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Resumo

Este estudo analisa os fatores que influenciam a competitividade organizacional e o
fortalecimento da identidade institucional da LATAM Airlines Group apds o processo de
integragdo entre LAN Airlines e TAM Linhas Aéreas. O objetivo consiste em compreender de
gue maneira a articulacdo entre gestdo estratégica, gestdo de marcas e experiéncia do
consumidor pode contribuir para a constru¢do de vantagem competitiva sustentavel em um
ambiente caracterizado por elevada concorréncia e intensas transformacgdes tecnoldgicas. A
pesquisa possui abordagem qualitativa, natureza exploratéria e descritiva, sendo
desenvolvida por meio de pesquisa bibliografica e documental. Para a analise do ambiente
organizacional foram empregados os modelos PESTEL e Cinco Forgas Competitivas de
Porter, complementados por referenciais da Administracdo Estratégica, marketing de
servigcos e experiéncia do consumidor. Os resultados evidenciam que a consolidagdo da
companhia ampliou sua eficiéncia operacional, capacidade logistica e competitividade
regional; contudo, também revelou desafios relacionados a preservacdo da identidade da
marca e ao fortalecimento dos vinculos emocionais com os consumidores. Conclui-se que a
sustentabilidade competitiva da organizacdo depende da integracdo entre inovacao
tecnolégica, exceléncia operacional, comunicacao institucional e gestao da experiéncia do
cliente, permitindo a geragdo de valor percebido e o fortalecimento de relacionamentos
duradouros com seus diferentes publicos.

Palavras-chave: Vantagem competitiva. Experiéncia do consumidor. Gestdo de marcas.

Abstract

This study analyzes the factors that influence organizational competitiveness and the
strengthening of LATAM Airlines Group's corporate identity following the integration process
between LAN Airlines and TAM Linhas Aéreas. The objective is to understand how the
integration of strategic management, brand management, and customer experience
contributes to the development of sustainable competitive advantage in a highly competitive
environment undergoing rapid technological transformation. This research adopts a
qualitative, exploratory, and descriptive approach based on bibliographic and documentary
research. The organizational environment was examined using the PESTEL framework and
Porter's Five Forces model, supported by theoretical foundations in Strategic Management,
Services Marketing, and Customer Experience. The findings indicate that the consolidation of
the company enhanced its operational efficiency, logistical capacity, and regional
competitiveness; however, it also revealed challenges associated with preserving brand
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identity and strengthening emotional connections with customers. The study concludes that
sustainable competitiveness depends on integrating technological innovation, operational
excellence, corporate communication, and customer experience management to enhance
perceived value and foster long-term relationships with different stakeholder groups.
Keywords: Competitive advantage. Customer experience. Brand management.

INTRODUCAO

A aviacdo comercial desempenha papel estratégico no desenvolvimento
econdbmico, social e logistico das nagdes, constituindo um dos principais
mecanismos de integracdo territorial, mobilidade de pessoas, circulagdo de
mercadorias e fortalecimento das relagcbes comerciais em ambito nacional e
internacional. No Brasil, o transporte aéreo assume importancia ainda mais
significativa em razdo da dimens&o territorial do pais e da necessidade de conectar
regidbes geograficamente distantes, favorecendo o turismo, 0s negécios e a
competitividade econdémica. De acordo com a Agéncia Nacional de Aviacao Civil
(ANAC, 2026), o setor aéreo brasileiro representa um componente essencial da
infraestrutura nacional de transportes, contribuindo diretamente para a geracao de
empregos, atracao de investimentos e desenvolvimento regional.

Nas Ultimas décadas, a industria da aviacdo passou por profundas
transformacdes impulsionadas pela intensificagcdo da globalizacdo, pela expanséo
das tecnologias digitais, pela crescente liberalizagdo dos mercados e pelo aumento
da competitividade entre as companhias aéreas. Essas mudancas alteraram
significativamente a dindmica do setor, exigindo das organizacdes elevados niveis
de eficiéncia operacional, capacidade de inovacéo e constante adaptacdo as novas
exigéncias dos consumidores. Sob essa perspectiva, Porter (1986) afirma que
organizacdes inseridas em mercados altamente competitivos precisam desenvolver
estratégias capazes de construir vantagens competitivas sustentaveis frente as
constantes mudancas do ambiente externo. Complementarmente, Barney (1991)
argumenta que a vantagem competitiva decorre ndo apenas do posicionamento da
empresa no mercado, mas também da capacidade de mobilizar recursos e
competéncias estratégicas que sejam valiosos, raros, dificeis de imitar e

adequadamente organizados.
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Paralelamente as mudancas estruturais do setor, observa-se uma
transformacao significativa no comportamento dos consumidores. A digitalizacao dos
servigos, a disseminacao de plataformas de autoatendimento, o uso de inteligéncia
artificial e a automatizacdo dos processos ampliaram a eficiéncia operacional das
companhias aéreas, mas também modificaram a forma como os clientes percebem a
qualidade dos servicos prestados. Nesse contexto, a competitividade deixou de estar
fundamentada exclusivamente em fatores como preco, pontualidade ou abrangéncia
da malha aérea, passando a incorporar atributos relacionados a experiéncia do
consumidor, ao relacionamento com a marca e a criacdo de valor durante toda a
jornada de consumo (LEMON; VERHOEF, 2016). Segundo Kotler e Keller (2012),
organizacdes contemporaneas competem ndo apenas pela oferta de produtos e
servicos, mas pela capacidade de construir experiéncias memoraveis capazes de
gerar confianca, identificacéo e lealdade.

Esse cenério evidencia uma mudanca importante na légica da competicdo
empresarial. Pine e Gilmore (1999) defendem que as experiéncias passaram a
constituir um diferencial competitivo tdo relevante quanto os proprios produtos ou
servicos ofertados. Sob essa perspectiva, o branding deixa de exercer apenas uma
funcdo comunicacional e assume papel estratégico na construcdo de vinculos
emocionais entre consumidores e organizagcOes. Para Aaker (1996), marcas fortes
sdo aquelas capazes de desenvolver associacdes positivas, confianca e
diferenciacdo sustentavel, fortalecendo seu patriménio simbdlico perante os
diferentes publicos de interesse.

