
caso

36  vol.8   nº2   ago/dez 2009



 gvexecutivo  37  gvexecutivo  37 

Por HUMBERTO FILIPE BETTINI e ALESSANDRO OLIVEIRA

Antes mesmo do começo efetivo de suas operações, a 
Azul Linhas Aéreas disparou uma série de reações de 
suas duas principais concorrentes, TAM e GOL. A con-
solidação dessa empresa promete dinamizar a estru-
tura competitiva do setor aéreo no Brasil
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AA entrada de novas empresas em mercados sem barreiras 

comerciais ou regulatórias é hoje fato cotidiano. Para 

empresas consolidadas, e que terão seus mercados disputa-

dos, o acompanhamento dos planos estratégicos das novas 

entrantes é um exercício fundamental. Nesse âmbito, a 

veiculação, intencional ou não, de sinalizações, boatos e 

ameaças por meio de declarações públicas pode dar origem 

a movimentos reativos antes mesmo da entrada efetiva. 

Este artigo investiga os movimentos estratégicos que a 

mais nova empresa aérea brasileira, a Azul Linhas Aéreas, 

tomou desde seu anúncio oficial, em janeiro de 2008. 

Especialmente, enumera e analisa algumas reações de con-

correntes que se materializaram meses antes do início de 

suas operações, em dezembro do mesmo ano.

O INÍCIO. A Azul Linhas Aéreas nasceu do interesse do 

empresário David Neeleman em investir na aviação do país. 

Neeleman ficou famoso por ter fundado duas das maiores e 

mais lucrativas empresas aéreas seguidoras do conceito low-

cost, low-fare na América do Norte – a americana jetBlue e a 

canadense Westjet. Uma de suas particularidades é a combi-

nação de experiência na indústria e a isenção legal no que se 

refere à propriedade de empresas aéreas no Brasil. Cidadão 

brasileiro e americano, Neeleman pôde contornar os limites 

de propriedade de capital estabelecidos na legislação e apli-

cados a não-brasileiros pela Agência Nacional de Aviação 

Civil. De fato, estrangeiros não podem deter mais que 20% 

do capital de empresas aéreas nacionais.

As primeiras veiculações públicas do interesse de 

Neeleman em se estabelecer no mercado brasileiro ocorreram 

em janeiro de 2008. Naquele momento, aspectos-chave do 

plano estratégico da nova empresa foram anunciados ostensi-

vamente, como a data de início previsto de operações,  o 

tamanho da frota e das aeronaves que a comporiam e a mor-

fologia da rede. A partir de então, o cronograma de eventos 

que antecedeu o lançamento da nova empresa manteve-se em 

ritmo contínuo e intenso, o que atribuiu plena credibilidade à 

entrada de Neeleman no mercado brasileiro.

CAUSANDO BARULHO. Dois aspectos incrementaram 

muito a visibilidade da nova empresa aérea. Primeiramente, 

menos de dois meses após seu anúncio de lançamento, a 

nova empresa conduziu uma campanha de alcance nacio-

nal que decidiria seu nome por meio de votação pública. 

Após contar com quase 160 mil votos provenientes de mais 

de 100 mil cadastros, a escolha do nome ocorreu em duas 

fases: a primeira, de caráter sugestivo; a segunda, por meio 

de votação a partir dos 10 nomes mais frequentes.

Em segundo lugar, concomitante ao anúncio do nome 

escolhido, oficializou-se a compra de 36 aeronaves da 

Embraer, mantendo-se fiel ao plano estratégico de trabalhar 

com apenas um tipo de aeronave e com tamanho menor que 

as operadas pelas principais empresas estabelecidas. Para se 

ter uma ideia do que isso representa, da frota ativa de 315 

aeronaves comerciais de transporte de passageiros no Brasil ao 

final de 2007, 222 aviões possuíam mais de 118 assentos, ou 

seja, uma proporção de 7 em cada 10 aeronaves apresentava 

configuração superior à escolhida pela entrante. Levando-se 

em conta que, das 93 aeronaves com capacidade igual ou 

inferior a 118 assentos, apenas 28 eram jatos, todos de geração 

anterior, o plano de frota da Azul representou um marco 

importante de uma nova etapa da aviação comercial brasileira.

