da
receita aerondutica e receita Ndo Aeronduticas com o volume de passageiro embarcados em

cada ano no Aeroporto de Maputo.

Tabela 4 Récio de Volume de Negocio por Passageiro

Descrigio 1994 1995 1996 1997 1998

Passageiros 328.000 281.000 279.000 302.000 360.000
% Rec. Nio Aeron. 10 7 7 7 11
% Rec. Aeron. 90 93 93 93 89

Racio RecN/Pax 1.74 1.27 1.44 1.34 2.10

Fonte: Gabinete de Estatistica, para dados de Passageiros

Atendendo a média de trafego de passageiro nos Gltimos 10 anos para o Aeroporto de
Maputo, a receita potencial para as lojas baseado neste indicador, por exemplo, seria de USD
58.842 "por ano contra os USD 27.000 cobrados actualmente. |

A aerogare do Maputo estd dotado de dois pisos com 14.140 m? alocados para o
desenvolvimento de actividades Ndo Aeronauticas, destes apenas 30% estdo a ser rentabilizados
e ocupados pelos concessiondrios. A parte comercial esta basicamente desenvolvida no 1° piso e
um espago para restaurante e bar totalmente vazia no 2° piso.

Existe actualmente na aerogare trés niveis de servigos para a receita Ndo Aeronduticas:
Servicos Bésicos

Estio relacionados com gabinetes, servigos de inspecgdo do governo, envolvendo, migragio,

alfindegas, policia, saide e veterindria. A taxa bisica ¢ entre um minimo de USD. 5.50 a um

7 Da tabela 1 temos uma média de passageiro para o Aeroporto de Maputo nos ultimos 10 anos de 326.900, o
trafego internacional pode se obter como percentagem deste 196.140 paxs [ 60%x326.900] daf determinar a
receita potencial para as lojas [196.140x6x5%] de USD 58.842.




maximo de USD 13,00 por metro quadrado por més. Estfio alocados um espago de 1.259 m’ que

se dividem em 52 gabinetes e sua receita atinge apenas 70 % do potencial.

Servicos Complementares

Estes servigos compreendem actualmente servicos de comida répida (take-aways)
bancos, casas de cimbio, correios e lojas gerais, tabacaria, lojas de artigos de artesanato. A
tarifa complementar ¢ entre um minimo de USD 6,50 a um maximo de USD 16,50 por metro
quadrado por més, ocupa um espago de dimensdo de 1731 m* com 28 gabinetes, um restaurante

e um bar fechados, a receita real alcanga 80%.

Servicos Especializados

Estes servicos tem como os Gnicos operadores presentemente, os servigos de informagio
, lojas francas, perfumarias e rent-a-car. A taxa de servigo especializados ¢ entre o minimo de
USD 7,50 a USD 18,00. Este ocupa uma dimenso muito reduzida de 200 m? ¢ alcance uma
receita elevada comparativamente.

A divisio de actividades em trés categorias foi feita com vista a determinagdo de tarifas,
mas que actualmente nfo se apresenta realistica visto existem servicos no Aeroporto que tem
tarifas diferentes mas da mesma natureza e por vezes mesma tarifa mas com servigos de

natureza diferentes. Da analise constatou-se que:

e A redugio da receita tem haver com o nivel de tarifas praticadas que sdo menores em
relagio as praticadas nos centros comerciais similares na cidade, exemplo da
ocupagdio de espago para o caso da DOMUS ¢ de USD 13 (1996), Internara entre
USD 20 a USD27 (1996), nos Aeroportos regionais a tarifa aplicada € varidvel com o
negdcio permitindo maiores ganhos casos dos Aeroportos de Joanesburgo, de Harare
e de Nairobi. As tarifas praticadas por Aeroporto de Maputo estfio abaixo da média.
Para e dado ao contexto actual de elevado demanda de espagos pelos concessionério,

estas encontram-se desajustadas;




A quantidade de servigos para escritorios € outras actividades comerciais existem em
proporgdo insuficiente, apesar de o 2° piso estar totalmente desocupado, assim parte
de receita potencial ndo ¢ arrecadada.