No contexto latino-americano, destaca-se a constituicdo da LATAM Airlines
Group, resultado da fuséo entre a LAN Airlines, do Chile, e a TAM Linhas Aéreas, do
Brasil. Considerada uma das maiores operacbes de integracdo empresarial da
histéria da aviagédo regional, essa fusdo possibilitou a ampliacdo da malha aérea,
ganhos de escala, fortalecimento competitivo e expansdo internacional da
companhia. Segundo Vieira (2011), a criagdo da holding LATAM representou uma
estratégia de consolidacdo de mercado voltada a integracao logistica, racionalizacéo
operacional e aumento da competitividade frente as grandes empresas globais do

setor.
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Entretanto, a integracdo operacional também produziu desafios relacionados
ao reposicionamento institucional da marca. Historicamente, a TAM construiu sua
identidade organizacional baseada no denominado "Espirito de Servir", atributo que
consolidou uma percepcédo de proximidade, cordialidade e atendimento humanizado
junto ao consumidor brasileiro. Apds a criacdo da LATAM, observou-se uma
progressiva padronizagdo dos processos organizacionais, com forte investimento em
automacao, digitalizacao e eficiéncia operacional. Embora essas iniciativas tenham
contribuido para a sustentabilidade financeira e para o fortalecimento competitivo da
companhia, também suscitaram discussdes acerca da preservacdo da identidade
emocional anteriormente associada a marca e da manutencdo da proximidade
percebida pelos consumidores.

Sob essa perspectiva, verifica-se que a transformacéo digital trouxe ganhos
relevantes para a eficiéncia organizacional, porém também ampliou o desafio de
equilibrar produtividade, inovacao tecnolégica e humanizacdo do relacionamento
com o cliente. Zeithaml, Bitner e Gremler (2014) afirmam que, no setor de servicos, a
percepcdo de qualidade resulta ndo apenas da entrega técnica, mas principalmente
das interacBes estabelecidas entre organizacdo e consumidor durante toda a
experiéncia de consumo. Dessa forma, elementos emocionais, simbdlicos e
relacionais tornam-se componentes estratégicos para a construcdo da lealdade dos
clientes.

Além dessas transformacfes, o setor aéreo permanece fortemente
influenciado por fatores externos como volatilidade cambial, oscilagdes nos precos
dos combustiveis, exigéncias regulatérias, avancos tecnolégicos, judicializacdo das
relacbes de consumo e crescente pressao por praticas sustentaveis. Conforme
Porter (1986), a competitividade organizacional depende diretamente da capacidade
das empresas em compreender e responder estrategicamente as forgcas que moldam
seu ambiente competitivo. Dessa maneira, torna-se indispensavel analisar como
organizacdes lideres conciliam eficiéncia operacional, inovacdo tecnologica,
sustentabilidade e fortalecimento de seus ativos intangiveis.

Embora a literatura apresente ampla producao cientifica sobre administracéo

estratégica, fusdes empresariais e competitividade no setor aéreo, observa-se uma
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lacuna relacionada a integracdo entre posicionamento estratégico, branding
emocional e experiéncia do consumidor em companhias aéreas latino-americanas
apos processos de fusdo de grande porte. Grande parte das pesquisas concentra-se
na eficiéncia operacional, na integracao logistica ou nos resultados financeiros
dessas operacodes, sendo ainda limitadas as investigacdes que analisam como o
reposicionamento institucional influencia a construgdo de vinculos emocionais com
0os consumidores e o fortalecimento do valor da marca no periodo pés-fusdo. Essa
lacuna evidencia a necessidade de aprofundar discussdes acerca da articulacédo
entre estratégia empresarial, experiéncia do consumidor e gestdo de marcas em
mercados altamente competitivos.

Diante desse contexto, estabelece-se como problema de pesquisa a seguinte
questao: como a LATAM Airlines Group pode fortalecer sua conexao emocional com
0s consumidores sem comprometer a eficiéncia operacional e sua posi¢cao
competitiva no mercado da aviacdo comercial latino-americana?

O objetivo geral desta pesquisa consiste em analisar o posicionamento
estratégico da LATAM Airlines Group, identificando de que maneira a integracao
entre gestao estratégica, branding e experiéncia do consumidor pode contribuir para
o fortalecimento de sua vantagem competitiva sustentavel. Como obijetivos
especificos, pretende-se: (i) analisar os fatores macroambientais que influenciam a
atuacdo da companhia por meio do modelo PESTEL; (ii) avaliar sua dinamica
competitiva com base no modelo das Cinco Forcas de Porter; (iii) discutir os
impactos do processo de fusdo sobre o reposicionamento institucional da marca; e
(iv) identificar estratégias de marketing e relacionamento capazes de fortalecer os
vinculos emocionais entre a LATAM e seus consumidores.

A realizacdo deste estudo justifica-se sob trés perspectivas complementares.
Do ponto de vista académico, busca ampliar as discussfes sobre a relacédo entre
administragdo estratégica, branding e experiéncia do consumidor no contexto da
aviacdo comercial latino-americana, contribuindo para uma tematica ainda pouco
explorada na literatura nacional. Sob a perspectiva organizacional, os resultados
podem oferecer subsidios para o desenvolvimento de estratégias voltadas ao

fortalecimento da percepcéo de valor, da fidelizacdo de clientes e da diferenciacéo
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competitiva em mercados caracterizados por elevada concorréncia. Por fim, sob a
perspectiva social e mercadoldgica, a pesquisa contribui para compreender como
organizagdes intensivas em servicos podem equilibrar transformacdo digital,
eficiéncia operacional e humanizacdo das relacbes de consumo, respondendo as
novas expectativas dos consumidores contemporaneos.

