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Desde a sua fundacdo em 1979, a SonAir Servicos Aéreos S.A., uma empresa
subsidiaria da Sonangol E.P., assumiu um papel fundamental no suporte logistico a industria
petrolifera angolana. No periodo compreendido entre 2011 e 2015, a SonAir vivenciou um
periodo de expansdo significativa. A empresa, a época, detinha praticamente o0 monopolio do
mercado aeronautico para o atendimento as plataformas petroliferas em Angola, contando
com uma frota diversificada de aproximadamente 60 aeronaves, entre as quais 29 helicopteros
e 31 avibes. De acordo com Porter (1985), "a diversificacao e expansdo constituem estratégias
eficazes para o fortalecimento da competitividade no sector".! O contexto econémico
favoravel, aliado as previsfes de aumento da producéo petrolifera para 2 milhdes de barris por
dia, impulsionou o crescimento da SonAir, permitindo-lhe registar receitas operacionais
crescentes e planear a expansao para mercados internacionais, tais como o Golfo da Guiné e

os Estados Unidos.

Figura 1. Frota da SonAir

Relatérios da IATA (2020) indicam que "as empresas aéreas enfrentam desafios
semelhantes nas suas trajetorias de crescimento, especialmente ao lidarem com a volatilidade
dos precos dos combustiveis e as flutuagbes nos mercados globais".? Estas condices
sublinham a importancia da flexibilidade estratégica para garantir a sustentabilidade a longo

prazo.

1 Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. Free Press.
2 International Air Transport Association (IATA). (2020). Economic Performance of the Airline Industry. IATA Economics Report.



Quando os Ventos Sopravam a Favor

A SonAir registou um crescimento na ordem dos 20% na sua diversificacdo e expanséo
ao longo de um periodo de cinco anos. A empresa delineou uma estratégia solida de
crescimento e diversificagdo. Segundo Barney (1995), “a capacidade de uma empresa em
manter e expandir 0s seus recursos internos constitui um factor determinante para o seu
sucesso”.® Nesse sentido, a SonAir realizou investimentos substanciais na aquisi¢io de novas
aeronaves e na formacéo continua dos seus pilotos e técnicos de manutengdo. A harmonizagao
da frota foi igualmente uma prioridade, com o intuito de reduzir os custos operacionais e
melhorar a eficiéncia. Patrick Marchal, o visionario Presidente da Comissdo Executiva da
SonAir, frequentemente discorria sobre o futuro promissor da empresa, afirmando: “Estamos
preparados para a proxima fase da nossa expansdo. Com a nova frota e o Houston Express,

poderemos atender a um maior nimero de clientes e oferecer servigos adicionais.”

O Houston Express era um servico aéreo operado pela SonAir, que oferecia voos
directos entre Luanda e Houston, Texas, principalmente para o sector petrolifero, facilitando
o transporte de trabalhadores entre os dois polos da industria energética. Embora tenha sido
crucial no passado, o servigo deixou de ser operado, refletindo mudancas nas necessidades e

estratégias da empresa.

A SonAir seguiu 0 exemplo de outras grandes operadoras globais, como a Airbus
Helicopters e a CHC Helicopters, que também investiram significativamente em aeronaves
modernas e em programas de capacitacdo das suas equipas, a fim de se assegurar operagoes
seguras e eficientes. Relatorios da FlightGlobal (2015) indicam que “as empresas de aviagao

offshore foram obrigadas a modernizar as suas frotas e a reforgar o treinamento das suas

3 Barney, J. B. (1995). Looking inside for competitive advantage. The Academy of Management Executive, 9(4), 49-61.



equipas para enfrentarem o0s crescentes desafios de movimentacdo de pessoal e em

seguranga”.*

Figura 2. Boeing 747-400 que operava 0 voo Houston Express

Ana Costa, Directora Financeira, analisava com satisfacdo os relatérios financeiros,
que evidenciavam “um crescimento constante das receitas operacionais € uma margem de
lucro saudavel”. Em 2013, a SonAir registou receitas de USD 663.001.498 ¢ em 2014, as
receitas aumentaram para USD 745.947.358°, resultando em um percentual de lucro liquido
de 24,57%, com um lucro liquido de USD 183.253.520.% “Estamos no caminho certo, Sr. PCE,
Marchal. A expansdo para o Golfo da Guiné trara ainda mais contratos lucrativos”, afirmava
nas reunides da Comissdo Executiva.

Pedro Gomes, Director de Operacdes, partilhava deste optimismo. “A nossa equipa
esta mais preparada do que nunca. Com a nova frota de helicopteros Super Puma, podemos
garantir operagdes seguras e eficientes para os nossos clientes”, destacava ele, sublinhando a

importancia de manter a confianca e a satisfacao dos clientes.

4 FlightGlobal. (2015). Offshore Aviation Modernization: Challenges and Trends. FlightGlobal Insights Report.
° Demonstragdes de Resultado da SonAir (2013-2022).
¢ Demonstragdes de Resultado da SonAir (2013-2022).



Figura 3. Helicoptero Super Puma H225 pouso em plataformas

Com o crescimento da empresa, emergiu a necessidade de se ampliar os recursos
humanos. Assim, a SonAir langou programas de recrutamento e formacéo, atraindo talentos
locais e internacionais para responder a crescente procura pelos seus servicos. Como
defendido por Bass & Avolio (1994), “o investimento em recursos humanos e em lideranga
transformacional é essencial para assegurar um ambiente de trabalho dindmico e eficaz”.’
Novos pilotos, técnicos de manutencdo e pessoal de apoio foram contratados e submetidos a
programas intensivos de formacao, refletindo a ambicdo da SonAir de ndo sé expandir a sua
frota, mas também garantir que cada aeronave fosse operada e mantida pelos melhores
profissionais disponiveis.

Durante este periodo de crescimento, a SonAir investiu aproximadamente 100 milhGes
de ddlares norte-americanos na aquisicao de novas aeronaves e na modernizacao da sua frota.
A expansdo dos seus servigos além-fronteiras aumentou significativamente as receitas, com
contratos que resultaram em um “crescimento anual médio de 15% nas receitas
operacionais”.® A frota da empresa foi continuamente renovada e expandida, simbolizando “o

orgulho e a eficiéncia operacional” da organizacao.

7 Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1994). Improving organizational effectiveness through transformational leadership. SAGE Publications.
8 Plano Estratégico 2011-2015.



A Tempestade: O Inicio da Crise

Na realidade, o panorama comecou a alterar-se a partir de 2010. A crise financeira
global e a acentuada queda dos precos do petroleo em 2014 e 2015 abalaram fortemente a
industria. Segundo Weick & Sutcliffe (2001), “crises externas frequentemente expdem
vulnerabilidades organizacionais, que precisam de ser enfrentadas rapidamente.”® A procura
por servicos de transporte aéreo diminuiu drasticamente, forcando a SonAir a rever a sua
estratégia e a implementar cortes de custos rigorosos. A empresa enfrentou uma reducao de
cerca de 39% no volume de vendas globais e uma queda de 57% nas horas de voo de
helicopteros, afectando o segmento de asa rotativa.