A cobranga de tarifas fixas nfo se justifica atendendo que existem concessionarios
com dimensdo menores mas com elevado grau de rendimentos, casos de lanchonete
na sala de embarque doméstico, o take away, e as rent-cars;

Os reclames ¢ letreiros estio concessionadas a terceiro, mas sem nenhuma
representago do pessoal técnico local com vista a uniformizagdo de procedimentos ¢
defini¢do clara do layout desejado.

O parque de estacionamento com capacidade para 200 viaturas e atinge 75% de
utilizagio da capacidade nas saidas e¢ chegadas de aeronaves, tem uma tarifa
desajustada e ultrapassada de 300,00 MT cujo sua cobranca ¢ feita titulo individual
pelo terceiro sem contrato ao valor de 1.000,00Mt. Para além de perda de 700,00Mt

por viatura a favor de individuais.

O nivel receita Nao Aeronauticas ¢ afectado por estes factores que se resume em: tarifas

e quantidade e qualidade de servigos prestados, aliado a sua gestéo.

Analise de Concessdes Comerciais

Foi feita uma analise da situagio actual de concessdes comerciais no Aeroporto de

Maputo com base nos seguintes indicadores;

Dimensdo e localizag¢do das concessdes;
Selecgdio dos concessiondrios; €
Gestio dos contratos ( termos de contratos, duragdo, qualidade de servigos, termino

de contratos, tarifas de concessdes).

Existem actualmente 64 concessdes comerciais correspondem a igual nimero de
contratos celebrados. A tabela 4 mostra o tipo de concessdes comerciais existentes no Aeroporto

de Maputo, sua localizagdo e dimenséo, as tarifas médias de cada concesséo.




Tabela 5 Concessdes Comerciais Actuais no Aeroporto de Maputo

Concessdes Dimensdo(m?) Tarifa N° Contratos

Médiausp

Gabinetes de Companhias 1.259

Rent cars 207

Bancos, Casas de Cambios 86

e Telefones

Duty Free, Boutiques e 350

lojas.

Servigos de Comidas 115

Parque de Viaturas

Taxis 117 13
Letreiros 245 46 16

Fonte: Gabinete de Estatistica

A maioria das concessdes estdo localizadas dentro da aerogare no 1° piso ocupando
cerca de 2.800 nm?.

Desta tabela constata-se que as rent cars tem tarifas mais elevadas apesar de ocupar
menor espacos.

Os letreiros tem uma tarifa de USD 46 por m? e por més e ocupam um espago de 250 m?
um propor¢io nos padrdes de outros Aeroportos de regido que atingem em média USD 50 em
espagos de 300 m?.

As concessdes comerciais no Aeroporto de Maputo servem duas fungdes: a primeira

funcdio é proporcionar as facilidades ou servigos nas areas de responsabilidade aeroportudria. A

segunda fungdo inclui o alargamento do desenvolvimento das actividades comerciais dentro do
complexo da acrogare. Isto é elevando o nimero e tipos de facilidades e servigos prestados;
aumentando as receitas das actividades comerciais, finalmente, passando as fungdes das
actividades comerciais para um Departamento separado para tratar de questdes das concessdes

ao invés de envolvimento de diversas fungées.

Os acordos de concessdio sdo feitas entre o Aeroporto de Maputo (concedente) € o
concessionario em contratos escritos que incluem as condigdes de servigo a ser prestado e de

deve ser razo4veis, quando comparadas com idénticas operagdes da cidade de Maputo.




Classificagdo de concessdes do Aeroporto de Maputo

O Conselho Internacional dos Aeroportos (ACI) classificam as concessbes em cinco
grupos adiante alistados, como indicagdo da provisdo de facilidades e servigos associados com

as classificagdes.