Assim, parte-se da premissa de que a competitividade sustentavel no setor
aéreo ndo depende exclusivamente da exceléncia operacional ou da lideranca em
participacdo de mercado, mas também da capacidade de construir experiéncias
significativas e relacbes duradouras com seus consumidores. Nessa perspectiva,
compreender os desafios estratégicos enfrentados pela LATAM Airlines Group
contribui para ampliar o entendimento sobre a gestdo de marcas em organizacdes
de servicos submetidas a intensos processos de transformacdo tecnoldgica,

competitiva e institucional.

REFERENCIAL TEORICO
O referencial tedrico foi organizado em sec¢Bes teméaticas, com o objetivo de
fundamentar a pesquisa por meio da apresentacdo dos principais conceitos e

abordagens relacionados ao tema. Esta estruturado da seguinte forma:

Administracdo estratégica e vantagem competitiva

A Administracdo Estratégica compreende o conjunto de decisdes e acdes
voltadas a formulagdo, implementacdo e avaliacdo de estratégias capazes de
assegurar vantagem competitiva e sustentabilidade organizacional em ambientes
caracterizados por elevada complexidade e dinamismo. Sua finalidade consiste em
alinhar os recursos internos da organizagdo as oportunidades e ameacas do
ambiente externo, permitindo que as empresas desenvolvam posicionamentos
capazes de gerar desempenho superior aos concorrentes (WRIGHT; KROLL,
PARNELL, 2007).

Entre os principais referenciais da area, Porter (1986) argumenta que a
competitividade organizacional estd4 diretamente relacionada ao posicionamento

estratégico adotado pela empresa diante da estrutura do setor em que atua. Para o
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autor, organizacdes capazes de compreender as forcas competitivas do mercado
conseguem formular estratégias mais consistentes, reduzir vulnerabilidades e
construir vantagens competitivas sustentaveis.

Embora a perspectiva de Porter enfatize a estrutura do mercado, Barney
(1991) amplia essa discussdo ao defender que a origem da vantagem competitiva
também reside nos recursos internos da organiza¢do. Segundo a Visdo Baseada em
Recursos (Resource-Based View — RBV), empresas alcangam desempenho superior
guando possuem recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e organizados para gerar
valor. Dessa forma, ativos intangiveis como reputacdo, marca, conhecimento
organizacional, inovacdo e cultura corporativa tornam-se elementos estratégicos
capazes de sustentar diferenciais competitivos ao longo do tempo.

Complementando essa perspectiva, Teece (2018) destaca que, em ambientes
caracterizados por rapidas transformacdes tecnologicas e elevada instabilidade
competitiva, torna-se insuficiente apenas possuir recursos estratégicos. E necessario
desenvolver capacidades dinamicas que permitam identificar oportunidades, adaptar
modelos de negodcio, incorporar inovagbes e reconfigurar continuamente
competéncias organizacionais. Essa abordagem mostra-se particularmente relevante
para empresas do setor aéreo, que enfrentam mudancgas constantes relacionadas a
tecnologia, regulamentacéo, comportamento do consumidor e sustentabilidade.

Sob essa perspectiva, a Administracdo Estratégica ultrapassa a simples
elaboracdo de planos organizacionais e passa a representar um processo continuo
de adaptacéo, aprendizagem e inovacédo, fundamental para organizagbes que

competem em mercados altamente dinAmicos, como o transporte aéreo.

Ambiente competitivo e formulagéo estratégica

A compreensao do ambiente externo constitui uma das etapas fundamentais
da formulacéo estratégica, uma vez que fatores politicos, econdmicos, sociais,
tecnoldgicos, ambientais e legais exercem influéncia direta sobre o desempenho das
organiza¢des. Johnson, Scholes e Whittington (2011) afirmam que empresas

inseridas em ambientes complexos necessitam monitorar continuamente essas
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variaveis para antecipar mudancas, reduzir riscos e identificar oportunidades de
crescimento.

Nesse contexto, o modelo PESTEL representa uma importante ferramenta
para analise do macroambiente organizacional ao considerar a influéncia integrada
dos fatores politicos, econémicos, sociais, tecnoldgicos, ecoldgicos e legais sobre as
decisdes empresariais. A utilizagdo desse modelo possibilita compreender como
alteracdes regulatérias, avancos tecnolégicos, mudancas comportamentais dos
consumidores, questbes ambientais e oscilacbes econbmicas afetam a
competitividade das organizacdes.

Além das varidveis macroambientais, Porter (1986) destaca que a
rentabilidade de um setor depende da interagdo entre cinco forcas competitivas:
rivalidade entre concorrentes, ameaca de novos entrantes, ameaca de produtos ou
servicos substitutos, poder de negociacdo dos fornecedores e poder de negociacao
dos compradores. A intensidade dessas forcas determina o grau de atratividade do
mercado e influencia diretamente as possibilidades de obtencdo de vantagem
competitiva.

No setor da aviacado comercial, essas forcas apresentam elevada intensidade
em razdo dos altos investimentos necessarios para ingresso no mercado, da forte
regulamentagdo governamental, da sensibilidade dos consumidores ao preco, da
volatilidade dos custos operacionais e da elevada rivalidade entre grandes
companhias aéreas. Dessa forma, compreender a estrutura competitiva torna-se
condicdo essencial para o desenvolvimento de estratégias capazes de assegurar

sustentabilidade e crescimento organizacional.

Branding, experiéncia do consumidor e marketing de servigos

As profundas transformacdes observadas no comportamento do consumidor
modificaram significativamente os fundamentos da competitividade empresarial. Em
mercados caracterizados pela elevada padronizacdo de produtos e servicos,
atributos funcionais deixam de representar fatores suficientes para diferenciacéo,
ampliando a importancia da construcédo de marcas fortes e da gestdo da experiéncia

do consumidor.
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Segundo Aaker (1996), uma marca representa muito mais que um nome ou
simbolo comercial; constitui um conjunto de associacfes capazes de gerar valor
tanto para consumidores quanto para organizacdes. O fortalecimento do brand
equity decorre da capacidade de desenvolver reconhecimento, confianca, qualidade
percebida e lealdade, elementos que influenciam diretamente a decisdo de compra e
a preferéncia dos consumidores.