Esta crise revelou algumas fragilidades da SonAir. A companhia, que havia feito
grandes investimentos na sua frota de helicopteros Super Puma, viu-se forcada a suspender
operacdes cruciais com os modelos Super Puma H225 e Super Puma AS332 L2 devido a
questdes de seguranca e manutencao. Este problema surgiu apds um acidente no Mar do Norte,
em 2013, que resultou na morte de 13 pessoas. Conforme relatado pela Aviation Safety
Network (2013), “o acidente com o Super Puma H225 levou a posterior suspensao global das
operacdes deste modelo, o que afetou directamente a capacidade operacional de varias
operadoras offshore, incluindo a SonAir”.2° Tal suspenséo provocou uma perda significativa

de contratos e clientes, impactando diretamente as receitas da empresa.
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Figura 4. Nimero de Aeronaves da frota SonAir durante os anos

® Weick, K. E., & Sutcliffe, K. M. (2001). Managing the Unexpected: Assuring High Performance in an Age of Complexity. Jossey-Bass.
0 Aviation Safety Network. (2013). Super Puma H225 accident report. Aviation Safety Network Reports.



Em 2018, a SonAir encontrava-se a beira da insolvéncia. Segundo Porter (1985), em
tempos de crise, “a capacidade de adaptagdo ¢é essencial para a sobrevivéncia empresarial”.!
A volatilidade no sector petrolifero refletiu-se em um desempenho fraco, com a companhia a
registar prejuizos operacionais consecutivos. As receitas operacionais cairam de USD 145,2
milhdes em 2017 para apenas USD 89 milhdes em 2018, uma reducéo de 39%. O EBITDA
registou uma melhoria modesta, passando de um prejuizo de USD 87,4 milhdes em 2017 para
um prejuizo de USD 64,6 milhdes em 2018, representando uma reducéo de 26% no défice. O
prejuizo liquido também reduziu 44%, passando de USD 136,5 milhdes negativos em 2017
para USD 76,8 milhdes negativos em 2018.%2

A SonAir enfrentava uma situagdo critica. Como relembra o actual PCE da SonAir Dr. Alfredo
Kaputu, em sua chegada a empresa: “Ao assumir a SonAir, encontrei uma empresa a beira do colapso,
com uma frota envelhecida e desafios regulatorios significativos. A minha primeira acéo foi estancar
parte dos custos de inoperancia e perspetivar alguma arrecadacdo de receitas para a empresa,
seguida por uma avaliagdo rigorosa da frota para identificar quais aeronaves poderiam ser
reativadas com seguranca.”™

A crise impactou a capacidade operacional da SonAir. Dr. Alfredo Kaputu detalha o impacto
dessa crise: “A crise de 2016 foi devastadora. A Agéncia de Seguranca para Avia¢do Europeia (EASA)
notificou a Airbus Helicopter para a imediata suspensédo dos voos de toda a frota de Super Puma,
incluindo os modelos AS332 L2 e EC225LP, ap6s o acidente na Noruega. Isso afetou diretamente
nossa capacidade de prestar servigos de asa rotativa as petroliferas.”™

De acordo com a FlightGlobal (2015), “empresas como Airbus Helicopters e PHI
enfrentaram dificuldades semelhantes devido a proibicdo global dos voos com helicOpteros

Super Puma, o que resultou na perda de contratos e clientes”.®® Entre 2013 e 2022, 0s

resultados da SonAir apresentaram um declinio acentuado nas receitas, acompanhado de um

11 porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. Free Press.
12 Demonstragdes de Resultado da SonAir (2013-2022).

13 A Grande Entrevista

14 A Grande Entrevista

15 FlightGlobal. (2015). Offshore Helicopter Market Insights. FlightGlobal Industry Reports.



aumento dos prejuizos operacionais e liquidos, muito influenciados pelo acidente com a
helicopteros Super Puma.

A paralisacdo global dos Super Puma foi amplamente noticiada, com a FlightGlobal
(2015) a destacar que “empresas como Bristow Group, Airbus Helicopters e PHI enfrentaram
desafios semelhantes devido a suspensdo das operacOGes globais dos Super Puma, o que
resultou na perda de contratos e clientes em vérias partes do mundo”. A SonAir viu as suas
receitas cairem de USD 663 milhGes em 2013 para apenas USD 11 milhdes em 2022,
evidenciando uma reducéo drastica da sua capacidade de gerar receita através das principais
operacdes offshore.

Este periodo foi também marcado por prejuizos liquidos significativos, com o ano de
2022 a registar um prejuizo liquido de USD 95.232.515, comparado a USD 27.884.790
negativos em 2021.%¢ Estes nimeros refletem n&o s6 o impacto directo do acidente aéreo, que
levou a perda de contratos e clientes, como também os desafios operacionais e estratégicos
enfrentados pela SonAir.

Além disso, a gestao de custos tornou-se uma prioridade critica para a SonAir durante
este periodo turbulento. A empresa implementou varias medidas de corte de despesas,
incluindo uma reducéo significativa nos custos com pessoal, de USD 39.156.220 em 2013
para USD 3.708.176 em 2022. No entanto, apesar destes esforcos, os resultados operacionais
mantiveram-se negativos, destacando as dificuldades da empresa em alcancar a rentabilidade

num ambiente marcado por adversidades externas e mudancas drasticas no mercado

16 Demonstragdes de Resultado da SonAir (2013-2022).



aeronautico. ¥’

1e8 SonAir Revenue and Net Income (2013-2022)

Revenue (USD)
Net Income (USD)

Amount (USD)

Year

Figura 5. Gréafico de Receitas e Lucro Liquido 2013-2922

A situacdo financeira agravou-se progressivamente. Os relatdrios financeiros mensais
pintavam um quadro sombrio: 0s prejuizos acumulavam-se e a empresa mergulhava cada vez
mais em dividas e desafios aparentemente intransponiveis. As reunifes da Comissdo
Executiva, anteriormente focadas na expansdo, tornaram-se tensas, com 0s gestores a
debaterem maneiras de reduzir custos e preservar o0 pouco que restava da rentabilidade.

A disponibilidade média das aeronaves caiu para 41%, e a disponibilidade activa foi
ainda mais preocupante, com apenas 32% das aeronaves operacionais. O numero de horas de
voo sofreu uma reducdo drastica de 47% nos helicopteros, e a procura por voos de passageiros
também caiu, com uma reducdo de 74% no nimero de passageiros transportados.

Operacoes Offshore e os Desafios

O impacto das operaces offshore revelou-se um desafio critico para a SonAir,
especialmente devido as condi¢cdes ambientais adversas e a necessidade de manter elevados
padr@es de seguranca e eficiéncia. A logistica e o transporte de pessoal e materiais para

plataformas petroliferas exigiam uma coordenacdo meticulosa, bem como a utilizagdo de

17 Demonstracdes de Resultado da SonAir (2013-2022).



aeronaves fiaveis, factores essenciais para o sucesso das operacgoes.

Com a paralisacdo dos helicopteros Super Puma, a SonAir viu-se confrontada com
uma reducdo significativa na sua capacidade de atender as operag6es offshore. De acordo com
Bass (1985), “a adaptagao a mudancas drasticas ¢ essencial para a sobrevivéncia de uma
organizagdo”,*® no entanto, a SonAir enfrentou dificuldades em manter a sua competitividade
perante os desafios crescentes. A empresa perdeu importantes contratos com grandes
companhias petroliferas, resultando em uma perda financeira estimada em USD 50 milhdes
apenas no ano de 2016.