1. Lojas dentro de terminais - tabaco e dlcool, perfumes, artigos de cabedal, j6ias, pedras

preciosas, livros e revistas jornais, drogarias € artigos de artesanatos.

2. Servigos dentro de terminais - bancos, casas de cdmbios, rent-a-car, incluindo aluguer

de carros, balcdes para aluguer de taxi, reservas de hotel, agéncias de viagem, salas VIP, salas

para conferéncias, incluindo aluguer de gabinetes e secretdrias, salas para guardar bagagem e

terragos publicos.

3. Hotéis, restaurantes e outros servigos de “catering” - especialmente restaurantes,

cafeteiras de “self-service”, quiosques para comidas rapidas, snack-bares , bares.
4. Actividades fora do terminal - parque-auto, bombas de combustivel, taxis.

5. Publicidade e vérios - publicidade dentro e fora do terminal, incluindo publicidade

nos carrinhos de bagagem e publicidade de produtos (isto € carros e produtos de consumo).

No Aeroporto de Maputo as concessdes estdio classificados em trés categorias; Servigos
Basicos, Servigos Complementares e Servigos Especializados. Esta forma de classificagdo
sugere alguns problemas relacionados com os tipos de contratos a serem celebrados,

basicamente quando se deve observar:

A receita da concess&o;

A selecgdo dos concessionarios;

Os termos de contratos;

A duragdo dos acordos de concessio;
As tarifas de concessdo; e

O término da concessdo.




As Receitas das Concessoes

A maior parte das receitas Nao Aeronauticas ou comerciais do Aeroporto de Maputo sdo
geradas das concessdes relacionadas com passageiros, dado que o passageiro € a unica maior
fonte de vendas dos concessionarios. As vendas totais dos concessiondrios so bascados em trés
factores basicos: o trafego total manuseado pelo Aeroporto, as caracteristicas dos passageiros
influenciado pela propor¢iio de passageiros internacionais no trafego total e a reparticdo dos
passageiros entre as diferentes nacionalidades; o espago total alocados aos concessionérios que
operam as facilidades de servigos e a localizagdo do espago dentro do terminal; a habilidade e

geréncia dos concessiondrios em gerar vendas. Em resumo os trés aspectos:

¢ Volume de trafego
¢ Espagos alocados aos concessionarios
e Habilidades de gestdo dos concessiondrios

O volume de trafego e espagos existentes sdo varidveis que os gestores comercias Nio
controlam, assim no Aeroporto de Maputo o grau de desenvolvimento de Actividades N#o
Aeronduticas e de receitas das concessdes depende dos concessiondrios seccionados, 0s termos
do contrato negociados, juntamente com as habilidades de marketing e do nivel de vendas

daqueles concessionarios.

Selec¢do de um concessiondrio

A selecgdo do concessionirios deve decidir sobre a sua politica de concessdo, incluindo
também facilidade e servigos a serem prestados, de modo a manter os rendimentos comerciais.
O procedimento de selecgdo no Aeroporto de Maputo ¢ feita através de sistema de convite que

sdo enviados a individualidades e empresas com as quais foram feitos contactos previamente.

Seria vantajoso o procedimento de publicitar a adjudicagio de uma concessdo que

consiste em concurso piblico ou restrito.

O Aeroporto de Maputo nio faz selec¢fio rigorosa dos concessiondrios, isto tem
implicagdes na competitividade, na clareza de gestdo de contratos e na regularidade dos

pagamentos.




Termos de contrato

Normalmente os acordos de concessdo tem cldusulas que cobrem as condigdes “gerais e
especiais”. As condi¢des gerais sio aquelas que sdo aplicaveis a todos concessionario. As
condi¢des especiais a facilidades ou servigos particulares, onde o concessiondrio do restaurante
assumiria todos os trabalhos de constru¢dio necessarios, incluindo o fornecimento de todos os
mébveis, acessorios e equipamento. As condigdes gerais especificam, por exemplo, a natureza de
concessdo, identifica as partes e os representes, descrevem os requisitos para o cumprimento de
leis, normas e regulamento locais relativos ao Aeroporto.