Nessa mesma direcdo, Keller (2013) destaca que marcas sélidas séo
construidas por meio da criagcdo de experiéncias consistentes e significativas em
todos os pontos de contato entre empresa e consumidor. Para o autor, o
relacionamento continuo fortalece vinculos emocionais capazes de ampliar a
fidelizacdo e reduzir a sensibilidade dos clientes as estratégias de preco dos
concorrentes.

Essa perspectiva aproxima-se da Economia da Experiéncia proposta por Pine
e Gilmore (1999), segundo a qual organizagcdes contemporaneas competem cada
vez mais pela capacidade de proporcionar experiéncias memoraveis, e ndo apenas
pela entrega de produtos ou servigcos. Assim, a experiéncia passa a constituir um
ativo estratégico responsavel pela geracdo de valor percebido e pela diferenciacdo
competitiva.

No contexto do marketing de servigos, Zeithaml, Bithner e Gremler (2014)
argumentam que a percep¢ao de qualidade resulta da interagcdo entre aspectos
técnicos e relacionais do servico. Em organizacfes prestadoras de servicos,
especialmente na aviacdo comercial, fatores como atendimento, confiabilidade,
comunicacdo, empatia e capacidade de resposta influenciam diretamente a
satisfacdo e a fidelizacao dos clientes.

Em complementacdo a essa abordagem, Lemon e Verhoef (2016) afirmam
que a experiéncia do consumidor deve ser compreendida como um processo
integrado que envolve todas as interacdes estabelecidas antes, durante e apds o
consumo. Dessa forma, a jornada do cliente passa a representar um dos principais
elementos de diferenciacdo competitiva em mercados altamente digitalizados.

Sob essa perspectiva, Kotler e Keller (2012) defendem que organizagdes

bem-sucedidas desenvolvem estratégias capazes de criar valor funcional, emocional
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e simbdlico simultaneamente. Assim, marcas que conseguem estabelecer conexdes
afetivas com seus consumidores tendem a fortalecer a confianga, ampliar a lealdade

e consolidar vantagens competitivas sustentaveis.

Fusdes empresariais, reposicionamento de marca e identidade organizacional

As fusbes e aquisicBes constituem importantes estratégias de crescimento
organizacional, especialmente em setores caracterizados por elevada
competitividade, necessidade de ganhos de escala e intensificacdo da
internacionalizacdo dos mercados. Além dos beneficios econémicos decorrentes da
integracao operacional, esses processos envolvem desafios relacionados a gestédo
da cultura organizacional, da identidade corporativa e da percepcdo das marcas
pelos consumidores.

No setor da aviacdo comercial, a criacdo da LATAM Airlines Group,
decorrente da fusdo entre a LAN Airlines e a TAM Linhas Aéreas, representa um dos
principais exemplos de consolidagao estratégica na America Latina. Conforme Vieira
(2011), a operacdo permitiu ampliar a conectividade regional, integrar malhas
aéreas, otimizar recursos operacionais e fortalecer o posicionamento competitivo da
companhia diante das grandes empresas internacionais do setor.

Entretanto, processos de integracdo dessa magnitude transcendem aspectos
financeiros e operacionais. Balmer e Greyser (2006) argumentam que mudangas na
identidade corporativa exigem esfor¢cos consistentes de comunicacdo institucional
para preservar a legitimidade da organizacdo perante seus diferentes stakeholders.
A substituicdo de marcas consolidadas demanda a construgcédo de novos significados
capazes de manter a confiangca dos consumidores e minimizar resisténcias
decorrentes das transformagdes organizacionais.

Nesse contexto, o branding assume papel estratégico ao contribuir para a
consolidagcéo da nova identidade institucional. Asceno Junior (2019) demonstra que
a LATAM incorporou o audio branding como elemento de fortalecimento de sua
identidade regional, buscando criar associagbes emocionais relacionadas a

diversidade cultural latino-americana e ao conceito de integracao entre paises.
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Observa-se, portanto, que o reposicionamento estratégico da LATAM néo se
limita a racionalizacdo operacional decorrente da fusdo, mas envolve a construgédo
de uma identidade corporativa capaz de equilibrar eficiéncia, inovagao tecnoldgica,
sustentabilidade e fortalecimento da conexdo emocional com seus consumidores.
Esse desafio evidencia que a competitividade contemporanea depende cada vez
mais da integracdo entre administracao estratégica, gestdo de marcas e experiéncia

do consumidor, elementos que fundamentam a presente pesquisa.

METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo qualitativo, com objetivos
exploratorios e descritivos, desenvolvido por meio de pesquisa bibliogréfica e
documental. A escolha dessa abordagem fundamenta-se na necessidade de
compreender, interpretar e analisar criticamente o posicionamento estratégico da
LATAM Airlines Group, considerando aspectos relacionados a administracédo
estratégica, ao branding, a experiéncia do consumidor e a competitividade no setor
da aviacado comercial latino-americana.

A abordagem qualitativa mostra-se adequada por privilegiar a compreensao
aprofundada dos fenbmenos organizacionais, considerando seus significados,
relacdes e contextos, sem a pretensao de estabelecer generalizacfes estatisticas.
Segundo Minayo (2001), a pesquisa qualitativa busca interpretar fenbmenos sociais
complexos a partir das relacdes estabelecidas entre os sujeitos, as organizacdes e 0
ambiente em que estdo inseridos, permitindo andlises mais abrangentes sobre
processos estratégicos e comportamentais.

