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PLANEJAMENTO AEROVIARIO: O CASO DA AZUL LINHAS AEREAS



Resumo

Este artigo aborda a criacdo da Azul Linhas Aéreas e suas estratégias diferenciadas
para competir em um mercado antes dominado por duas empresas (Gol Linhas
Aéreas e Tam), com mais de 85% do market share, relatando impactos externos e
internos causados pela criacdo de uma empresa no mercado duopolista brasileiro.
Para atender a este objetivo, investigou-se por meio de bibliografia, e da realizagao
de entrevista com um dos fundadores da companhia sobre as principais decisdes
estratégicas como, montar seu primeiro hub em um aeroporto considerado distante
dos grandes centros, bem como outros fatores. Os principais resultados apontam
que hoje, a Azul Linhas Aéreas possui a maior cobertura de voos no Brasil com 4
hubs (Campinas, Recife, Belo Horizonte e Cuiaba), e é a empresa que mais cresceu
nos ultimos anos, tornando-se a terceira maior do pais, a segunda em frota e a
maior em destinos no Brasil. E possivel considerar que o plano da azul que esta
sendo executado, acabou com um mercado de duopdlio, criando um cenario inédito
de oligopdlio na aviacdo civil brasileira, com novos niveis de desempenhos,
impulsionados pela concorréncia.

Palavras-chave: Planejamento. Inovacdo. Transporte Aéreo. Companhias Aéreas.

Abstract

This article addresses the creation of Azul Airline and its differentiated strategies to
compete in a market before dominated by two companies (Gol Linhas Aereas and
Tam), with over 85% of market share, reporting external and internal impacts caused
by a company in the brazilian duopolistic market. To meet this objective, investigated
for references means, and interview of achievement with one of the company's
founders on key strategic decisions as to ride your first hub on a deemed airport far
great centers, and other factors. The main results points that today, Azul Airlines has
the highest flight coverage in Brazil with 4 hubs (Campinas, Recife, Belo Horizonte
and Cuiabd). It is the company that growed most in the last years, becoming the third
largest in the country, the second in fleet and the largest in destinations in Brazil. It is
possible to consider that the plan of azul airline that is being executed, ended a
duopoly market, creating an unprecedented oligopoly scenery in brazilian civil
aviation, with new levels of performance, impulsed by competition.

Keywords: Planning. Innovation. Air Transport. Airlines.



1. INTRODUCAO

Na segunda metade da primeira década do século XXI, as companhias aéreas
TAM (hoje LATAM Airlines Brasil) e GOL Linhas Aéreas, detinham 85% do market
share dos voos domeésticos do Brasil, sendo a TAM com 45% a GOL com 40%
(FLAP INTERNACIONAL, 2008). Algumas grandes empresas tradicionais brasileiras
haviam falido, como a Vasp e a Varig, sem que esta havia sido comprada pela Gol.
Além disso, o setor havia passado por uma grave crise aérea, gerada por dois
acidentes de grandes propor¢des (um envolvendo uma Boeing 737 da Gol e o outro,
ocorrido em Congonhas, envolveu um Airbus da TAM). Além disso, a grande maioria
dos aeroportos com falta de infraestrutura, conflito de demanda e oferta que gerava
um descontentamento geral. Contudo, foi nesse cenario que surgiu a Azul Linhas
Aéreas.

Para a efetiva fundacéo da Azul, dois nomes ndo podem deixar de ser falados,
David Neeleman, fundador da companhia aérea norte americana JetBlue, da
canadense WestJet e a brasileira Azul; e Gianfranco Beting, mais conhecido no
cenario da aviagao nacional como “Panda”, que é a mente pensante de boa parte
das estratégias adotadas pela Azul. Beting ou “Panda” € reconhecido como o maior
especialista brasileiro em aviagédo (FORBES, 2016).

Beting (2012) afirma ser fato pouco conhecido a entre a faléncia da empresa
BRA Transportes Aéreos com o surgimento da Azul. Segundo o autor, a BRA, que
encerrou suas atividades em 2007, havia encomendado uma frota dos jatos
Embraer EMB 190, porém nesse meio tempo, a empresa quebrou, por conta de
desentendimentos entre os socios, 0s irmaos Folegatti, que fundaram a empresa, e
um grupo de investidores norte-americanos. Um desses investidores era amigo do
David Neeleman, contumaz cliente da Embraer, pois havia comprado da empresa de
aviacao brasileira 0 mesmo modelo de jato EMB 190 para a empresa JetBlue.