A loja Duty free e sala CIP estdo concessionadas a um mesmo elemento, isto a médio
prazo gera uma situagfio de monopoélio ¢ enfraquece o poder negocial do Aeroporto.

A tabacaria do Aeroporto vende actualmente produtos alimentares ¢ outros produtos
higiénicos o que tem implicagdes negativas no nivel geral da qualidade do Aeroporto. Assim, os
utentes do Aeroporto poderdo duvidar para adquirirem os produtos e servigos oferecidos no

geral.

Duracdo dos acordos de concessdo

O espago que uma concessdo ocupa € concedido em muitas formas: uma érea de terra,
espago dentro do terminal, ou espago totalmente completo dentro do terminal. No caso de
terrenos, como seria o caso de implanta¢io de uma bomba de combustivel ou hotel, a duragio
do contrato é de seria normalmente 20 anos, dependendo da quantidade de capital a ser

investido pelo concessionério.

No caso de servigos dentro do terminal excepto para os balcdes e estantes especificos

dos concessiondrios, a duragdo do contrato € de 1 ano renovavel.

Tarifas de concessdo

As Tarifas de concessdes do Aeroporto de Maputo sfio determinados de duas maneiras:

fixas, fixas mais percentagem sobre as vendas.

As taxas fixas s#o normalmente a localizagdio na 4rea, em relagfio dentro do terminal
para a simples utilizagio de gabinetes. Taxa fixa mais percentagem varidvel é normalmente
baseada numa taxa fixa mais uma percentagem sobre os proveitos acima de algum nivel limiar

acordado, esta maneira assegura que durante um periodo de tempo um certo nivel minimo de




retorno é garantido ao Aeroporto. Esta forma aplica-se aos take aways, rents cars que ocupam €
espagos reduzido mas com elevado rendimentos.

Os pregos de servigos/produtos sdo estabelecidos pelos concessiondrios sem nenhum
acordo com o Aeroporto, sendo muita das vezes elevadissimos quando comparados com os do
centro da cidade. Dada a reduzida oferta de muitos destes servigos, o publico € largamente

penalizado.

Término de uma concessdo

O término de uma concessdo ¢ feita de seguintes formas:

¢ Término normal no fim da duragéo do acordo.

e Término pelo Aeroporto - Os acordos de concess@io devem indicam as causas que
podem originar término do acordo pelo Aeroporto. As duas causas mais comuns sio
por razdes operacionais ¢ despedimento. O término por causas operacionais inclui a
necessidade das instalagdes para outros fins, transferéncia da actividade para outro
local e como resultado da efectivagdo de trabalhos de desenvolvimento do
Aeroporto. O despedimento do concessiondrio ocorre se houver graves violagdes do

acordo da concessdo, com respeito ndo pagamento das facturas e taxas.

Avaliaciio da Quantidade e Qualidade de Servicos Prestados

Foi feita um inquérito aos utentes dos servigos prestados pelo Aeroporto basicamente

sobre os seguintes aspectos:

¢ Qualidade dos servigos prestados;
o Servigos em falta; e

o Comentarios, sugestdes e criticas.

O objectivo deste inquérito era de obter uma mera sensibilidade sobre a qualidade dos
servigos prestados. Os seus resultados nfo sfo validados pela significincia de sua amostra

estatistica.




Os principais resultados obtidos do inquérito, conforme a tabela 6 ilustra, sao pouco
animadores atendendo que mais do que metade dos inquiridos consideram a qualidade de

servigos prestados pelo Aeroporto de ma.