Esta crise afectou gravemente a capacidade da SonAir de manter o restante da frota
em condicdes operacionais adequadas. A manutencdo regular e preventiva tornou-se um
desafio, agravado pelos cortes orcamentais. As necessidades de manutencdo envolviam a
disponibilidade de pecas de reposicdo, a compatibilidade das aeronaves com a restante frota,
0 suporte técnico necessario, a manutencdo de registos técnicos e o fornecimento de recursos
de formacao, tanto em termos visuais como auditivos. Comparacdes de custos de manutencao
durante o ciclo de vida dos equipamentos tornaram-se essenciais. Estas despesas foram
influenciadas por varios factores, incluindo os periodos de voo e 0s custos associados aos
Servicos externos.

A escassez de recursos financeiros também prejudicou a capacidade da empresa de
realizar manutencgdes corretivas e preventivas, o que resultou em uma diminuicéo substancial
da disponibilidade das aeronaves. Este factor revelou-se crucial na reducdo da eficiéncia
operacional e no aumento dos riscos, impactando diretamente a seguranca dos voos e a
fiabilidade dos servigos prestados aos clientes.

As dificuldades financeiras forcaram a SonAir a implementar cortes adicionais nos

custos de manutencédo, 0 que agravou ainda mais a situacdo da frota. A IATA (2020) refere

18 Bass, B. M. (1985). Leadership and Performance Beyond Expectations. Free Press.
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que “muitas empresas aéreas internacionais, perante crises, adotaram medidas drasticas de
corte de custos para manter as operacdes, mas enfrentaram desafios adicionais no que respeita
a seguranca e a eficiéncia operacional.”*® No caso da SonAir, a disponibilidade das aeronaves
caiu para 32%, um indice alarmante para operacdes offshore, que exigem niveis extremamente
elevados de fiabilidade.

A crise ndo afectou apenas a frota e as financas da SonAir; teve também um impacto
profundo no capital humano da empresa. Com a paralisacdo de varias aeronaves e a reducéo
na procura por voos, muitos colaboradores, que haviam sido essenciais durante os anos de
crescimento, enfrentaram a incerteza quanto aos seus postos de trabalho. Pilotos, técnicos de
manutencdo e pessoal de apoio, ligados a aeronaves descontinuadas ou proibidas de voar,
viram o0s seus postos de trabalho colocados em risco.

Muitos destes profissionais, altamente treinados e especializados, tornaram-se
excedentarios e 0ciosos. A SonAir deparou-se com o dilema de como gerir este excedente de
pessoal. Com o objectivo de mitigar os impactos econémicos e sociais, e a0 mesmo tempo
tentar conter o declinio financeiro e operacional, a empresa optou por colocar em casa 0S
trabalhadores ligados directamente com as operacfes agora paralisadas, garantindo-lhes
apenas o salario base. Esta medida foi tomada apesar de 0s custos com pessoal representarem
cerca de 40% dos custos totais da empresa. A situacdo tornou-se ainda mais complexa devido
a necessidade de se manter a moral e a confianca da equipa remanescente, a0 mesmo tempo
que enfrentava as duras realidades financeiras impostas pela crise.

As histérias individuais destes funcionarios foram particularmente comoventes.
Walter Coelho, um piloto veterano com mais de 20 anos de servigo, viu-se de repente sem
uma aeronave para pilotar. “Dediquei a minha vida a SonAir,” disse, com a voz embargada.

“Nunca pensei que chegaria o dia em que ndo teria um helicoptero para voar.” Maria, uma

19 International Air Transport Association (IATA). (2020). Safety Report.
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técnica de manutengdo, lutava para encontrar um novo proposito dentro da empresa. “Fui
treinada para manter estes helicopteros no ar. Agora pergunto-me se tudo isto foi em vao.”

A crise com 0s recursos humanos foi, em muitos aspectos, tdo devastadora quanto a
crise financeira. A incerteza e a inseguranca no emprego criaram um ambiente de trabalho
tenso e desmotivador. Muitos funcionarios, que outrora se orgulhavam de trabalhar para a
maior empresa aeronautica de Angola, comecaram a questionar o seu futuro e a procurar
oportunidades fora da SonAir.

O Dilema da SonAir

Quanto mais alto voa um helicoptero, maior é a exigéncia imposta ao motor para
manter um desempenho ideal, o que dificulta a estabilidade e a execucdo de manobras. O ideal
é operar a uma altitude de cerca de 3000 metros, onde se consegue garantir manobras seguras,
bem-estar dos passageiros e seguranga operacional. A luz do pensamento de Porter (1985), “o
equilibrio entre risco financeiro e inovacdo tecnoldgica é essencial para garantir a
sustentabilidade a longo prazo”.2’ A SonAir, contudo, atingiu um ponto critico, comparavel a
uma altitude em que é exigido muito mais do que a empresa pode sustentar, colocando em
risco a sua capacidade de manobra para retomar a estabilidade e garantir a seguranca e o bem-
estar do seu recursos humanos. Neste contexto, a decisdo da Comissdo Executiva tornou-se
uma questdo de sobrevivéncia. O dilema essencial era: o0 que deveria a Comissdo Executiva
da SonAir fazer para superar esta crise devastadora?

No ambiente sombrio da sala de reunides, a tensdo era tangivel. Os membros da
Comissao Executiva enfrentavam um dilema estratégico cujo as decis6es poderiam definir o
futuro da empresa. A recente crise financeira, somada a paralisacdo internacional dos
helicopteros Super Puma por questdes de seguranca, colocara a SonAir a beira da insolvéncia.

Os helicopteros Augusta Westland AW139 e AW189 emergiram como a nova

2 Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. Free Press.
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referéncia no mercado, substituindo os Super Puma nas operacdes offshore. Estas aeronaves
eram reconhecidas pela sua flexibilidade, desempenho superior e seguranca excepcional.
Como relatado por Jane’s Defence Weekly (2016), “essas aeronaves foram amplamente
adotadas no mercado offshore pela sua flexibilidade e seguranga superiores”.?:

Patrick Marchal, Presidente da Comissdo Executiva, levantou-se devagar, ciente do
peso da decisdo que estava prestes a ser tomada. “Precisamos ajustar-nos a demanda do
mercado para sobreviver,” disse, fazendo uma pausa ao observar os rostos apreensivos dos
seus colegas. “No entanto, cada escolha traz consigo consequéncias significativas para o
futuro da SonAir.”

Ana Costa, a Directora Financeira, ajustou os dculos com um gesto nervoso. “Sr. PCE,
temos de considerar seriamente 0s custos. A crise ja afectou severamente as nossas reservas
financeiras,” alertou, com a voz trémula devido a tensdo crescente na sala. A luz baixa
acentuava as linhas de preocupacao no seu rosto.

Pedro Gomes, Director de Operacoes, inclinou-se para a frente, com a voz firme apesar
da ansiedade visivel. “Ana, compreendo as suas preocupagdes, mas sem uma frota confiavel,
perderemos ainda mais contratos. Precisamos de assegurar que 0s nossos clientes continuem
a confiar na nossa capacidade de entrega.” As suas palavras quebraram o ambiente tenso, com
cada silaba impregnada de urgéncia e relevancia. A discussdo prosseguiu, com cada membro
da Comissdo a ponderar com algum cuidado as opcdes, e a sentirem a pressdo de tomar uma
decisdo que poderia melhorar ou piorar a situacdo da empresa. A gravidade da situacao tornava
cada intervencdo impressa, enquanto o impacto dos Gltimos acontecimentos ainda se sentia
como condicionante para a tomada de decisdo. A incerteza em relagdo ao futuro da SonAir
era sentida nas intervengdes de cada um dos participantes da reunido.