ApGs um primeiro contato, em 2007, Neeleman foi ao Brasil e fez uma reunido
com o presidente da Embraer, onde numeros foram apresentados. David havia
acabado de sair da JetBlue e ele viu um cenario para empreender e comecgar uma
nova Companhia Aérea no Brasil. Por meio de pessoas conhecidas, Neeleman e
Beting foram apresentados. Na primeira reunido entre eles, “Panda” tinha 45
minutos para vender sua ideia. Esse tempo inicial terminou por durar um dia inteiro.

Beting (2012) narra que o logotipo da Azul, o mapa do Brasil colorido com
varios quadrados, foi criagcdo dele mesmo. Essa era uma arte que ele havia criado
para apresentar para a agéncia CVC, que em 2005 ainda tinha a ideia de criar uma
companhia aérea, mas antes de apresentar a marca, ndo houve entendimento e ela
nunca foi apresentada.

A criacdo do nome se deu numa jogada de marketing. Foi feito um concurso e
qualquer pessoa poderia mandar uma opc¢ao de nome, Azul e Samba estavam entre
as 10 finalistas, e ap6s uma votacdo, Samba venceu. Porém, Neeleman nao via
com bons olhos 0 nome Samba, pois quando um voo atrasa nos Estados Unidos,
eles usam o termo “sambou”. Assim, o nome escolhido foi Azul, até pela simpatia
gue Neeleman tinha pela cor e o que representava para ele. Porém, ambos os
finalistas ganharam passagens vitalicias.

Com os avibes encomendados, era chegada a hora de escolher a base de
operacéo e o local escolhido foi Campinas, cujo aeroporto é chamado de Viracopos
(BETING, 2012). Antes da Azul centralizar suas operagdes naquele aeroporto ele
possuia pouca movimentacdo, com apenas quatro voos por dia. O local ndo foi
escolhido por acaso. Pela primeira vez, uma empresa brasileira de aviacdo havia
instalado a base de operagfes proximo da fabricante de seus avifes, diminuindo



bastante o custo para transporte de pecas e materiais para manutencdo. E,
finalmente, em dezembro de 2018 a Azul realizou seu primeiro voo, partindo de
Campinas com destino a Salvador.

Este artigo aborda como era o cenario do mercado de aviagdo comercial antes
e depois da fundacéo da Azul Linhas Aéreas, relatando impactos externos e internos
causados pela criacdo de uma empresa no mercado duopolista brasileiro, além de
analisar estratégias adotadas para a sua insercdo, num mercado dominado por duas
grandes Companhias Aéreas (GOL e TAM). Essas estratégias vao desde a sua
fusdo com a TRIP, visdo de qualidade no atendimento dos passageiros, até o
simples planejamento dos uniformes de funcionarios, escolha de modelo de avibes,
e principalmente, a decisdo de operar em aeroportos marginais, fazendo com que a
sua malha aérea seja, atualmente, a maior do Brasil, atendendo mais de 100
cidades (ANACA, 2020).

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Importancia dos servicos na economia

De acordo com Gianesi e Corréa (2010) o setor de servicos tem grande
importancia para a economia de varios paises, que em outros momentos da historia
tiveram sua economia baseada na atividade industrial. Os mesmos autores afirmam
gue a urbanizagao das populagdes, a introducdo de novas tecnologias e o aumento
da qualidade de vida séo fatores que contribuem para o crescimento do setor de
servigos em paises industrializados.

Ha algumas décadas, dada a necessidade de um maior profissionalismo na
administracdo das operacfes de servicos nas empresas, tem-se procurado adaptar
as técnicas de administracao industrial, originalmente desenvolvidas para o setor de
manufatura, as condicbes do ambiente de producdo e servicos. Este movimento
teve como consequéncia um aumento na procura de profissionais com formacao em
administracdo industrial, por parte de empresas de servicos como instituicoes
financeiras, administradoras de cartbes de crédito, varejistas e atacadistas,
restaurantes entre outras.