Avaliagio de qualidade.
Tabela 6 Avaliagio de Qualidade de Servigos Prestados

Servigos N.°  Excelente Bom Mediocre

% n % n % %

20 50 16 40 10

20 12 30 50

4 10 12 30 60

10 12 30 12 30 30

0 16 40 18 45 15
10 20 50 16 40 0 0
Taxis 40 0 20 50 20 50 0 0

Casas de Banhos 40 0 0 0 4 10 36 90

Lojas 40
Cafeteiras 40
Bar 40
Salas Especiais

Parque de Viaturas 40
Aluguer de Viaturas 40

o o b O RO O O Z

Total 320 8 3 100 31 110 34 102 32

Legenda: N.° numero total de respostas, n.” nimero de respostas para cada tipo de
SErvico.

Foram inquiridos 40 pessoas dentre os quais 20 sfo passageiros de trafego doméstico
e internacional, 10 concessiondrios e 10 outros utentes.

No geral a qualidade de servigos prestados pelo Aeroporto foi considerada de ma por
cerca de 66% de todos os inquiridos.

As casas de banho foram consideradas de méas por cerca de 36 pessoas que

representam 90%.

Os servigos prestados pelas lojas, aluguer de viaturas, parque de estacionamento de
viaturas foram considerados de boa qualidade.

Embora as concessdes no Aeroporto possam ser negdcios especificas, as implicagdes de
uma concessdo mal operada sio diferentes daquelas dum negécio mal gerido na comunidade
gergl. No Aeroporto de Maputo niio esta estabelecido o sistema de controle de qualidade.

A qualidade de servigos prestados pelo Aeroporto é baixo principalmente as comidas e

ainda o pessoal afecto a alguns destes servigos carece de formago adequada.




A limpeza em geral do Aeroporto pode afectar as actividades Ndo Aeronduticas, devido
basicamente a falta de dgua canalizada nas casas de banho, pode conduzir os utentes do
Aeroporto a ndo preferirem usarem os takeaway.

O nivel de seguranga do Aeroporto, principalmente no controle dos acessos & areas

reservadas, tanto da aerogare cujo as portas estdo sempre aberta, pode afugentar os potenciais

utentes.
Os servigos prestados pelas instituigdes; migragio, alfindegas, policia, saude e
veterindria sio de baixa qualidade afectando em geral todo o Aeroporto, estes tem pessoal ndo

treinado para relagdes publicas.

Servicos em falta no Aeroporto.

A maioria dos inquiridos consideram de imprescindivel os seguintes servigos mas que

niio tem actualmente no Aeroporto:

Restaurante;

Cabeleira;

Farmaécia,

Servigos de socorro (ambulincia),

Saldo de cha;

Balcio de prestagdo de servigos para o passageiro;
Servigos de climatizagéo; ¢

Pensdo.

Os principais comentarios sobre os inquéritos circunscrevem-se na necessidade de
melhorar as casa de banho do Aeroporto, methoria da estética das montras das lojas, o
pessoal de atendimento ao publico deve ser muito simpética, o acesso a aerogare devia ser
controlada, urgente a reabilitagio do restaurante, controle de pregos praticados pelos

concessionarios.




CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este trabalho avaliou o estado actual de concessdes comerciais € de todos 0s espagos

existentes no Aeroporto de Maputo, analisou o nivel de quantidade e qualidade de servigos

prestados aos clientes e propds fontes alternativas de captagdo de receitas tendo sido possivel

tirar as seguintes conclusdes e recomendagdes:

No geral, conclui-se que o Aeroporto de Maputo esta adoptado de infra-estruturas, de

terrenos, de servicos de companhias e passageiros, de servigos diversos para todos os seus

utentes e recursos materiais para o desenvolvimento de Actividades Ndo Aeronduticas mas tem

caréncia de sua gestdo comercial.