Patrick Marchal recordava-se dos tempos em que a SonAir era uma empresa lider

2 Jane’s Defence Weekly. (2016). Offshore Helicopter Market: Augusta Westland AW139 and AW189. Jane’s Defence Reports.
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incontestada no sector. Ele sabia que, para recuperar a empresa, seria necessario tomar
decisdes dificeis e estratégicas. No entanto, a grande questdo que permanecia era se a SonAir
conseguiria voltar a “voar alto” ou se estaria destinada a uma queda irreversivel. A sala de
reunides, com a sua iluminacao ténue e rostos sombrios, tornara-se o palco de uma batalha
desesperada pela sobrevivéncia da empresa.

A decisdo final da Comissdo Executiva deveria equilibrar riscos financeiros,
operacionais e de reputacdo, considerando ainda as implicacbes a longo prazo para a
sustentabilidade da empresa. O dilema da SonAir era, indiscutivelmente, um teste de lideranca
em tempos de crise, onde cada movimento se revelava critico e cada escolha poderia definir
o0 destino da organizacao.

Outras empresas, como a Bristow Group e a CHC Helicopters, enfrentaram dilemas
semelhantes ao decidirem modernizar as suas frotas em periodos de crise financeira. O
equilibrio entre o custo e a inovacdo tecnoldgica tornou-se um ponto crucial para a
sobrevivéncia destas operadoras. Conforme Porter (1985), “o equilibrio entre risco financeiro
e inovagdo tecnoldgica ¢ essencial para garantir a sustentabilidade de longo prazo”.?2
Epilogo: O Futuro da SonAir

Segundo Weick & Sutcliffe (2001), “as ligdes aprendidas durante uma crise sdo
essenciais para moldar o futuro de uma organizagdo”.?® A crise enfrentada pela SonAir serve
como um poderoso lembrete das incertezas e dos riscos inerentes a gestdo empresarial,
especialmente em sectores volateis como a aviagdo e a industria petrolifera. Neste contexto,
as licBes extraidas deste periodo de adversidade serdo cruciais para redefinir o rumo e o futuro
da empresa.

Patrick Marchal, Ana Costa, Pedro Gomes e toda a equipa da SonAir continuaram a

trabalhar incansavelmente para restaurar a confianga e a estabilidade da organizacao.

2 Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. Free Press.
2 Weick, K. E., & Sutcliffe, K. M. (2001). Managing the Unexpected: Assuring High Performance in an Age of Complexity. Jossey-Bass.
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Enfrentando desafios complexos e decisdes dificeis, a esperanca de um futuro mais promissor
mantém-se viva. A determinacao colectiva de todos os envolvidos reflete 0 compromisso em

superar a crise, com a expectativa de que tempos melhores surgirdo no horizonte.

Nota: As personagens e 0s dialogos apresentados neste estudo de caso foram criados para
fins ilustrativos e narrativos. Embora baseados em informacGes e eventos reais relacionados
a SonAir, os dialogos e personagens sao ficticios e tém o propdsito de dar corpo ao texto e

facilitar a compreensao das estratégias e desafios enfrentados pela empresa.
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Quando os Ventos Sopram a Desfavor: A Jornada Estratégica da SonAir Servicos
Aéreos S.A.

Teaching Notes

Case Summary

Este estudo de caso explora a trajetoria da SonAir, uma empresa angolana de
transporte aéreo, crucial para o suporte logistico da industria petrolifera, que enfrentou
desafios severos em um ambiente marcado por crises econdmicas e incidentes aéreos
internacionais. Entre 2011 e 2015, a SonAir viveu um periodo de crescimento significativo,
com um investimento de aproximadamente 100 milhGes de dolares na aquisicdo de novas
aeronaves e modernizacao da frota. Este crescimento culminou em receitas recordes de 180
milhdes de ddlares em 2014, com um EBITDA de 40 milhdes de dblares. A empresa detinha
praticamente 0 monopélio do transporte aéreo de apoio as plataformas petroliferas em Angola
e delineava planos ambiciosos de expansdo para novas regides, incluindo o Golfo da Guiné e

os Estados Unidos?*.

Contudo, a SonAir enfrentou uma mudanca drastica no seu panorama operacional,
influenciada por vérios factores externos. A crise financeira global, acompanhada pela
acentuada queda nos precos do petréleo em 2014 e 2015, reduziu drasticamente a procura
pelos servicos da empresa®. Além disso, devido a preocupagdes de seguranca, decorrentes de
um acidente no Mar do Norte, os helicopteros Super Puma; utilizados pela SonAir para a
prestacdo de servigos offshore, foram retirados de operagdo, 0 que resultou em perda de

contratos essenciais para a sustentabilidade da empresa®.

2 Jornal de Economia, “SonAir: Empresa estratégica para a indiistria petrolifera”, 20135.
% Revista Economia & Negécios, “Impacto da crise financeira global no setor de aviagio”, 2016.
% Noticia do setor aeronautico, “Retirada dos helicopteros Super Puma: Consequéncias para SonAir”, 2015.
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Os impactos financeiros e operacionais foram substanciais. As receitas totais cairam
drasticamente, de 663 milhGes de dolares em 2013 para apenas 11 milhdes em 2022,
refletindo-se em uma reducéo de 57% nas horas de voo em helicOpteros e uma queda de 39%
no volume global de vendas?’. O resultado liquido também apresentou uma queda acentuada,
com um prejuizo de 1.365 milhdes de dolares em 2017, que, embora reduzido, ainda se

manteve elevado em 768 milhdes de dolares negativos em 20182,

A crise financeira agravou a situagdo operacional da empresa, e comprometeu a sua
capacidade de realizar manutenc@es corretivas e preventivas, o que resultou em uma dréstica
diminuicdo da disponibilidade das aeronaves?®. O impacto foi igualmente severo no quadro
de técnicos da empresa, com muitos funcionarios altamente qualificados a tornarem-se

redundantes, criando um desafio para a gestdo de recursos humanos®.

Perante este cenario, a SonAir deparou-se com um dilema estratégico critico: como
substituir os helicopteros Super Puma e garantir a sustentabilidade a longo prazo? Esta decisao
exigia um equilibrio delicado entre os riscos financeiros, operacionais e reputacionais, além
de considerar as implicacGes para a continuidade do negdcio e a manutengdo da sua posi¢do

no mercado.

A crise da SonAir sublinha as incertezas e 0s riscos que as empresas enfrentam,
especialmente em sectores volateis como o da aviacdo e da indUstria petrolifera®. As licdes
extraidas deste periodo turbulento serdo fundamentais para o futuro da empresa, com a
lideranca a lutar para restaurar a confianga, a estabilidade e a sua posi¢cdo competitiva no

mercado global.

27 Relatério Financeiro SonAir, “Queda nas receitas da SonAir”, 2022.

2 Jornal de Negécios de Angola, “Andlise financeira da SonAir: Prejuizos e receitas”, 2018.

2 Relatorio de Operagoes Sondir, “Impacto da crise financeira na manutengdo de aeronaves”, 2020.
30 Relatério de Recursos Humanos, “Gestdo de capital humano na aviagdo”, 2021.