Ao avaliar um servigo, Gianesi e Corréa (2010) afirmam que identificar os
critérios pelos quais os clientes valorizam os servicos € uma forma de compreender
melhor as expectativas desses sobre determinado servico/mercado, permitindo que
a gestdo das operacbes de servico, desde o projeto até a sua operagcdo, possa
garantir o desempenho priorizado pelos usuarios.

Um dos trabalhos mais conhecidos na area de avaliagcdo dos clientes é o
desenvolvido por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985). Estes autores criaram um
instrumento para avaliar a percep¢do dos clientes a respeito da qualidade do
servico, denominado SERVQUAL, baseado em cinco critérios: 1) Confiabilidade
(Habilidade de prestar o servico de forma confiavel, precisa e consistente ); 2)
Responsividade (Refere-se ao desejo e presteza que os empregados tém em prover
0s servicos. Envolve rapidez nos servi¢cos); 3) Confianca (Auséncia do perigo, risco
ou duvidas, abrangendo: seguranca fisica, financeira e confidencialidade); 4)
Empatia (Abrange educacao, respeito, consideracdo e amabilidade do pessoal de
atendimento. Compreende também consideracdo com a propriedade do cliente); 5)
Tangiveis (Significa a inclusédo e demonstracao de evidéncias fisicas ao servico, tais
como instala¢cbes, aparéncia do pessoal, ferramentas e equipamentos utilizados no
Servigo).



2.2 Panorama do mercado: Oligopdlio com duopdlio

Mercado é definido por Seldon e Penance (1969), como um grupo de
compradores e vendedores que, por meio de um contato direto, fazem transacdes, e
assim, afetam os termos das demais relagbes. Também é dito pelos mesmos
autores, que o mercado, de maneira geral, indica varios grupos de compradores e
vendedores de qualquer tipo de mercadorias, e que possuam algum grau de
utilidade para o funcionamento da economia em seu conjunto.

Em um tipo de mercado que a competicdo seja monopolizada, ocorre de
apenas algumas empresas serem responsaveis pela maior ou totalidade da
producdo ou servico. Quando o cenario é um oligopdlio, as empresas conseguem
lucros substanciais, pois existem as barreiras para dificultar ou impedir a entrada de
novas empresas que tenham condi¢des de ampliar a concorréncia (VARIAN, 2000).
Segundo Reis (2018) o caso do duopdlio é uma situacdo onde duas empresas
possuem todo ou quase todo o mercado.

Pindyck e Rubinfeld (1994) alegam que diante das barreiras e limitacdes,
administrar uma empresa oligopolista, torna-se uma tarefa complexa. Nesse nivel de
concorréncia, toda decisdo que remeta a preco, propaganda, producdo e outros
investimentos, envolvem importantes consideracdes estratégicas, pelo fato de haver
poucas empresas concorrendo, cada uma deve ter cautela nas decisbes a serem
tomadas, pois cada forma de agir, ira afetar as demais, além de haver reacbes dos
concorrentes.

Dawid, Kopel e Kort (2013) tentando explicar melhor o mecanismo de interagéo
em um oligopdlio, declaram que quatro mecanismos conduzem os efeitos das
capacidades de empresas ja operantes no mercado contra ao de novos entrantes:
a) Efeito canibalizacado; b) Efeito tamanho; c) Efeito indireto; e) Efeito estratégico.

Segundo os autores Dawid, Kopel e Kort (2013), o efeito de canibalizacdo é
resultado da observacdo de uma empresa que tenha maior capacidade, em ser mais
resistente em reduzir preco de um produto/servico que ja exista. Assim, diminui o
incentivo para introduzir o novo produto/servico e para aumentar a capacidade
produtiva. O efeito do tamanho, sera referido ao fato que, quanto mais aumenta a
capacidade de uma empresa de se estabelecer no mercado, o nivel de preco para o
novo produto/servico serd menor. Logo, 0s retornos marginais para capacitacao
sobre as novas reducbes é o0 que torna 0 novo mercado menos atraente para a
empresa.

O efeito indireto tem como causa o incremento da capacidade do concorrente
antes estabelecido, gerando incentivos a uma empresa para entrar no novo
mercado. Se a capacidade da antiga concorrente sobe, fara reduzir o investimento,
em capacidade no novo mercado, aumentando 0s incentivos para a nova empresa
inovar (DAWID; KOPEL; KORT, 2013).