Para além da conclusio geral, para cada problema constatado tem as seguintes

conclusdes especificas € recomendages:

1.Situacdo actual das concessées comerciais

Conclusdes

As concessdes estdo classificados em trés categorias; Servicos Basicos, Servigos
Complementares e Servigos Especializados. Esta forma de classificagiio sugere
alguns problemas relacionados com os tipos de contratos a serem celebrados,
basicamente quando se deve observar: a receita da concessdo, a selecgio dos
concessiondrios, os termos de contratos, a duragfio dos acordos de concessdo, as
tarifas de concessdo e o término da concessdo

A estrutura orginica do Aeroporto insere a drea comercial nos Servigos
Administrativos, o tratamento de Actividades Nio Aeronduticas aparece como
apéndice destes servigos administrativos, assim, esta estrutura ndo reflecte o
ambiente, a autoridade nem os objectivos comerciais o que tem implicagbes
negativas na gestio. A acumulagio de tarefas de representagdo comercial e
administrativa do Aeroporto é incompativel, ajuda a uma confusio de gestdo ¢ esta
polivaléncia no se justifica para dreas completamente diferentes.

No Aeroporto de Maputo a distingdo entre os niveis de gestdo com os tipos de

planeamento e a responsabilidade dos gestores nio reflecte a estrutura orgénica, a
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exemplo do quadro sobre os tipos de planeamento na pagina 9, porque as decisdes
comercias estdo centralizadas no topo. Constatou-se auséncia de planeamento
estratégico, tactico e operacional local de actividades Nao Aeroniuticas € ©
desconhecimento da situagdo comercial pela direc¢fio do Aeroporto € pelos outros
6rgdo subordinados. _

A implementagio de planos e programas de 4rea comercial tem muitas limitagdes e €
demorada devido a excessivo burocratizagdo do sistema de gestdo e circulagéio de
informagdo em diferentes sectores.

As Actividades Ndo Aeronduticas contribuem na receita total em média 8.4%. Este
valor est4 muito aquém dos 25% recomendados pela OACI, a considerar a receita de
servicos de navegagfio aérea que ¢ significativa na receita total do Aeroporto. A
proporgdo de receita Ndo Aeronuticas seria ainda mais baixa. A receita destas
actividades atingiu nos iltimos cinco anos o valor mais elevado de 750 mil ddlares
em 1998 e o valor mais baixo de 358 mil délares em 1995, e que de 1997 para 1998
cresceu em 68%. Esta tendéncia é explicada pela natureza e fonte desta receita que
se foi modificando com o tempo a favor de mais ocupagio de espagos para gabinetes
pelas grandes companhias estrangeira; tais como Air France, TAP, SAA e outras.

O récio volume de negdcio por passageiro atingiu em 1998, no Aeroporto de Maputo
apenas 2.1 d6lares por passageiro. Este racio ¢ geralmente de 5 a 6 dolares por
passageiro internacional. Para o continente Africano a percentagem de receitas de
Actividades Nio Aeronduticas baseada naquela racio é de 5%(ADP, 1998:5). A
receita mais elevada de lojaslaumenta, regra geral, com o fluxo de passageiro, assim
o racio de volume de negocio por passageiro tenderd a se elevar e consequente
incremento da receita de actividades Ndo Aeronduticas.

Algumas lojas vendem produtos alimentares e outros produtos higi¢nicos o que tem
implicagdes negativas no nivel geral da qualidade do Aeroporto, pois, os utentes do
Aeroporto poderdo no adquirir os produtos e servigos oferecidos.

Os pregos de servigos/produtos sdo estabelecidos pelos concessionarios sem nenhum
acordo com o Aeroporto, sendo muita das vezes elevadissimos quando comparados
com os da cidade. Dada a reduzida oferta de muitos destes servigos, o publico €

largamente penalizado.




Recomendagdes

Redefinir o critério de classificagfio das concessdes comerciais em servigos basicos,
servigos fora ¢ dentro da aerogare, servigos de restauracdo, servicos de
publicidade.

Criar um departamento comercial separado dos Servigos Administrativos,
hierarquicamente dependente do director do Aeroporto para se dedicar
exclusivamente a gestio comercial de Actividades Néo Aeronduticas.