8 Revista de Gestio Empresarial, “Volatilidade no setor de aviagéo e petréleo”’, 2020.
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Objetivo de Ensino

Este estudo de caso é direcionado a programas de Mestrado em Gestdo, Administracdo
de Empresas (MBA), e outras areas correlacionadas, com o intuito de proporcionar uma
compreenséo aprofundada sobre como factores externos, como crises econdmicas e mudancas

regulatorias, podem impactar a estratégia e a lideranga em empresas do sector aeronautico.

Os objectivos de ensino delineados para o estudo de caso da SonAir Servicos Aéreos
S.A., foram estruturados para proporcionar uma compreensdo das dinamicas entre gestdo
estratégica, lideranca e a influéncia de factores externos no contexto da industria aeronautica.
Os estudantes irdo adquirir competéncias e conhecimentos importantes, como a compreensao
dos impactos dos factores externos e como eventos externos, incluindo crises econdmicas,
mudancas regulatorias e desastres imprevistos, exercem uma influéncia determinante sobre a
gestdo estratégica e as praticas de lideranca dentro das organizacdes. Além disso, poderdao
explorar como as organizacdes podem desenvolver capacidades para ndo apenas sobreviver,
mas também prosperar em face de adversidades, e analisardo como a aceitacdo de erros e
falhas podem ser transformadas em uma fonte valiosa de aprendizado organizacional,
destacando a importancia de cultivar-se uma cultura de transparéncia, dialogo aberto e

reflexdo continua.

Para complementar a compreensao do case study, é importante fornecer informacdes
adicionais sobre a SonAir e a industria aeronautica. A histéria da SonAir, fundada para atender
as necessidades logisticas da industria petrolifera angolana, mostra como a empresa expandiu
as suas operagdes para incluir servicos comerciais e de carga, consolidando-se como uma peca
central na infraestrutura de transporte aéreo do pais. A industria aeronautica, caracterizada
pela sua volatilidade e regulamentacéo rigorosa, exige uma adaptacdo continua das empresas

as mudancas de mercado e as normativas internacionais.
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Estrutura Analitica

Para uma analise eficaz do caso da SonAir, recomenda-se a utilizacdo de frameworks

e teorias relevantes que possam guiar a avaliacdo dos estudantes.
Modelo das Cinco Forcas de Porter

De acordo com Michael E. Porter (1985), o modelo das cinco forcas, por ele
desenvolvido, permite a analise da competicdo em um sector especifico, considerando cinco
dimensbes fundamentais: a rivalidade entre os concorrentes, o poder de negociacdo dos
fornecedores, 0 poder de negociacdo dos compradores, a ameaca de novos entrantes e a
ameaca de produtos substitutos®?. Este modelo fornece uma compreensio abrangente da
estrutura do sector e da intensidade da concorréncia, permitindo a identificacdo de
oportunidades e ameacas no ambiente externo®. No entanto, embora seja uma ferramenta
valiosa, 0 modelo pode ser considerado complexo e demorado na sua aplicacdo. Além disso,
apresenta limitagcdes no que diz respeito a captura do dinamismo do mercado e das mudancas

rapidas que podem ocorrer no ambiente empresarial®*.

Categoria Cinco For¢as de Porter
Analisa a competigdo através de cinco forgas: concorréncia,
Descri¢ao poder dos fornecedores e compradores, ameaga de novos

entrantes e produtos substitutos.

Identifica oportunidades e ameagas no ambiente externo da
SonAir, considerando a competicdo e forcas do mercado.
Vantagens Detalhado na anélise da concorréncia.

Complexo e demorado; pode ndo capturar mudangas
rapidas no mercado.

Preferéncia Modelo robusto, mas pode ser demorado.

Interagdo com o Caso SonAir

Desvantagens

Figura 6. Modelo das Cinco Forcas de Porter

Matriz SWOT

De acordo com Barney (1995), a analise SWOT é uma ferramenta que avalia as forgas

e fraquezas internas de uma organizagio, bem como as oportunidades e ameagas externas®.

%2 porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. New York: Free Press.
3 Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. New York: Free Press.
3 Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. New York: Free Press.
% Barney, J. B. (1995). Looking inside for competitive advantage. Academy of Management Executive, 9(4), 49-61.
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Trata-se de um método simples e facil de utilizar, que auxilia na identificacdo de areas de
melhoria e desenvolvimento dentro da organizacdo. Apesar da sua simplicidade, a analise
SWOT pode ser considerada subjetiva e pode ndo proporcionar uma analise detalhada. No
entanto, no caso da SonAir, esta andlise pode ser Gtil para identificar as suas principais
competéncias e vulnerabilidades, assim como oportunidades de mercado e ameagas, tais como

crises econdémicas e mudancas regulatorias®®.

Categoria Matriz SWOT

Avalia forgas e fraquezas internas, oportunidades e ameacas
externas.

Identifica competéncias e vulnerabilidades da SonAir, além
de oportunidades ¢ ameagas do mercado.

Descricio

Interacao com o Caso SonAir

Vantagens Simples e facil de usar.
Desvantagens Pode ser subjetiva e ndo fornecer analise detalhada.
Preferéncia Util para uma visdo inicial simples.

Figura 7. Matriz SWOT

Modelo da Cadeia de Valor de Porter

Segundo, Porter (1985), o modelo da cadeia de valor divide as actividades de uma
empresa em actividades primarias e de suporte, permitindo a identificacdo de fontes de
vantagem competitiva®’. Este modelo foca-se na distingdo entre actividades que geram valor
e aquelas que ndo, ajudando a melhorar a eficiéncia e a eficacia organizacional. No entanto, a
sua implementacdo pode ser complexa em grandes organizagGes, uma vez que requer a
obtencdo de dados detalhados e precisos para uma analise eficaz®®. No caso da SonAir, a

cadeia de valor pode ser utilizada para identificar quais actividades agregam mais valor ao

% Barney, J. B. (1995). Looking inside for competitive advantage. Academy of Management Executive, 9(4), 49-61.
3" Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. New York: Free Press.
% porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. New York: Free Press.
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negocio e quais podem ser otimizadas ou até mesmo terceirizadas, de forma a aumentar a

competitividade e a eficiéncia operacional®.

Categoria

Cadeia de Valor de Porter

Descricio

para identificar fontes de vantagem competitiva.

Divide as atividades da empresa em primarias e de suporte

Interacdo com o Caso SonAir

Identifica atividades que agregam mais valor a SonAir ¢
aquelas que podem ser optimizadas.

Vantagens Melhora eficiéncia e eficécia organizacional.
Dificil de implementar em grandes organizagdes; requer
Desvantagens P £ g ¢ 4
dados detalhados.
Preferéncia Ideal para identificar melhorias internas.

Figura 8

Matriz BCG

. Modelo da Cadeia de Valor de Porter

Henderson (1970), considera que a Matriz BCG classifica 0s negdcios de uma empresa

em quatro categorias: Estrelas, Vacas Leiteiras, Interrogaces e Cachorros, com base na

participacio de mercado e na taxa de crescimento do sector’’. Esta ferramenta auxilia na

alocacao de recursos, ao identificar que areas de negocio necessitam de investimento ou

desinvestimento. No entanto, a simplicidade excessiva da Matriz BCG pode ser enganadora,

pois ndo considera as sinergias entre as diferentes unidades de negdcios*!. No caso da SonAir,

a Matriz BCG pode ser utilizada para classificar os diversos segmentos de negdcios, e ajudar

a empresa a tomar decisdes informadas sobre onde investir mais recursos e onde reduzir

actividades ou até descontinua-las.