Quanto aos objetivos, a pesquisa classifica-se como exploratoria e descritiva.
Conforme Gil (2008), estudos exploratérios tém como finalidade ampliar a
compreensao acerca de fendbmenos ainda pouco investigados, proporcionando maior
familiaridade com o problema de pesquisa e contribuindo para a construcdo de
interpretacbes mais consistentes. Complementarmente, a pesquisa descritiva busca
identificar, organizar e analisar as caracteristicas de determinado fenémeno,
permitindo compreender as relagfes existentes entre as variaveis investigadas
(PRODANOQV; FREITAS, 2013). Essas caracteristicas tornam essa estratégia
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metodoldgica apropriada para analisar o reposicionamento estratégico da LATAM
Airlines Group e os fatores que influenciam sua competitividade no mercado latino-
americano.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, adotou-se a pesquisa bibliografica
como principal estratégia de investigacao. Segundo Gil (2008), esse tipo de pesquisa
€ desenvolvido a partir de material j& publicado, como livros, artigos cientificos,
dissertacdes, teses e demais documentos académicos, permitindo ao pesquisador
construir uma fundamentacdo tedrica consistente sobre o objeto investigado.
Complementarmente, realizou-se pesquisa documental, utilizando informacdes
provenientes de documentos institucionais, relatorios corporativos, bases estatisticas
e publicacg@es oficiais de 6rgdos reguladores, especialmente da Agéncia Nacional de
Aviagédo Civil (ANAC) e da LATAM Airlines Group. Conforme Marconi e Lakatos
(2021), a pesquisa documental distingue-se da pesquisa bibliografica por utilizar
documentos que ainda ndo receberam tratamento analitico ou que podem ser
reinterpretados de acordo com os objetivos da investigacéo.

A selecdo das fontes bibliograficas ocorreu de forma intencional,
considerando sua relevancia cientifica, atualidade e aderéncia aos objetivos da
pesquisa. Foram priorizadas obras classicas da Administracdo Estratégica e do
Marketing, bem como artigos cientificos publicados em periddicos nacionais e
internacionais, livros de referéncia e documentos institucionais relacionados ao setor
da aviacdo comercial. Também foram consultados relatorios técnicos e estatisticos
produzidos por organismos reguladores e entidades do setor aéreo, visando ampliar
a confiabilidade das informacdes utilizadas na analise.

Para a andlise do ambiente competitivo da organizacdo foram empregados
dois modelos teodricos amplamente consolidados na literatura de Administracéo
Estratégica. O modelo PESTEL foi utilizado para examinar os fatores politicos,
econdmicos, sociais, tecnolégicos, ambientais e legais que influenciam o ambiente
macroorganizacional da LATAM Airlines Group (JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2011). Paralelamente, empregou-se o0 modelo das Cinco Forcas
Competitivas de Porter (1986), possibilitando analisar a intensidade da concorréncia

no setor, o poder de negociacdo de clientes e fornecedores, a ameaca de novos
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entrantes, a existéncia de produtos substitutos e a rivalidade entre as empresas
estabelecidas.

Os dados obtidos por meio da pesquisa bibliografica e documental foram
submetidos a analise qualitativa de conteddo. Conforme Bardin (2016), essa técnica
consiste em um conjunto de procedimentos sistematicos de organizacao,
categorizacdo e interpretacdo das informacdes, permitindo identificar padroes,
relacdes e significados presentes nos documentos analisados. Para atender aos
objetivos deste estudo, a analise foi desenvolvida em trés etapas complementares:
(i) leitura exploratoria e selecdo do material bibliografico; (i) organizacdo das
informacdes em categorias analiticas relacionadas a administragdo estratégica,
branding, experiéncia do consumidor e competitividade; e (iii) interpretacdo critica
dos resultados fundamentada no referencial tedrico adotado.

Buscando assegurar maior rigor metodolégico, foram adotados critérios de
triangulacao tedrica e documental. Segundo Flick (2013), a triangulacdo consiste na
utilizacdo de diferentes fontes de informacédo e referenciais tedricos para ampliar a
consisténcia das interpretacfes e reduzir vieses decorrentes da utilizacdo de uma
Gnica perspectiva analitica. Assim, a integracdo entre literatura cientifica,
documentos institucionais, dados estatisticos e modelos estratégicos possibilitou
uma analise mais abrangente do posicionamento competitivo da LATAM Airlines
Group.

Embora o estudo apresente contribuices relevantes para a compreenséao das
estratégias competitivas adotadas pela organizagéo, algumas limitacbes devem ser
consideradas. Por tratar-se de uma pesquisa bibliografica e documental, os
resultados refletem as informacdes disponiveis nas fontes consultadas, nao
contemplando a percepcdo direta de consumidores, gestores ou demais
stakeholders da companhia. Além disso, a dindmica do setor aéreo € fortemente
influenciada por fatores econdémicos, regulatérios e tecnoldgicos que se modificam
continuamente, razdo pela qual as conclusdes apresentadas representam a
realidade observada no periodo de realizagdo da pesquisa.

Apesar dessas limitagGes, considera-se que os procedimentos metodolégicos

adotados apresentam consisténcia cientifica e adequacdo aos objetivos propostos,
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permitindo compreender de forma integrada os fatores estratégicos que influenciam
o reposicionamento da LATAM Airlines Group, bem como os desafios relacionados a
construcdo de vantagem competitiva sustentavel em um ambiente de elevada

complexidade e transformacao constante.

RESULTADOS E DISCUSSAO
A fusao entre LAN e TAM como estratégia de fortalecimento competitivo

O setor da aviacdo comercial caracteriza-se por elevada intensidade
competitiva, altos custos operacionais, forte dependéncia de fatores
macroecondmicos e rigorosa regulamentacdo governamental. Nesse ambiente,
estratégias de crescimento baseadas em fusbes e aquisicbes constituem
importantes mecanismos para obtencdo de economias de escala, ampliacdo da
cobertura geografica e fortalecimento da posicdo competitiva das organizacoes.

Sob essa perspectiva, a constituicdo da LATAM Airlines Group, resultante da
fusdo entre a LAN Airlines e a TAM Linhas Aéreas, representa um movimento
estratégico orientado a consolidacdo de mercado e ao aumento da competitividade
regional. Conforme Vieira (2011), a integracdo permitiu racionalizar operacoes,
ampliar a conectividade entre destinos e fortalecer a capacidade competitiva da
companhia diante das principais empresas do setor.