Expandir as Actividades Ndo Aeronduticas atraves de exploragdo de restaurantes,

bares do Aeroporto, de preferéncia, juntando-se com outras empresas especializadas

e com experiéncia nas 4reas de “catering” e considerar a matriz de compra ¢ venda.
Utilizar, com eficdcia, todos os espagos comerciais disponiveis, que se pode
efectivar através de aumento de concentragdo das dreas comerciais , evitando
diferencas entre lojas e duplicagio das mesmas. A expansdo de certos
estabelecimentos comerciais procura-se acentuando nas novas concepgoes,
nomeadamente, servigos proprios com conselhos de vendas. A efectiva organizagdo
dos espagos alocados pode ajudar o cliente a ter uma impressdo de estar numa area
atractiva e favoravel ao desenvolvimento comercial.
Celebrar acordos comerciais que contenham no texto todos os aspectos legais e que

incluam os niveis de pregos a serem praticados.

2.Nivel de Quantidade e Qualidade de Servigos Prestados

Conclusoes

e O nivel da quantidade e qualidade de servigos prestados aos clientes, dos resultados
de inquéritos, foi considerado de baixo principalmente no que concerne a servigos
em falta tais como, os servigos de restauragdo e do atendimento ao publico e a ma
qualidade de servigos prestados pela maioria dos concessionérios e de casas de
banho.

Auséncia dos seguintes servigos: restaurante, cabeleireira, farmacia, servigos de

socorros, saldo de cha.




Recomendacdes

e Estabelecer um plano de controle de qualidade de servigos prestados através dos

métodos de verificagdes contabilistas e verificagdes de operagio comercial:

1.As verificagdes contabilistas dio ao Aeroporto acesso as contas e balancetes do
concessiondrio, através dos quais, regularmente, pode se avaliar a viabilidade

financeira do negocio.

2.As verificagdes da operagio comercial consistem no controle do pessoal, horas
de entradas e saidas, limpeza, apresentagdo, comportamento do pessoal e suas

reclamagdes.

Operar as lojas através de concessbes comerciais, 0s concessiondrios sdo
responsaveis pela operagdo quotidiana das suas lojas. A empresa verifica se os
contratos, os precos e a politica de fornecimentos estdo em conformidade com os
compromissos assumidos no inicio da concessdo e recebe uma percentagem sobre a

receita.

Aumentar as lojas incluindo as “duty free” nas 4reas de maior trafego tais como os
rés-do chiio onde se processa o check-in. As lojas de “duty - free” podem ser abertas
nas salas de desembarque para servir os passageiros internacionais desembarcados.
Muitos Aeroportos no mundo tém as tais lojas nas salas de desembarque

internacionais e resultam em favoravel impacto na receita do Aeroporto.

Portanto, dado os constrangimentos encontrados no Aeroporto, € necessaria uma gestao

deste numa nova perspectiva, de uma visdo estritamente aeroportudrio para uma perspectiva de

centro de negodcio. Esta mudanga deve se basear essencialmente na Gestdo Comercial de
Actividades Ndo Aeronauticas; dos pregos, de servigos prestados e sua promogdo tendo em

conta as seguintes tarefas de gestfio: planeamento, organizagdo, implementagdo e controlo.
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Inquérito aos Passageiros
Entrevista com o Director do Aeroporto




" ONTRIBUE PARA MELHORAR O AEROPORT

G

: LEA " CONTRIBUTE FOR THE IMPROVEMENT OF THE AIRPOR

1. Vocé é: . Mogambicano (a) O Estrangeiro(a ) O
Are you a: Mozambican Foreigner

2. Usa frequentemente o Aeroporto do Maputo  Sim O Ndo O
Do you usualy visit the Maputo Airport Yes No

3. Jd usou os sequintes servigos do Aeroporto:
Have you made use of the following services

CLASSIFIQUE A QUALIDADE/EVALUE QUALITY

Servigos s/Y | N [Excelente| Bom(Good Media(AVG) Mau(Poor)

Lojas/shops

Cafeteiras

Bares

Sala CIP

Parking/P.
carros

Rent car

Taxis

Lavabos/WC

4. Que servigos seriam imprescindiveis, mas que ndo tem no Aeroporto.
( Which other services/produts you would like to get at the airport?)