Categoria

Matriz BCG

Descricio

Classifica negdcios em Estrelas, Vacas Leiteiras,
Interrogacoes e Cachorros.

Interacio com o Caso SonAir

Classifica diferentes segmentos de negocios da SonAir para

decidir onde investir mais recursos.

Vantagens Ajuda na alocagdo de recursos.
Simplicidade excessiva; ndo considera sinergias entre
Desvantagens . o
unidades de negocios.
Preferéncia Boa para decisao rdpida de investimentos.

39 Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. New York: Free Press.

Figura 9. Matriz BCG

40 Henderson, B. (1970). The Product Portfolio. Boston Consulting Group.
4 Henderson, B. (1970). The Product Portfolio. Boston Consulting Group.
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Teoria da Contingéncia

De acordo com Lawrence e Lorsch (1967), a Teoria da Contingéncia afirma que néo
existe uma unica melhor maneira de organizar uma corporagdo ou tomar decis@es; a accao
mais adequada depende das circunstancias externas e do ambiente em que a organizagéo
opera®?. Esta teoria destaca a flexibilidade e adaptabilidade, considerando a variabilidade e a
complexidade do ambiente externo*®. No entanto, a sua implementacédo pode ser desafiadora
devido a sua natureza situacional, exigindo monitorizaco constante e ajustes frequentes**. No
caso da SonAir, a Teoria da Contingéncia pode ser utilizada para ajustar as suas estratégias
em resposta a crises econdmicas e mudancas regulatorias, permitindo uma gestdo mais

dindmica e adaptavel as mudancas externas.

Categoria Teoria da Contingéncia

Melhor acgdo depende da situagdo externa, flexivel e
adaptavel.

Adapta as estratégias da SonAir em resposta a crises
econdmicas e mudangas regulatorias.

Vantagens Flexivel e adaptavel.

Descricio

Interacdo com o Caso SonAir

Dificil de implementar; requer constante monitoramento e
ajustes.
Preferéncia Excelente para ambientes dindmicos.

Desvantagens

Figura 10. Teoria da Contingéncia

Teoria da Resiliéncia Organizacional

Weick e Sutcliffe (2001), considera que o conceito de resiliéncia organizacional
concentra-se na capacidade de uma organizacdo absorver variagdes, auto-organizar-se,
aprender e adaptar-se diante de perturbacdes®. Esta abordagem promove a adaptabilidade e a
inovacéo, sendo especialmente Gtil na gestdo de crises e na sustentabilidade a longo prazo*®.

No entanto, a sua implementacdo pode ser complexa, uma vez que é dificil de medir e exige

“2 Lawrence, P. R., & Lorsch, J. W. (1967). Organization and Environment: Managing Differentiation and Integration. Harvard Business
iCEZ\CI)\IIrErIEZ?.P. R., & Lorsch, J. W. (1967). Organization and Environment: Managing Differentiation and Integration. Harvard Business
i‘clrjg\(/)vlrsr:s:,s.P. R., & Lorsch, J. W. (1967). Organization and Environment: Managing Differentiation and Integration. Harvard Business
‘iCC\;)e?IcErI?SI.E., & Sutcliffe, K. M. (2001). Managing the Unexpected: Assuring High Performance in an Age of Complexity. Jossey-Bass.
4 Weick, K. E., & Sutcliffe, K. M. (2001). Managing the Unexpected: Assuring High Performance in an Age of Complexity. Jossey-Bass.
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uma cultura organizacional forte e comprometida para ser bem-sucedida*’. No caso da SonAir,

o desenvolvimento de resiliéncia organizacional pode ser fundamental para ajudar a empresa

a sobreviver e prosperar em tempos de crise, como 0 incidente relacionado com o0s

helicopteros Super Puma H225.

Categoria

Teoria da Resiliéncia Organizacional

Descricao

Foca na capacidade de absorver variagoes, auto-organizar-
se, aprender e adaptar-se frente a perturbacdes.

Interacio com o Caso SonAir

Ajuda a SonAir a sobreviver e prosperar em tempos de
crise, como a crise dos helicopteros Super Puma H225.

Vantagens Promove adaptabilidade e inovacao.
Dificil de medir e implementar; exige cultura
Desvantagens Lo
organizacional forte.
Preferéncia Crucial para enfrentar crises.

Figura 11. Teoria da Resiliéncia Organizacional

Coordenacdo com o Caso da SonAir

Apds a exploracdo das cinco teorias e modelos que podem orientar a estratégia da

SonAir: as Cinco Forcas de Porter, a Cadeia de Valor, a Analise SWOT, a Teoria da

Contingéncia e a Teoria da Resiliéncia Organizacional. Cada um oferece uma abordagem

distinta para a analise de factores externos e internos que influenciam o sucesso da

organizacdo. A avaliacdo dessas abordagens é feita com o objectivo de identificar as que

melhor atendem as necessidades da SonAir, em particular no que se refere a sua capacidade

de enfrentar crises e manter uma posicao competitiva no mercado.

D,

Rec

Modelo/Teoria

Adequacgdo a SonAir

dacdo

Cinco Forgas as de Porter

Analise detalhada da estrutura competitiva do
setor, identificando as forgas que moldam o
ambiente de negécios.

Requer dados precisos e analise aprofundada,
sendo complexo e demorado de implementar.

Permite criar estratégias robustas para
enfrentar a concorréncia e as forgas do mercado
externo.

Escolhido como complemento a teoria da
resiliéncia para analise externa.

Cadeia de Valor

Identifica as atividades que agregam valor,
permitindo a optimizagdo de processos
internos.

Dificil de aplicar em grandes organizagbes
devido a necessidade de dados detalhados.

Ajuda a identificar quais atividades devem ser
otimizadas para melhorar a competitividade
interna.

N&o recomendado devido a complexidade e
dificuldade de implementagdo no contexto
atual.

Analise SWOT

Ferramenta simples e rapida de usar,
proporcionando uma visdo clara das forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas.

Pode ser superficial e ndo capturar as sinergias
entre diferentes areas de negocio.

Util para uma analise preliminar, mas
insuficiente para uma visdo estratégica
aprofundada.

N&o recomendado por ser superficial para a
situagdes complexa da SonAir.

Teoria da Contingéncia

Permite decisdes situacionais baseadas em
circunstancias externas, ajustando as
estratégias as varidveis do ambiente.

Dificil de implementar; requer monitoramento
continuo e uma cultura organizacional robusta.

Util para ajustar estratégias , mas requer uma
capacidade de gestdo agil que pode ser dificil
em momentos de instabilidade.

N&o recomendado devido a sua complexidade
na implementagdo e necessidade de ajustes
continuos.

Teoria da Resiliéncia
Organizacional

Promove a adaptabilidade e a inovagdes, sendo
eficaz na gestdo de crises e na aprendizagem
organizacional.

Exige uma forte cultura organizacional e é
dificil de medir e implementar.

Altamente adequada para adaptar a SonAir a
crises e promover inovagdo em um ambiente
competitivo.

Escolhido por ser altamente eficaz em
promover adaptabilidade e inovagdo para a
SonAir.

Figura 12. Quadro comparativo dos modelos e teorias

47 Weick, K. E., & Sutcliffe, K. M. (2001). Managing the Unexpected: Assuring High Performance in an Age of Complexity. Jossey-Bass.