Os resultados desta pesquisa corroboram essa interpretacdo ao demonstrar
que a integracdo operacional favoreceu a expansdao da malha aérea, o
compartilhamento de recursos estratégicos e o aumento da eficiéncia logistica.
Esses aspectos convergem com a perspectiva de Porter (1986), segundo a qual
organizacdes inseridas em ambientes altamente competitivos precisam estruturar
estratégias capazes de ampliar sua posigéo frente as for¢cas concorrenciais.

Entretanto, a analise evidencia que os beneficios decorrentes da fusdo nédo se
restringem as economias operacionais. Sob a oOtica da Visdo Baseada em Recursos
(BARNEY, 1991), a integracdo entre as duas companhias também possibilitou a
incorporacdo de ativos intangiveis relevantes, como conhecimento organizacional,

experiéncia operacional, reputagdo institucional e capacidade de atuagcdo em
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diferentes mercados. Esses recursos fortalecem a capacidade competitiva da
organizagdo ao constituirem ativos de dificil imitagdo pelos concorrentes.

Por outro lado, observa-se que processos de integracao organizacional dessa
magnitude também produzem desafios relacionados a gestdo da identidade
corporativa. Conforme Balmer e Greyser (2006), mudancas estruturais decorrentes
de fusdes exigem esforcos continuos para preservar a legitimidade institucional e
manter a confianca dos diferentes stakeholders. Nesse sentido, verifica-se que o
reposicionamento da LATAM exigiu ndo apenas integracdo operacional, mas
também reconstrucdo simbodlica da marca perante consumidores historicamente
vinculados as identidades da LAN e da TAM.

Os resultados indicam, portanto, que a fusdo contribuiu significativamente
para o fortalecimento competitivo da organizacéo, porém ampliou simultaneamente a
necessidade de desenvolver estratégias capazes de preservar a conexao emocional

com os consumidores.

Andlise do ambiente macroambiental: implicacdes estratégicas do modelo
pestel

A aplicacdo do modelo PESTEL evidencia que o ambiente externo exerce
influéncia direta sobre a competitividade da LATAM Airlines Group, reforcando que o
desempenho organizacional depende n&o apenas de recursos internos, mas
também da capacidade de adaptacdo as transformacdes do contexto em que a
empresa esta inserida.

Na dimenséo econdmica, destacam-se a volatilidade cambial e as oscilagbes
nos precos do combustivel de aviacdo (QAV), fatores que representam parcela
significativa dos custos operacionais do setor. Essa realidade exige estratégias
permanentes de controle financeiro, eficiéncia operacional e gestdo de riscos,
corroborando a perspectiva de Johnson, Scholes e Whittington (2011), segundo a
qual organizacdes competitivas monitoram continuamente o ambiente externo para
antecipar mudancas e reduzir vulnerabilidades.

Nos aspectos politicos e legais, observa-se que 0 setor permanece

fortemente condicionado as regulamentacdes governamentais, a judicializacdo das
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relacbes de consumo e as exigéncias dos orgdos reguladores. Esses fatores
ampliam a necessidade de desenvolvimento de estruturas organizacionais flexiveis e
capazes de responder rapidamente as altera¢des do ambiente institucional.

No ambito tecnolégico, os resultados demonstram que a digitalizacdo dos
servicos, a utilizacdo de inteligéncia artificial, biometria facial e sistemas integrados
de gestdo representam importantes instrumentos para aumento da eficiéncia
operacional e melhoria da experiéncia do consumidor. Entretanto, verifica-se que a
crescente automacao também pode reduzir a percepcdo de proximidade entre
empresa e cliente, evidenciando um desafio estratégico relacionado ao equilibrio
entre inovacado tecnolégica e humanizacao do atendimento.

Na dimensdo ambiental, observa-se crescente pressao por praticas
sustentaveis, impulsionada tanto por regulamentacdes internacionais quanto pela
mudanca no comportamento dos consumidores. Essa tendéncia confirma a
proposicdo de Teece (2018), segundo a qual organizacdes precisam desenvolver
capacidades dinamicas para responder continuamente as transformacdes do
ambiente competitivo.

Assim, os resultados demonstram que a competitividade da LATAM depende
da capacidade de integrar eficiéncia operacional, inovacdo tecnoldgica,
conformidade regulatéria e responsabilidade socioambiental em uma estratégia

organizacional coerente e sustentavel.

Competitividade, branding e construcao de valor

A andlise das Cinco Forcas Competitivas evidencia que a rivalidade entre as
empresas do setor permanece elevada, especialmente em razdo da facilidade de
comparacao tarifaria proporcionada pelas plataformas digitais e da crescente
sensibilidade dos consumidores ao preco.

Sob essa perspectiva, observa-se que a lideranca da LATAM em participacéo
de mercado e abrangéncia da malha aérea fortalece seu posicionamento competitivo
sob a dimensao racional da escolha do consumidor. Entretanto, os resultados
sugerem que tais atributos, isoladamente, ndo garantem elevados niveis de

fidelizacao.
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Essa constatacdo converge com a literatura contemporanea sobre branding.
Aaker (1996) afirma que marcas fortes sdo construidas por meio da combinacéo
entre atributos funcionais e associagdes emocionais positivas. Da mesma forma,
Keller (2013) argumenta que a forca de uma marca depende da qualidade das
experiéncias vivenciadas pelos consumidores ao longo de todos os pontos de
contato.

Nesse sentido, verifica-se que a transformacao digital promovida pela LATAM
ampliou significativamente sua eficiéncia operacional, porém reduziu parte das
interacfes humanas anteriormente associadas ao denominado "Espirito de Servir",
caracteristica historicamente vinculada a antiga TAM. Essa mudanca evidencia que
ganhos operacionais nem sempre sdo acompanhados pelo fortalecimento da
percepcdo emocional da marca.