E, por fim, o efeito estratégico, ocorre quando: uma empresa aumenta a
capacidade para prestar servicos inéditos, mas esta decide ndo entrar no novo
mercado, entdo ela ir4 estimular a nova entrante a colocar para o servigo inovador,
um nivel menor de capacidade. Porém, esse efeito negativo, ndo ira afetar a
capacidade da concorrente, se a empresa ja estabelecida entra neste novo mercado
(DAWID; KOPEL; KORT, 2013).



2.3 Inovacao

O Conceito de inovacdo muitas das vezes é confundido com o de tecnologia,
porém, tecnologia é apenas uma das formas para que a inovagao ocorra. Segundo a
Lei de Moore (do fundador da Intel Gordon Moore) o nimero de transistores dos
computadores duplicaria a cada 18 meses, enquanto o custo de producao diminuiria
(GOUVEIA; NEVES; CARVALHO, 2009). Bateman e Snell (2009) alegam que
inovacdo ocorre quando um produto, processo ou procedimento, € melhorado para
realizar uma tarefa. No mundo corporativo, a inovacgéo se tornou a chave para lucros
excessivos e para participacdes maiores no mercado.

Drucker (2014) defende que a inovacdo é o meio pelo qual o empreendedor
cria novos recursos geradores de riqgueza ou da a recursos existentes maior
potencial para gerar rigueza. JaA Mason et al. (2015) afirmam, que inovacao se refere
aos novos produtos, servicos, experiéncias e campanhas que estdo resolvendo
pontos de tensao e criando novos niveis de expectativa para os clientes.

Schumpeter (1985) destaca o papel fundamental da inovacdo no ato de
empreender e seu impacto no crescimento econémico. Distingue entre invencoes
(novas ideias e conceitos) e inovacdes (uma nova combinacdo de recursos
produtivos). Para ele, o desenvolvimento € possivel quando ocorre inovacao, sendo
possivel classifica-la em cinco tipos: 1) introducdo de novos métodos de producéo;
2) introducdo de novos produtos; 3) abertura de novos mercados; 4) conquista de
novas fontes de matérias-primas e produtos semimanufaturados; e 5) introducao de
nova organizacdo de um setor industrial, através, por exemplo, da criacdo de uma
situacdo de monopdlio ou da quebra de uma posi¢cao monopolista.

Rogers (2003) esclarece que a inovacao € exterior a empresa e gque 0 usuario
deva identifica-la, respeitando cinco critérios: a) Vantagem relativa: esta inovacao
sera vista pelas pessoas como uma melhoria em relacdo ao que existe? b)
Compatibilidade: esta inovacédo possui valores, experiéncias e necessidades das
pessoas que podem adota-la? ¢) Complexidade: esta inovacao sera facil de utilizar e
ser entendida por seus potenciais usudarios? d) Capacidade de teste: o usuario
podera ser possibilitado de ter oportunidade de experimentar essa inovacdo antes
de decidir priorizar? e) Capacidade de demonstracdo: esta inovagdo tera
capacidade de evidenciar, de forma Obvia, os resultados favoraveis a sua ado¢cao?

Existem padrdes que podem ser definiveis e previsiveis no modo como as
tecnologias surgem, desenvolvem-se e sdo substituidas. Sdo forcas criticas que
convergem para criar novas tecnologias que seguem padrdes de ciclo de vidas bem
definidos, e para entender essas forcas Bateman e Snell (2009), enumeram:

1° - deve haver a necessidade de criar a tecnologia ou demanda por ela, se
nao ha a necessidade que conduz o processo, ndo ha razao para que ela ocorra;

2° - atender as necessidades deve ser teoricamente possivel, e o
conhecimento deve estar disponivel na ciéncia basica;

3° - precisa converter o conhecimento cientifico em pratica, tanto em termos de
engenharia quanto em termos econdmicos. Se é possivel fazer algo em nivel
tedrico, mas economicamente inviavel coloca-lo em pratica, ndo se pode esperar
gue a tecnologia se instale e difunda;

4° - os recursos financeiros, o trabalho especializado, o tempo, o espaco e
outros recursos necessarios para desenvolver a tecnologia devem estar disponiveis;
€,

5° - a iniciativa empreendedora é indispensavel para identificar e reunir
elementos necessarios.