23




Feito uma analise cuidadosa dos modelos e teorias, a Teoria da Resiliéncia
Organizacional e o Modelo das Cinco Forcas de Porter foram selecionados como 0s mais
adequados para orientar a estratégia da SonAir. A Teoria da Resiliéncia Organizacional foi
escolhida por sua capacidade de promover adaptabilidade e inovacdo, fatores essenciais para
a SonAir sobreviver e prosperar em tempos de crise. Este modelo permite que a empresa
aprenda com os desafios do passado, como o incidente dos helicopteros Super Puma H225, e

se prepare para futuras crises, garantindo a sua sustentabilidade a longo prazo.

Ao contemplar esta abordagem, o Modelo das Cinco Forgas de Porter oferece uma
andlise detalhada do ambiente competitivo, ajudando a SonAir a identificar as pressdes
externas, como concorréncia e o poder de fornecedores e clientes, que impactam diretamente
0 seu sucesso. Este modelo é crucial para o desenvolvimento de estratégias eficazes de
adaptacdo as condi¢des de mercado, permitindo a SonAir responder de forma mais informada

e estratégica as mudancas no sector.

A combinacdo destas duas abordagens proporciona uma estratégia equilibrada e
abrangente para a SonAir, abordando tanto as necessidades internas de adaptacédo e inovagédo
quanto a compreensdo e resposta as forcas externas que influenciam a competitividade da
empresa. Juntas, estas teorias fornecem uma base sélida para que a SonAir enfrente os desafios

do sector aeronautico e capitalize sobre as oportunidades do mercado.

Perguntas para o estudo de caso SonAir

1. Considerando a decisdo da Comissdo Executiva de substituir os helicopteros Super Puma
pelos Augusta Westland AW139 e AW189, qual a importancia desta decisao estratégica,
dado o custo significativo envolvido? Justifique.

e Avaliar os beneficios e riscos associados a substituicdo da frota, considerando as

questdes de seguranca, eficiéncia operacional e o impacto financeiro na SonAir.
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e Discutir como a decisdo pode influenciar a recuperacgéo financeira da SonAir e o seu
posicionamento competitivo no mercado.

2. Com base nateoria da lideranca transformacional, que enfatiza o papel do lider em inspirar
e motivar os trabalhadores a superarem as expectativas, qual é o impacto esperado da
implementacao de reunides internas regulares pela Comissdo Executiva?

e Analisar como a introducédo destas reunides pode afectar a moral, coeséo da equipa e
0 desempenho organizacional da SonAir.

e Explorar de que forma esta medida pode fortalecer a lideranga transformacional e
contribuir para a recuperacdo e crescimento da SonAir a longo prazo.

3. Tendo em conta a evolucgdo financeira da SonAir desde 2013, os resultados obtidos em
2022 e as projecOes para 2023, pode-se considerar que a estratégia delineada pela equipa
de Patrick Marchal foi bem-sucedida?

e Examinar os dados financeiros e operacionais fornecidos no estudo de caso para
avaliar a eficécia das estratégias implementadas.

e Identificar os indicadores de sucesso e discutir os desafios ainda existentes, tendo em
vista 0 contexto econdémico e as condi¢cdes de mercado enfrentadas pela SonAir.

Estas perguntas procuram explorar de forma clara e objectiva os principais aspectos abordados

no estudo de caso, permite uma andlise detalhada das decisdes estratégicas da SonAir e do seu

impacto na recuperacao e sustentabilidade da empresa.
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Discussdes em Sala de Aulas sobre o Estudo do Caso SonAir

Sece¢dio

Tépicos

Introducio: Visiao Geral da SonAir e Seus Desafios Estratégicos (10 minutos)

+ Introdugdo breve sobre a SonAir, seu papel na aviagio angolana e importancia para o setor petrolifero.
* Visdlo geral dos desafios estratégicos, incluindo a crise financeira e a paralisagio dos helicopteros
Super Puma.

Seccao 1: Anilise das Opgoes Estratégicas da SonAir (20 minutos)

+ Discussdo sobre o dilema estratégico da SonAir para se adaptar i crise e manter operagdes.
« Debate sobre reestruturagio da frota, redugéo de custos ou exploragio de novos mercados.
+ Avaliagdo de beneficios e riscos associados a cada opgao.

Seccao 2: Identifica¢ao de Caracteristicas Positivas do Negocio (15 minutos)

+ Identificagdo de pontos fortes da SonAir, como dominio no mercado, frota extensa e forca de trabalho
qualificada.
+ Analise de como esses pontos fortes podem ajudar a superar desafios.

Seccio 3: Gestao de Crises e Situagdes Negativas (25 minutos)

+ Discussdo sobre a gestdo de crises emocionais, impacto sobre funcionarios e stakeholders.
« Estratégias para manter a moral e lidar com preocupagoes de clientes.
+ Analise de como a SonAir lidou com a paralisagdo dos Super Puma.

Secgao 4: Desafios de Recursos Humanos: Redugio da Rotatividade de Supervisores (15 minutos)

+ Discussdo sobre a alta rotatividade de supervisores e impacto nas operagoes.
* Solugdes para reduzir a rotatividade, como treinamentos e pacotes de compensagio.
+ Importancia de lideranga e gestdo para reten¢io de pessoal-chave.

Conclusao: Comentirios Finais do Instrutor (5 minutos)

* Resumo dos principais pontos da discussao.
+ Reflexdo sobre a flexibilidade estratégica, gestao de crises e lideranga forte.
+ Implicagdes do estudo para a aviagdo e outros setores.

Figura 13. Quadro para discusséo em sala de aulas

Este plano de discusséo assegura uma analise abrangente do estudo de caso da SonAiir,

proporcionando aos alunos valiosas percepcbes sobre a tomada de decisGes estratégicas,

gestdo de crises e desafios de recursos humanos em uma industria complexa e dindmica.
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Propostas para Discussdo em Sala de Aulas

Tema

Descrigio

Exemplo

Importincia da Flexibilidade Estratégica

A flexibilidade estratégica permite que a SonAir adapte-se
rapidamente as mudangas no ambiente externo, como crises
econdémicas ¢ regulatorias. Essa abordagem ¢ vital para
garantir a resiliéncia e o sucesso a longo prazo da empresa.

Discutir casos de empresas que adotaram estratégias
flexivels e prosperaram, como a resposta da
Southwest Airlines durante crises no setor aéreo.

Cultura de Inovagio

Cultivar uma cultura de movagio ¢ essencial para a SonAir
manter sua competitividade. Incentivar a inovagio continua e
a adaptagdo ajuda a empresa a se manter a frente no mercado.

Analisar como empresas como a Google incentivam a
inovagdo interna e os impactos positivos resultantes,
aplicando esses conceitos a SonAir.

Lideran¢a em Tempos de Crise

A lideranga eficaz ¢ crucial durante crises para garantir a
continuidade e recuperagio da empresa. Caracteristicas de
lideres que conseguem motivar e orientar suas equipes em
tempos de incerteza sdo essenciais.

Examinar a lideranga de Alan Mulally na Ford
durante a crise financeira de 2008 e como suas
priticas podem ser aplicadas na SonAir.

Gestio de Riscos

A gestao eficaz de riscos envolve identificar, avaliar e mitigar
riscos. Isso € crucial para a SonAir enfrentar crises e garantir
operagdes continuas.

Discutir a abordagem de gestao de riscos da Boeing e
como a SonAir pode incorporar praticas semelhantes
para aprimorar suas operagdes.