Os resultados indicam, portanto, que a competitividade contemporanea
ultrapassa atributos tradicionais como preco, frequéncia de voos e cobertura
geografica, incorporando elementos relacionados ao relacionamento, a confianca, a

identidade institucional e a experiéncia do consumidor.

Experiéncia do consumidor e marketing de servicos

A literatura sobre marketing de servicos demonstra que consumidores avaliam
organizacbes ndo apenas pela qualidade técnica dos servicos prestados, mas
também pelas experiéncias construidas durante toda sua jornada de relacionamento
(ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2014).

Os resultados obtidos nesta pesquisa reforcam essa perspectiva ao
evidenciar que iniciativas voltadas a personalizacdo do atendimento, segmentacao
da comunicagcao e fortalecimento do relacionamento com passageiros frequentes
constituem importantes diferenciais competitivos para a LATAM.

Essa interpretacdo encontra respaldo em Lemon e Verhoef (2016), que
compreendem a experiéncia do consumidor como resultado da integracdo de todas
as interacbes estabelecidas antes, durante e ap6s o consumo. Dessa forma, o

relacionamento deixa de ocorrer exclusivamente durante o voo e passa a envolver
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canais digitais, programas de fidelidade, aplicativos, comunicacao institucional e
atendimento pds-venda.

Sob essa perspectiva, observa-se que a estratégia de comunicacao
segmentada apresentada neste estudo demonstra potencial para fortalecer
diferentes dimensdes da experiéncia do consumidor. Enquanto publicos mais
maduros tendem a valorizar seguranca, confiabilidade e beneficios tangiveis,
consumidores mais jovens demonstram maior identificagdo com atributos
relacionados a sustentabilidade, inovacao tecnoldgica e propdsito organizacional.

Esses resultados também dialogam com Pine e Gilmore (1999), ao
evidenciarem que organizacdes prestadoras de servicos competem, cada vez mais,
pela capacidade de produzir experiéncias memoraveis capazes de gerar vinculos

emocionais duradouros.

Sintese interpretativa dos resultados

A analise integrada dos resultados permite compreender que a vantagem
competitiva da LATAM Airlines Group decorre da combinagdo entre ativos
operacionais, capacidades estratégicas e posicionamento institucional. Entretanto,
os resultados demonstram que a sustentabilidade dessa vantagem depende da
capacidade da organizacdo em equilibrar eficiéncia operacional, transformacao
digital e fortalecimento das relagbes emocionais com seus consumidores.

Sob a perspectiva da Administracdo Estratégica, verifica-se que os modelos
PESTEL e Cinco Forcas de Porter explicam satisfatoriamente as pressdes externas
gue condicionam a competitividade da companhia. Contudo, a Visdo Baseada em
Recursos (BARNEY, 1991) e os estudos sobre branding e experiéncia do
consumidor ampliam essa compreensdo ao demonstrar que ativos intangiveis, como
reputacdo, confianca, identidade da marca e relacionamento com os clientes,
constituem importantes fontes de diferenciacédo sustentavel.

Assim, os achados desta pesquisa sugerem que o fortalecimento competitivo
da LATAM né&o depende exclusivamente da ampliagdo de sua capacidade
operacional, mas também da construgcdo de experiéncias capazes de integrar

eficiéncia, inovacédo, sustentabilidade e conexdo emocional, consolidando uma
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proposta de valor compativel com as novas expectativas do mercado da aviagao

comercial contemporéanea.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar o posicionamento estratégico
da LATAM Airlines Group, buscando compreender de que maneira a integracao
entre administracdo estratégica, branding e experiéncia do consumidor pode
contribuir para o fortalecimento de sua vantagem competitiva sustentavel no
mercado da aviacdo comercial latino-americana. Para tanto, foram utilizados como
referenciais analiticos 0 modelo PESTEL, as Cinco Forcas Competitivas de Porter e
0s pressupostos teéricos da Administracdo Estratégica, da gestdo de marcas e do
marketing de servicos, possibilitando uma analise integrada dos fatores internos e
externos que influenciam a atuacao da organizacgéao.

Os resultados obtidos permitiram responder ao problema de pesquisa ao
evidenciar que o fortalecimento da conexdo emocional entre a LATAM e seus
consumidores ndo depende exclusivamente de investimentos em comunicacao
institucional ou acdes de marketing, mas da capacidade de integrar eficiéncia
operacional, inovagcdo tecnoldgica e experiéncias de consumo capazes de gerar
valor percebido, confiangca e relacionamento duradouro. Verificou-se que a
consolidacdo da companhia como lider no mercado latino-americano decorre, em
grande medida, da ampliacdo de sua capacidade operacional, da expanséo de sua
malha aérea e da obtencdo de economias de escala apés a fusdo entre LAN Airlines
e TAM Linhas Aéreas. Entretanto, os achados também demonstram que tais
vantagens, embora essenciais para a competitividade, ndo sdo suficientes para
assegurar elevados niveis de fidelizacdo em um mercado caracterizado pela
crescente digitalizacdo dos servicos e pela mudangca no comportamento dos
consumidores.

A andlise do ambiente macroambiental evidenciou que fatores econémicos,
regulatorios, tecnoldgicos e socioambientais exercem influéncia significativa sobre as
estratégias organizacionais da companhia. Aspectos como volatilidade cambial,

custos operacionais elevados, transformacédo digital, exigéncias regulatérias e
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crescente demanda por praticas sustentaveis configuram desafios permanentes para
0 setor da aviagcdo comercial, exigindo das organizacdes elevada capacidade de
adaptacao estratégica. Esses resultados reforcam os pressupostos da Administracédo
Estratégica, segundo os quais a competitividade sustentavel depende da interacéo
entre recursos internos, capacidades organizacionais e constante adaptacdo ao
ambiente competitivo (PORTER, 1986; BARNEY, 1991; TEECE, 2018).