3. METODOLOGIA

Na Teoria das Organizacfes, existe um ideal cientifico que requer a aplicacao
do método da ciéncia na realizagdo do trabalho com base nos conhecimentos
disponibilizados. Os eventos sequenciais caracterizam o0 conhecimento cientifico,
porque sdo orientados da acdo humana com sentido de uma finalidade e permitem
repetir um evento, assim como, avaliar e controlar resultados encontrados. Assim,
Dornelles (2006, p.87) fala que “o método expde a logica do pensamento estratégico
e orienta a execugéao do trabalho real e objetivamente”.

ApoOs a elaboracgéo dos objetivos, situando o fato na insergdo no mercado, este
artigo se trata de pesquisa social aplicada que se classificou como descritiva
(GIL,1991). Pesquisas descritivas tém como finalidade principal a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, ou o estabelecimento de
relagdes entre variaveis.

No tocante a coleta dos dados, foram coletadas informacdes técnicas da
empresa Azul, de procedéncia secundaria, disponibilizadas nos sitios eletrénicos da
Azul Linhas Aéreas, da ANAC (relatérios anuais) da Embraer, ATR e AirBus.
Também foram consultadas matérias jornalisticas de revistas especializadas na area
de aviacdo. Além disso, foi realizada uma entrevista semiestruturada, através de
rede social, com um dos cofundadores da Azul, Gianfranco Beting, ocorrida em
outubro de 2019, em que ele descreve seu papel e de David Neeleman na criacao
da Azul, na criacdo do método de atendimento diferenciado para os passageiros da
companhia.

Para Triviios (1987, p. 110) “o estudo descritivo pretende descrever “com
exatidao” os fatos e fenbmenos de determinada realidade”, de modo que o estudo
descritivo € utilizado quando a intencdo do pesquisador € conhecer determinada
comunidade, suas caracteristicas, valores e problemas relacionados a cultura, ou
seja é o tipo de pesquisa que o observador ndo deve interferir nos dados coletados,
deve analisar de forma imparcial.

De acordo com Rodrigues (2007) os métodos de pesquisa usualmente
adotados para coleta de dados vao da técnica de elaboracdo e avaliacdo de
entrevistas, observacdo, questionarios com perguntas abertas, fechadas e de
multiplas escolhas. No caso da analise qualitativa, para apresentar os resultados
das andlises e percepc¢des, 0 pesquisador interpreta aspectos imateriais, ou seja,
opinides, pensamentos, comportamentos, tudo aquilo que ndo sao dados
mensuraveis, procura entender o caminho que levou a abordagem.

Esta pesquisa ocorreu em trés etapas. Richardson (1999) argumenta que a
fase inicial para a investigacdo € o levantamento documental. A primeira etapa foi
coletar informagBes de procedéncia secundaria, disponibilizadas nos sitios
eletrbnicos da Azul Linhas Aéreas, da ANAC (relatérios anuais) da Embraer, ATR e
AirBus. Esses dados foram utilizados mais para saber a linha do tempo da empresa
no mercado, sua parte operacional, como modelos de avides utilizados e quando e
como foram adquiridos, e para quais funcdes eles sdo mais utilizados, além da parte
mercadoldgica.

A segunda etapa foi um estudo do processo historico, para conseguir
informagdes sobre a tomada de decisdo dos gestores, que decorreu na criagdo da
Azul, com questdes como: como chegaram a conclusdo que era rentavel criar uma
nova empresa aérea? Como confrontar um duopdlio? Como chegaram aos
aeroportos que fazem Hub? E por fim, a terceira etapa, uma entrevista por rede
social com um dos cofundadores, da Azul, Gianfranco Beting, o “Panda”.



Essa entrevista ocorreu no més de outubro de 2019 e teve como objetivo
entender a historia de uma companhia aérea, foram fornecidas informagfes que nédo
seria possivel encontrar com pesquisa usual. Inclusive, fornecendo livro de sua
autoria sobre a Azul (Azul Acima de Tudo).

4. RESULTADOS
4.1. Compreendendo a mudanca do Mercado Duopolista com a entrada da Azul

Analisando os dados da ANAC (2010), verifica-se que por muito tempo, o setor
de aviacéo civil brasileiro, era operado em uma estrutura de mercado duopolista.
Porém, o cenario econdbmico, onde as duas grandes empresas detinham 90% do
mercado, a GOL e TAM, comegou a mudar, e a razdo para essa mudanca foi o inicio
das atividades, no ano de 2008, da Azul Linhas Aéreas. Na figura 1, observa-se esta
mudanca, pois as duas maiores empresas perderam 5% na participacdo, enquanto
a Azul conquistou 5%, dados disponibilizados pela Agéncia Nacional de Aviagao
Comercial, ANAC.