5 Se é passagelro quan‘ro Tempo de esper'a desde 0 check in ao avnao‘>
(When flying how long do you take from check in to boarding)

0 - 20 minutos O 20 - 60 minutos O acima de 60 minutos O .

6. Comentdrios/sugestdes/criticas?
(Please give Your comments/opinions/suggestions).

MUITO OBRIGA.DO THANKS FOR YOUR COOPERATION
'BOA VIAGEM/ HAVE GOOD TRIP
i Este inquérito serve para definir planos de acgdo comercial e serd avaliado como tese

de licenciatura ao curso de Gestdo da FE-UEM./ This survey will be used to define the
commercial strategy and will be evaluated as a thesis for the university Diploma.




I Planeamento 6 organiza¢do de actividades ndo aerenuticas

1. Existe plano global da empresa:

DESCRICAO
Plano Estratégico (3-5 anos)
Plano Tactico (1-2 anos)
Plano Operacional (menos do que 1 ano)

2. Existe plano comercial da empresa:

DESCRICAO

Plano Estratégico (3-5 anos)
Actividades Aeronauticas
Actividades Ndo Aeronauticas

Plano Tactico (1-2 anos)
Actividades Aeronauticas
Actividades Ndo Aeronauticas

Plano Operacional (menos do que 1 ano)
Actividades Aeronduticas
Actividades Ndo Aeronduticas

3. Actividades ndo aeronduticas
Descreve os mecanismos do planeamento de actividades ndo aeronduticas
(Iniciativa, pessoal envolvido, coordenador, aprovagdo)




4. Os sequintes aspectos sdo cobertos pelo plano?

DESCRICAO SIM |NAQ
Novas concessdes
Tarifas
Gestdo de concessdes existentes

Previsdo de receita

5. Que critério ¢ ADM utiliza para determinar se vale pena gerir o negocio
directamente ou por cessagdo de exploragdo para terceiros?

Como sdo feitas as concessoes:

Negociagdo directa O
Concurso publico O
Outras (quais? ) O

. Como sdo fixadas as tarifas;

Fixas O
Varidveis (de que depende esta variagdo ?) 0

Outras formas o

. Que duragdo tem os contratos?




4. Os servigos estdo disponiveis a todo o momento?

SIM -
NAO |

. Como ¢ que sdo fixados os pregos de servigos ou produtos finais?

Negociacdo entre ADM e o concessiondrio
ADM € que determina
Livremente fixados pelo concessiondrio

QOutras formas

Il Gontrole de qualidade ¢ pesquisa do neves predatos

Existe controle de qualidade?

SIM -
NAO O

Caso sim, especifique como é feito.

Faz-se a avaliagdo da rendibilidade dos concessiondrios.
SIM O
NAO -

Caso sim, especifique como é feito.-




5 Existem os sequintes produtos/ servigos ?

DESCRICAO SIM
Boutiques de duty free
Boutiques
Aluguer de viaturas

Bancos

Publicidade

Casas de cdmbios
Restaurantes

Bares

Lojas de arte

Farmdcia

Cafeteiras

Handling de aeronaves
Catering

Controle e sequranca
Assisténcia a passageiros
Parques de estacionamento de viaturas
Espagos para hotéis
Espagos para publicidade
Telefones publicos
Servicos de informagdo
Climatizagdo

Prestacdo Informdtica
Agua/energia

Bares

6 Que servigos seriam imprescindiveis, mas que ndo tem no Aeroporto.




IV Gomentérios

Ha alguns comentdrios ou sugestdes sobre a gestdo e desenvolvimento de
actividades ndo aeronduticas ?

MUITO OBRIGADO
INOTA

i Este inquérito serve para definir planos de ac¢io comercial e sera avaliado como tese
de licenciatura ao curso de Gestio da FE-UEM.