Aprendizado Organizacional

Transformar erros e falhas em oportunidades de aprendizado
¢ essencial para o desenvolvimento continuo da SonAir. Criar
um ambiente seguro para a experimentacio e aprendizado
continuo fortalece a organizagio.

Analisar o caso da Toyota e sua cultura de
aprendizado organizacional apos o recall massivo,
aplicando essas ligdes a SonAir.

Colaboracao e Parcerias

Estabelecer parcerias estratégicas € crucial para enfrentar
desafios complexos e ampliar capacidades. A colaboragio
pode fornecer a SonAir recursos ¢ conhecimentos adicionais
para superar obstaculos.

Examinar parcerias estratégicas bem-sucedidas, como
a alianca entre Renault-Nissan-Mitsubishi, ¢ como
essas experiéncias podem ser aplicadas na SonAir.

Figura 14 Propostas para discussdes em sala de aulas

Para proporcionar uma experiéncia rica e imersiva, os professores devem guiar 0s

alunos na condugéo do case study, cobrindo todos os angulos do dilema. A exploracdo dos

frameworks deve incluir a Teoria da Contingéncia e a Teoria da Resiliéncia Organizacional,

encorajando os alunos a investigar como a resiliéncia poderia ter sido construida na SonAir.

Actividades interativas, como role-playing, debates, simulacdes de gestdo de crises e

workshops de planeamento estratégico, podem ser incluidas para engajar os alunos de forma

pratica.
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Estratégia de Ensino Descricao

Os professores devem guiar os alunos na condugdo do estudo de caso,
explorando frameworks como a Teoria da Contingéncia e a Teoria da
Resiliéncia Organizacional. Incentivar a investigagao sobre como a
resiliéncia poderia ter sido construida na SonAir.

Guia dos Alunos

Incluir actividades interativas como role-playing, debates, simulagdes de
Actividades Interativas gestdo de crises e workshops de planeamento estratégico para engajar os
alunos de forma pratica.

Preparar respostas dos alunos para abordar diversas perspectivas.
Discussdo guiada sobre as respostas esperadas para as perguntas do
estudo de caso, como a substituicdo dos helicdpteros Super Puma, as
reunides internas regulares e a estratégia financeira de Jodo Silva.

Antecipagdo das Respostas dos Alunos

Figura 15. Estratégia de ensino

Para promover uma discussao rica e informativa, o professor deve incentivar os alunos
a considerar as implicagdes de longo prazo, e utilizar exemplos concretos do estudo de caso
para fundamentar a discuss&o. E essencial desafiar os alunos a avaliar néo apenas os beneficios
das decisfes tomadas, mas também os riscos e desafios associados. Além disso, o professor
deve estabelecer uma ligacdo entre as respostas e as teorias de lideranca e gestao, auxiliando
os alunos a aplicar conceitos tedricos a contextos praticos. Esta preparacdo permitira uma
exploracdo aprofundada dos aspectos criticos do estudo de caso da SonAir, garantindo uma

analise mais completa e uma melhor compreensdo dos desafios enfrentados pela organizacao.
Principais Pontos de Ensino

A capacidade de adaptacdo a crises revela-se essencial para a sustentabilidade
empresarial. A SonAir evidenciou essa capacidade ao enfrentar a crise financeira global e a
paralisacdo dos helicopteros Super Puma, sublinhando a importancia de uma postura proativa

e da implementacéo de planos de contingéncia robustos.

Em tempos de incerteza, a presenca de liderancgas visionarias assume um papel crucial.

Lideres como Patrick Marchal inspiraram e motivaram as suas equipas, destacando a
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relevancia de uma lideranca transformacional que oferece uma viséo clara e suporte continuo

durante momentos de crise.

A flexibilidade e a adaptacdo as mudangas no ambiente externo sdo indispensaveis
para a sobrevivéncia a longo prazo. A SonAir ajustou rapidamente as suas operagoes e
estratégias em resposta as alteragdes econdmicas e regulatérias, demonstrando a importancia

de uma abordagem &gil e responsiva.

Uma cultura de transparéncia e de aprendizagem continua é fundamental para
fomentar a inovacdo. As reunides internas regulares, implementadas pela empresa,
melhoraram a comunicacdo e a coesdo da equipa, criando um ambiente em que 0s problemas

séo rapidamente identificados e resolvidos.

Estes ensinamentos sdo aplicaveis a diferentes contextos organizacionais,
comprovando que a capacidade de adaptacdo a crises, a existéncia de liderancgas visionarias,
a flexibilidade e a promocéo de uma cultura de aprendizagem sdo fatores determinantes para

a sustentabilidade e o sucesso a longo prazo de qualquer organizacao.

Recursos Adicionais

Para aprofundar a compreensdo do estudo de caso da SonAir Servicos Aéreos S.A.,

recomenda-se a consulta aos seguintes recursos:

Livros

1. “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance” por Michael E.
Porter

e Aborda a criacdo e sustentacdo de vantagem competitiva no mercado.

2. “Managing the Unexpected” por Karl E. Weick e Kathleen M. Sutcliffe

e Oferece uma visdo sobre a gestdo de crises e resiliéncia organizacional.
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Videos e Palestras

1. TED Talks sobre Lideranga
e Palestras inspiradoras sobre diversos aspectos da lideranca.
2. “Leading Change” por John Kotter no YouTube
e Insights sobre como liderar processos de transformacdo em organizagoes.
Estes recursos complementam os aprendizados do caso SonAir, e oferecem uma base tedrica
solida e exemplos praticos para entender melhor a estratégia empresarial, lideranga e gestdo

de crises.

Concluséo

Ao concluir o estudo de caso da SonAir Servigos Aéreos S.A., é crucial refletir sobre
os aprendizados chave e a aplicabilidade das estratégias observadas em contextos mais
amplos. A conclusédo tem como objectivo sintetizar os insights adquiridos e promover uma
reflexdo continua sobre como os conhecimentos podem ser aplicados além do caso especifico

da SonAir.

Reflexdo e Avaliacéo

Para garantir que os aprendizados do estudo de caso da SonAir sejam ndo apenas
absorvidos, mas também criticamente analisados e aplicados, é fundamental integrar
actividades de reflexdo e avaliagdo que promovam a analise profunda e o pensamento critico.

As actividades podem ser avaliadas com base na profundidade da analise critica, na aplicacéo
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de teorias relevantes e na capacidade de reflexdo sobre a aplicabilidade das estratégias em

diferentes contextos. Os critérios especificos podem incluir:

Critérios de Avaliacio Descrigao

Clareza de Argumentagao A capacidade de articular os pontos de forma coerente e logica.

A habilidade de suportar pontos de vista com dados e exemplos

Uso de Evidéncias
concretos.

A originalidade e inovagédo ao sugerir solu¢des para os problemas

Criatividade nas Solu¢des Propostas
apresentados.

A introspecgdo sobre como os conhecimentos adquiridos podem

Reflexdo sobre Aprendizados Pessoais |, : - . .
influenciar a prética profissional e o desenvolvimento pessoal.

Figura 16. Tabela de critérios de avaliagéo

Através dessas actividades, os alunos serdo incentivados a ndo apenas compreender o
caso da SonAir, mas também a aplicar os principios aprendidos em diversas situacdes
organizacionais, promovendo uma compreensao mais profunda e abrangente das dindmicas

empresariais e da gestdo estratégica em ambientes desafiadores.
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