FIGURA 1. Mercado de Aviagdo Comercial no Brasil
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Fonte: Anac (2010a).

O mercado de aviacdo comercial, considerando voos domésticos no Brasil, em
2018, estava dividido da seguinte forma: 23,3% Azul, 37,7% Latam e 38,6% Gol
(ANAC, 2019). Segundo Nie e Chen (2012), uma caracteristica bem conhecida de
duopdlio séo as barreiras de entradas para novas empresas, € a mais evidente é a
demanda sufocada.

Porém, tal fator ndo foi um problema para o fundador da Azul, David
Neeleman. Ele trouxe em sua bagagem a vasta experiéncia em aviacdo comercial,
com histdrias de notavel sucesso e inovacdo que ficaram marcadas nas empresas
aéreas gue ele havia fundado: Morris Air, WestJet e JetBlue, sendo esta Ultima sua
obra prima. Para iniciar a nova empresa aérea no Brasil, um time de executivos,
entre 0s quais estavam Gerald Lee e Trey Urbahn, e talentos locais foram
contratados, sendo que Beting “Panda” foi um dos primeiros e, logo na primeira
reunido, foi sondado para ser o diretor de Marketing.

Nos estudos prospectivos para amparar o processo decisoério e fundar a sua
empresa no Brasil, David Neeleman chegou a concluséo, que as barreiras impostas
pelo duopdlio ndo tinham forga para superar os fatores atrativos de entrada no
mercado, sendo o principal deles, a existéncia de demanda insatisfeita, rotas
concentradas e aeroportos marginais, como o0 caso de Viracopos em Campinas,
muito proximo de Sao Paulo, porém, virtualmente abandonado, com apenas trés
empresas voavam 18 vezes ao dia (BETING, 2012). Assim, o ponto atrativo mais
forte para explorar o mercado de aviagdo no Brasil, era a demanda insatisfeita, que



trazia a possibilidade de criar novas rotas alternativas, em cidades pouco
exploradas.

Para Beting (2012), apesar de o Brasil, na época, ser a segunda maior
economia das américas, “apenas 5% dos brasileiros voavam com regularidade”.
Chegou-se ao entendimento que a média de preco praticado na aviacdo brasileira
era 50% superior a média dos Estados Unidos em distancias similares. Com varios
indicadores revelando um potencial de expansdo de mercado, principalmente se a
tendéncia de crescimento fosse atrativa e possibilitasse a oferta de passagens mais
baratas. Isso tornou o cenario favoravel com as expectativas de insercao da Azul no
mercado, denotando um aspecto relacionado a capacidade inovadora da
organizacdo, corroborando com os conceitos de inovacdo abordados Bateman e
Snell (2009), Drucker (2014) e Mason et al (2015).

Beting (2012) explica que a Azul estimulou passageiros potenciais, aqueles
que viajavam em 0Onibus interestaduais, e que nao usavam o servi¢go de aviagao por
nao contarem com alternativas convenientes de transporte. Além disso, pesquisa
realizada pela prépria Azul levou em conta que a insatisfagdo manifestada pelos
passageiros ndo era apenas pelos precos altos das passagens, mas pelo baixo
conforto das aeronaves. Vale lembrar que, segundo a literatura, identificar os
critérios dos quais os clientes valorizam os servicos € uma forma de compreender
melhor as expectativas dos clientes em determinado servico/mercado, permitindo
gestdo das operacbes de servico e garantindo o desempenho (Gianesi e Corréa,
2010).

O Ingresso da Azul no mercado de aviacdo brasileiro trouxe mudancas,
principalmente nas rotas existentes, conseguindo reduzir algumas conexdes
desnecessarias, que faziam perder tempo e recursos para 0 passageiro. Na
entrevista realizada para o presente artigo, Beting comentou que um dado que eles
levaram em consideracdo nos estudos prospectivos, foi a extingdo da poltrona do
meio em todas as aeronaves da Azul. Aeronaves foram encomendadas com
configuracdo de classe Unica, podendo acomodar 118 passageiros, com quatro
assentos por fileira, dividido aos pares.