Sob a perspectiva da gestdo de marcas, verificou-se que o processo de fuséo
responsavel pela criagcdo da LATAM Airlines Group representou ndo apenas uma
transformacdo estrutural, mas também um importante desafio relacionado ao
reposicionamento institucional e a reconstrucdo da identidade corporativa. Embora a
integrac&do operacional tenha ampliado a competitividade da organizag&o, observou-
se que a consolidacdo de uma identidade Unica exige estratégias capazes de
fortalecer atributos emocionais da marca, especialmente em um contexto no qual
consumidores valorizam cada vez mais experiéncias personalizadas, autenticidade e
relacionamento. Nesse sentido, os resultados corroboram os estudos de Aaker
(1996), Keller (2013) e Lemon e Verhoef (2016), ao evidenciarem que a constru¢ao
de valor de marca depende da qualidade das experiéncias proporcionadas ao
consumidor ao longo de toda sua jornada de interagdo com a organizacgao.

Do ponto de vista teérico, esta pesquisa contribui ao integrar abordagens da
Administracdo Estratégica, do branding e da experiéncia do consumidor para
analisar o processo de reposicionamento competitivo de uma companhia aérea
latino-americana ap6s uma das maiores fusdes do setor. Observou-se que, embora
exista ampla literatura sobre competitividade e fusdes empresariais, ainda séo
limitados os estudos que analisam de forma integrada os impactos dessas
transformacdes sobre a construgdo de vinculos emocionais entre marcas e
consumidores, especialmente no contexto da aviagdo comercial da América Latina.

Sob a perspectiva gerencial, os resultados oferecem subsidios para gestores
interessados em desenvolver estratégias capazes de conciliar eficiéncia operacional
e fortalecimento da experiéncia do cliente. As evidéncias obtidas indicam que
investimentos em transformacao digital devem ser acompanhados por iniciativas

voltadas a humanizacdo do atendimento, a personalizacdo da comunicacdo, ao
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fortalecimento dos programas de relacionamento e a construcdo de uma identidade
de marca coerente com o0s valores e expectativas dos diferentes perfis de
consumidores. Dessa forma, o desenvolvimento de vantagens competitivas
sustentaveis passa a depender da integracdo entre exceléncia operacional e gestao
estratégica dos ativos intangiveis da organizacao.

Como toda pesquisa, este estudo apresenta limitacdes. A investigacdo foi
desenvolvida com base em pesquisa bibliografica e documental, utilizando dados
secundarios provenientes da literatura cientifica, documentos institucionais e
relatorios oficiais, ndo contemplando a percepcdo direta de consumidores,
colaboradores ou gestores da LATAM Airlines Group. Além disso, o dinamismo
caracteristico do setor aéreo pode alterar, em curto espaco de tempo, variaveis
econbmicas, regulatérias e tecnoldgicas que influenciam o ambiente competitivo
analisado.

Diante dessas limitagbes, recomenda-se que pesquisas futuras ampliem a
investigacdo por meio de estudos empiricos envolvendo consumidores, profissionais
do setor aéreo e gestores organizacionais, possibilitando analisar como diferentes
estratégias de branding, experiéncia do consumidor e transformacéo digital
influenciam a percepcdo da marca e a fidelizacdo dos clientes. Também se sugere a
realizacdo de estudos comparativos entre companhias aéreas latino-americanas e
internacionais, bem como investigacdes sobre o impacto da inteligéncia artificial, da
personalizacdo de servigos e das estratégias de sustentabilidade na construcédo de
vantagem competitiva e no fortalecimento do relacionamento entre organizacdes e
consumidores.

Conclui-se, portanto, que a sustentabilidade competitiva da LATAM Airlines
Group esta diretamente associada a capacidade de integrar estratégia, inovacao,
gestdo de marcas e experiéncia do consumidor em um modelo organizacional capaz
de responder as transformacfes do ambiente competitivo sem perder de vista a
construcdo de valor para seus clientes. Em um setor caracterizado por intensa
concorréncia, elevada complexidade operacional e rapidas mudancgas tecnolégicas,
organizacdes que conseguem equilibrar eficiéncia, humanizacao e inovacao tendem

a fortalecer sua posicdo competitiva e consolidar relacbes mais duradouras com
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seus diferentes publicos, reafirmando que a vantagem competitiva contemporanea
resulta ndo apenas da exceléncia operacional, mas também da capacidade de criar
experiéncias significativas e fortalecer vinculos de confianga com seus

consumidores.

Declaragdo do uso de inteligéncia artificial

Durante a elaboragcdo deste manuscrito, foi utilizada a ferramenta ChatGPT
(OpenAl) como recurso de apoio a redacédo cientifica. A ferramenta foi empregada
exclusivamente para revisdo da linguagem académica, aprimoramento da escrita,
reorganizacdo textual, adequacdo as normas da Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT), sugestbes de estrutura das secbes do artigo e indicacdo de
referenciais tedricos relacionados ao tema da pesquisa.

A inteligéncia artificial ndo foi utilizada para gerar dados, realizar analises,
interpretar resultados ou elaborar conclusdes de forma autonoma. Todas as
sugestdes fornecidas foram submetidas a avaliacdo critica dos autores, que
realizaram a verificacdo das informacdes, a selecdo das referéncias bibliogréficas, a
interpretacdo dos resultados e a redacao final do manuscrito.

A responsabilidade pela concepcdo da pesquisa, pelo delineamento
metodoldgico, pela analise dos dados, pelas conclusdes apresentadas e pela

integridade cientifica deste trabalho é integralmente dos autores.

Informacao complementar sobre o uso da ferramenta

A ferramenta ChatGPT (OpenAl) foi utlizada por meio de comandos
destinados ao aprimoramento da redacao cientifica, reviséo linguistica, organizacao
textual, adequacado as normas da ABNT e sugestdes de literatura pertinente ao tema
investigado. Os comandos tiveram carater exclusivamente editorial e de apoio a
escrita, ndo substituindo as atividades de pesquisa, analise critica, interpretacdo dos

resultados ou elaboracdo das conclusdes pelos autores.
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