Outro aspecto marcante no processo de lançamento da 

empresa foi a insistência no modelo de negócios que preten-

dia seguir: diferenciação de produto como vantagem compe-

titiva, malha de voos na ligação direta entre mercados que 

requerem escalas ou conexões, especialmente entre capitais 

de estados, e ônibus grátis para paulistanos no acesso ao 
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aeroporto de Viracopos, em Campinas. Em termos de pre-

ços, o discurso inicial foi o de prática de “preços não preda-

tórios”, alinhados com o mercado e respeitando flutuações 

na cotação do preço do petróleo - afirmações condizentes 

com um comportamento de baixa agressividade e de “con-

testação responsável” a um mercado caracterizado por um 

quase duopólio formado por GOL e TAM, que, juntas, atu-

almente, detêm mais de 90% do total das viagens domésti-

cas. As promoções foram surgindo, entretanto, na medida 

em que foi necessário promover o marketing tático da 

empresa, divulgar os novos mercados atendidos, manter o 

compromisso com a expansão das operações e aumentar o 

aproveitamento das novas aeronaves recebidas. Por exem-

plo, no início de julho de 2009, ao divulgar o início do voo 

ligando Campinas a Belo Horizonte, a Azul anunciou passa-

gens ao preço inicial de R$ 39 por trecho. 

No entanto, além de diretrizes básicas, alguns detalhes 

operacionais e constantes no plano de negócios da empresa 

foram revelados ao regulador, ao grande público e aos con-

correntes: a pretensão de estabelecer bases operacionais 

nos aeroportos centrais de Belo Horizonte e do Rio de 

Janeiro, assim como em Curitiba, e ausência (temporária, 

ao menos) no mercado da ponte aérea Rio de Janeiro-São 

Paulo. São justamente essas informações que balizaram as 

empresas incumbentes em suas primeiras reações.

REAÇÕES À ENTRADA. Em meados de 2008, decorridos 

pouco mais de seis meses desde a divulgação dos primeiros 

esboços de Neeleman sobre a nova empresa aérea brasilei-

ra, já se detectava no ar um conjunto bastante interessante 

de ações tomadas por empresas rivais. 

A primeira se vinculava diretamente à escolha do 

Aeroporto Santos Dumont como sede operacional. Santos 

Dumont estava destinado a servir, com voos diretos, apenas 

as operações regionais estaduais ou com estados limítrofes, e 

os voos da Ponte Aérea, fruto de um processo destinado a 

reavivar o Aeroporto do Galeão, na Ilha do Governador. As 

intenções da Azul em utilizar o aeroporto com a realização 

de voos regulares irrestritos com suas aeronaves (118 assen-

tos) para capitais brasileiras conferiu a essa empresa a possi-

bilidade de vantagem competitiva em um nicho ainda inex-

plorado devido às restrições regulatórias então vigentes.

A escolha da Azul pelo Aeroporto Santos Dumont rea-

briu, assim, de imediato, o debate referente à liberação do 

acesso a esse aeroporto. Como medidas reativas, GOL e TAM 

oficializaram o pedido de permissão para explorar inúmeras 

frequências diárias entre esse aeroporto e Belo Horizonte, 

Brasília e Vitória junto à Comissão de Coordenação de 

Linhas Aéreas Regulares – a instância regulatória encarrega-

da das análises dos pleitos dessa natureza por parte das 

empresas aéreas. A rigor, as restrições ao acesso ao Aeroporto 

da Pampulha também foram colocadas sob escrutínio na 

mesma ocasião, havendo pedidos, similares de GOL e TAM, 

para a abertura de ligações entre esse aeroporto mineiro e 

Brasília, São Paulo e Vitória. Todo esse processo culminou na 

remoção das restrições operacionais vigentes em Santos 

Dumont e, em última instância, abriu caminho para um 

debate mais amplo sobre a necessidade de revisão do marco 

regulatório do setor aeroportuário brasileiro.