Diferente da LaTam e Gol, que usam o mesmo modelo de aeronave, visando
unificar manutencédo e diminuir custos, a Azul se utiliza de modelos diferentes de
aeronaves, considerando que se utilizar de uma Unica aeronave nem sempre € uma
pratica tdo eficiente. Os modelos dos avides da Azul sdo: a) Pilatos PC-12 é um
avido executivo monomotor (1 motor); b) ATR 72 — avido turboélice; c) Embraer 195;
d) A320NEO; e, e) A330, sendo estas ultimas as maiores aeronaves da companhia
(ANAC, 2019).

A Azul é a companhia que mais cresceu na aviacdo comercial brasileira nos
altimos anos. Em apenas trés anos, ela passou para mais de 10% de mercado, e
em 2019 contava com 30% de participacdo (AEROIN, 2018). Atualmente, a azul
opera 134 aeronaves e 104 destinos, mais que qualquer outra Companhia aérea
brasileira (AZUL, 2019a, 2019b).

4.2 Fusdo com a Trip

O crescimento vigoroso, a abrangéncia de malha, o foco na qualidade dos
servicos, 0 compromisso com a seguranca e eficiéncia operacional e, claro, a frota
em comum composta por turboélice ATR e jatos Embraer, eram algumas das razdes
gue ensejavam uma aproximagdo natural entre as companhias aéreas Trip e Azul.



As conversas tiveram inicio no final de 2011 e ganharam a maior consisténcia em
meados de 2012, de forma sigilosa.

Foi quando, em coletiva de imprensa realizada em Sao Paulo no més de maio
de 2012, David Neeleman e Pedro Jarrot, juntamente com Renan Chieppe e José
Méario Caprioli, respectivamente, Presidente do Conselho e Diretor-Presidente-
Executivo da Trip Linhas Aéreas, anunciaram ao mercado a grande novidade na
aviacao brasileira nos ultimos anos: a assinatura de um acordo de investimento com
0 objetivo de combinar as duas empresas. Com o0 acordo foi criada uma nova
holding controladora, a Azul Trip S.A., que contava com David Neeleman como
Presidente do Conselho de Administragdo. Com o objetivo de coordenar a
integracdo das duas aéreas, foi criado um comité presidido por José Mario Capriolli
(BETING, 2012).

A nova marca foi apresentada publicamente em 30 de agosto. A grande
novidade foi a letra “u”, com um tom de azul mais claro, contrastando com as
demais letras do nome. Além de remeter ao logotipo empregado pela Trip, que tinha
a letra “i” grafada em tonalidade diferente das demais, a nova marca representa a
unido das duas empresas. A seguir, a figura 2 com a fusédo dos logotipos.

FIGURA 2. Fuséo dos logotipos

Azul ¥ Tormes Azul ¥

Linhas Ac

Fonte: Azul (2019)

4.3 Relacdo com funcionério e passageiro

Pessoal de manutencdo de varias empresas aéreas, sdo enfaticos em dizer,
que a Azul € uma empresa que leva em consideragdo a opinido dos funcionarios.
Desde equipe de bordo a equipe de terra, todos sdo ouvidos até na hora de opinar
na construcao do uniforme. Por exemplo, se precisa de bermuda para o verao, tem
bermuda para o verdo, se o0 macacéo necessita de mais bolsos para as ferramentas,
isso € providenciado, dentre outros (AEROIN, 2018).

Buscando fugir da forma de atendimento engessado das demais companhias
aéreas, a Azul criou um novo padrdo de servico mais humanizado. Esse novo
padrao criado foi chamado de O.P.A, acrénimo que significa: a) Observe quem € seu
cliente; b) Perceba o que ele quer, precisa ou deseja, e, c) Atenda esse cliente de
maneira a satisfazer sua necessidade, de acordo com aquele momento ou estado
de espirito dele (BETING, 2012). Assim, percebe-se na relacdo com os funcionarios,
gue eles tém mais participacdo nas decisGes operacionais e mais liberdade em
relacdo aos colaboradores das demais empresas aéreas.

4.4 Hubs

Hub é conhecido como a plataforma giratéria de voos, conexdes, onde o
aeroporto recebe passageiros de varias origens e proporciona que um passageiro
que estiver num hub possa ir pra varios destinos, assim promovendo alta
conectividade, ou seja, € uma designacado dada a um aeroporto especifico utilizado
por uma companhia aérea como ponto de distribuicdo para transferir seus
passageiros para o destino pretendido (AEROIN, 2018). A Azul tem como seu



principal hub, o aeroporto de Viracopos em Campinas, mas também possui hubs
nas cidades de Recife, Belo Horizonte e Cuiabé.

Na entrevista realizada com Beting, o entrevistado afirmou que na escolha dos
aeroportos que seriam usados para o0os Hubs, a Azul escolheu Viracopos,
inicialmente, por ser um terminal virtualmente abandonado, porém bem préximo da
capital de Sdo Paulo, e com grande capacidade de distribuicdo de seus voos.
Congonhas e Guarulhos, os dois principais Aeroportos da cidade de S&o Paulo,
operam no limite. Ja o aeroporto de Recife foi escolhido estrategicamente, ja que
esta € a capital mais central do Nordeste, podendo distribuir os voos de maneira
mais precisa pela regido. Por sua vez, Cuiaba esta situada em uma regido agricola
importante, e Belo Horizonte por ter um dos maiores aeroportos do Brasil.

Foi possivel observar que as estratégias utilizadas pela Azul, em relagdo ao
atendimento ao cliente e clima organizacional, inclusive delineada pelo método OPA,
buscam responder positivamente aos critérios de Confiabilidade, Responsividade,
Confianca e Empatia descritos no questionario SERVQUAL (PARASURAMAN;
ZEITHAML; BERRY,1985) abordado aqui como instrumento eficiente na avaliagcéo
de qualidade de prestadores de servi¢o através da percepcao do cliente, de acordo
com a literatura referenciada.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O entrevistado deixou claro que para conquistar novos espacos no mercado, a
preocupacdo com o cliente passa a ter alto peso na formulacdo de estratégias
organizacionais. Além da inclusdo de outros segmentos da populacdo na prestacao
do servico, e nisso encaixa o servico de tratamento humanizado do O.P.A, que é
inovador para o setor de aviagcdo comercial, contribuindo para a consolidacdo da
marca da Azul. Os gestores da Azul, conseguiram maximizar a utilidade de todas as
oportunidades que surgiram, aproveitaram as novas rotas e vazios de oferta de
passagens e servicos, a busca na tecnologia dos ATR’s e Embraer, parceiras ideais
para alavancar os resultados. O perfil empreendedor da Azul, encaixa-se na
explicacéo sobre o assunto apresentada por Sarkar (2008).

E analisado pelo autor (Sarkar, 2018) questdes sobre empreendedorismo,
estratégia e inovagcdo, constatando que o0s empreendedores aproveitam
oportunidades, quase sempre pequenas, mas que podem ser criadas gragcas a um
vazio de produto/servico. E esta € a diferenca entre um empreendedor e um
inventor. A Azul, como empresa entrante, conseguiu ainda lucros adicionais
substanciais, e muito se deve, é claro, porque as duas em presas que controlavam o
duopdlio abstiveram se de inovar. Assim, conclui-se um dos motivos para o
fendbmeno do salto quantitativo do Market Share no ambiente econémico alvo desse
estudo (DAWID, KOPEL; KORT, 2013).

A entrada da Azul nesse mercado dominado pelas duas grandes companhias,
quebrou barreiras, superou provacdes e escancarou tendéncias de expansao para o
setor de inovacédo e tecnologia de servi¢os. O estudo buscou mostrar como a Azul
conseguiu, diferentemente de varias outras empresas que vieram antes, e nao
vingaram, como o0 espirito empreendedor e criativo contribuiu para a inclusdo da
Azul Linhas Aéreas no mercado de aviacao brasileiro.

A Azul conseguiu desenhar um novo cenario econémico no mercado nacional,
com uma visdo empreendedora e que possibilitou trazer inovagédo para um nicho de
mercado ja existente. Os resultados que foram alcancados comprovam o seu éxito,
mesmo considerando as barreiras de entradas. De forma criativa e oferecendo



servicos ndo existentes até entdo, a Azul conseguiu se consolidar no mercado
aeronautico brasileiro.
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