DIFERENCIAÇÃO DE PRODUTO COMO 
VANTAGEM COMPETITIVA, MALHA DE VOOS 
NA LIGAÇÃO DIRETA E FREQUENTE ENTRE 
MERCADOS E ÔNIBUS GRÁTIS DE ACESSO 
CARACTERIZAM A ESTRATÉGIA DA AZUL
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A segunda ação se refere a medidas de expansão de redes 

e de conectividade nacional, assim como composição de frotas 

por parte das duas maiores incumbentes. Nos últimos meses, 

houve o reforço da presença da TAM em Campinas, com voos 

diários para as principais capitais das regiões sul, sudeste e 

centro-oeste. Adicionalmente, a TAM recebeu quatro A319 

para 144 passageiros, mudando sua estratégia de somente 

receber novos A320 (aeronaves com capacidade de até 176 

assentos). A GOL anunciou que somente receberia aeronaves 

B737-800 SFP (Special Field Performance), modelo concebido 

em conjunto com o fabricante Boeing e apto a operar em 

aeroportos críticos, a exemplo de Santos Dumont.

MAIS REAÇÕES. A terceira reação se refere à expansão 

comercial, nacional ou internacional, que GOL e TAM 

empreenderem. A TAM ingressou numa aliança global de 

companhias aéreas – a Star Alliance –, preenchendo o 

vácuo deixado pela antiga Varig nesse quesito de integração 

da malha nacional ao mundo, o que lhe conferirá maior 

poder de alimentação de voos e trará maior conveniência a 

seus passageiros. Em caminho semelhante segue a GOL: na 

sequência de indicadores decrescentes para o fator de apro-

veitamento dos voos e da publicação de prejuízos operacio-

nais, a empresa vem expandindo o inovador programa “Voe 

Fácil”, por meio da contratação de vendedores autônomos 

comissionados, encarregados de vendas diretas de passa-

gens aéreas. Em adição a esse esforço na área de vendas, a 

Nova Varig, agora uma marca do Grupo GOL, praticamen-

te retirou-se do cenário internacional, dedicando-se somen-

te a voos domésticos e a ligações de pequena distância com 

países limítrofes do Brasil, tendo recebido uma quantidade 

de sete novas aeronaves para operação nesses mercados. 

Em níveis nacionais, GOL e TAM fazem-se mais fortes.

A quarta, e talvez a mais interessante das ações, ocorre 

“pelas beiradas”: a Trip Linhas Aéreas, a maior empresa aérea 
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regional brasileira em número de aeroportos operados desde 

que adquiriu o segmento de operações de passageiros da Total 

Linhas Aéreas, internacionaliza-se ao anunciar que vendeu 20% 

de seu capital à SkyWest, a maior empresa aérea regional inde-

pendente dos EUA, com frota superior a 440 aeronaves, opera-

ção diária de mais de 1500 voos, 22,9 milhões de passageiros 

transportados e receita de US$ 3,3 bilhões em 2008. 

A direção da empresa brasileira afirma que, mais 

importante que o aporte financeiro, será a experiência tra-

zida pela americana. Os planos para transformar a Trip em 

uma autêntica feeder, segundo os moldes americanos 

(empresa cujo primeiro propósito é prestar serviços de 

alimentação de voos para empresas de grande porte), pode-

rão impactar a Azul em seu terreno, especialmente no que 

se refere a mitigar seus planos de ser a opção de escolha em 

ligações diretas inéditas em mercados de baixa densidade. 

Dois fatores poderão alimentar a disputa com a Azul: 

por um lado, a Trip já conta com um acordo de alimenta-

ção de voos para a TAM. Por outro, a encomenda firme 

para cinco aeronaves Embraer 175, com opções para outras 

dez e quinze purchase rights, mostra semelhança com o 

plano de frota da Azul, especialmente no que se refere à 

coincidência temporal da compra e dos prazos sinalizados 

para a recepção das primeiras aeronaves.

PRÓXIMOS PASSOS. Antes mesmo de seu primeiro voo deco-

lar, a Azul Linhas Aéreas já causava impactos no setor. Com o 

início efetivo de suas operações e a apresentação de sua estrutu-

ra tarifária e de malha, a quantidade de movimentações compe-

titivas aumentou consideravelmente, tanto em escala global 

(campanhas nacionais de marketing) quanto em escala local 

(alteração de horários e tarifas nos diversos mercados origem-

destino). Surgiram mais opções de voo, melhores serviços e, em 

boa hora, promoções que resultaram em quedas importantes de 

preços e maior popularização do transporte aéreo. 6


