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LINHAS AEREAS

Antes mesmo do comeco efetivo de suas operacgoes, a
Azul Linhas Aéreas disparou uma série de reagoes de
suas duas principais concorrentes, TAM e GOL. A con-
solidacao dessa empresa promete dinamizar a estru-
tura competitiva do setor aéreo no Brasil

POR HUMBERTO FILIPE BETTINI E ALESSANDRO OLIVEIRA
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presas em mercados sem barreiras
orias é hoje fato cotidiano. Para
e que terdo seus mercados disputa-
dos planos estratégicos das novas
o fundamental. Nesse ambito, a
u nio, de sinalizacdes, boatos e
aracoes publicas pode dar origem
es mesmo da entrada efetiva.

5 movimentos estratégicos que a
mais nova empresa aérea brasileira, a Azul Linhas Aéreas,
tomou desde seu anuncio oficial, em janeiro de 2008.
Especialmente, enumera e analisa algumas reacoes de con-
correntes que se materializaram meses antes do inicio de

suas operacoes, em dezembro do mesmo ano.

0 INICIO. A Azul Linhas Aéreas nasceu do interesse do
empresario David Neeleman em investir na aviacao do pais.
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-
nacio de experiéncia na industria e a isencéo legal no que se
refere & propriedade de empresas aéreas no Brasil. Cidadao
brasileiro e americano, Neeleman pode contornar os limites
de propriedade de capital estabelecidos na legislacdo e apli-
cados a nao-brasileiros pela Agéncia Nacional de Aviacdo
Civil. De fato, estrangeiros ndo podem deter mais que 20%
do capital de empresas aéreas nacionais.

As primeiras veiculacoes putblicas 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 inicio previsto de operacdes, o
tamanho da frota e das aeronaves que a comporiam e a mor-
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fologia da rede. A partir de entdo, o cronograma de eventos
que antecedeu o lancamento da nova empresa manteve-se em
ritmo continuo e intenso, o que atribuiu plena credibilidade a
entrada de Neeleman no mercado brasileiro.

CAUSANDO BARULHO. Dois aspectos incrementaram
muito a visibilidade da nova empresa aérea. Primeiramente,
menos de dois meses apds seu anuncio de lancamento, a
nova empresa conduziu uma campanha de alcance nacio-
nal que decidiria seu nome por meio de votacdo publica.
Ap6s contar com quase 160 mil votos provenientes de mais
de 100 mil cadastros, a escolha do nome ocorreu em duas
fases: a primeira, de carater sugestivo; a segunda, por meio
de votacdo a partir dos 10 nomes mais frequentes.

Em segundo lugar, concomitante ao anuncio 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 avides possuiam mais de 118 assentos, ou
seja, uma proporc¢do de 7 em cada 10 aeronaves apresentava
configuracio superior a 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 geracéio
anterior, o plano de frota da Azul representou um marco
importante de uma nova etapa da aviacio comercial brasileira.

Outro aspecto marcante no processo de lancamento da
empresa foi a insisténcia no modelo de negdcios que preten-
dia seguir: diferenciacdo de produto como vantagem compe-
titiva, malha de voos na ligacdo direta entre mercados que
requerem escalas ou conexdes, especialmente entre capitais
de estados, e onibus gratis para paulistanos no acesso ao



DIFERENCIACAO DE PRODUTO COMO
VANTAGEM COMPETITIVA, MALHA DE VOOS
NA LIGACAO DIRETA E FREQUENTE ENTRE
MERCADOS E ONIBUS GRATIS DE ACESSO
CARACTERIZAM A ESTRATEGIA DA AZUL

aeroporto de Viracopos, em Campinas. Em termos de pre-
cos, o discurso inicial foi o de pratica de “precos nao preda-
torios”, alinhados com o mercado e respeitando flutuacoes
na cotacdo do preco do petroleo - afirmagdes condizentes
com um comportamento de baixa agressividade e de “con-
testacdo responsavel” a um mercado caracterizado por um
quase duopolio formado por GOL e TAM, que, juntas, atu-
almente, detém mais de 90% do total das viagens domésti-
cas. As promogodes foram surgindo, entretanto, na medida
em que fol necessario promover o marketing tatico da
empresa, divulgar os novos mercados atendidos, manter o
compromisso com a expansao das operacdes e aumentar o
aproveitamento das novas aeronaves recebidas. Por exem-
plo, no inicio de julho de 2009, ao divulgar o inicio do voo
ligando Campinas a Belo Horizonte, a Azul anunciou passa-
gens ao preco inicial de R$ 39 por trecho.

No entanto, além de diretrizes basicas, alguns detalhes
operacionais e constantes no plano de negécios da empresa
foram revelados ao regulador, ao grande publico e aos con-
correntes: a pretensao de estabelecer bases operacionais
nos aeroportos centrais de Belo Horizonte e do Rio de
Janeiro, assim como em Curitiba, e auséncia (temporaria,
ao menos) no mercado da ponte aérea Rio de Janeiro-Sao
Paulo. Sao justamente essas informacoes que balizaram as
empresas incumbentes em suas primeiras reacoes.
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REACOES A ENTRADA. Em meados de 2008, decorridos
pouco mais de seis meses desde a divulgacdo dos primeiros
esbogos de Neeleman sobre a nova empresa aérea brasilei-
ra, ja se detectava no ar um conjunto bastante interessante
de agdes tomadas por empresas rivais.

A primeira se vinculava diretamente a escolha do
Aeroporto Santos Dumont como sede operacional. Santos
Dumont estava destinado a servir, com voos diretos, apenas
as operagdes regionais estaduais ou com estados limitrofes, e
os voos da Ponte Aérea, fruto de um processo destinado a
reavivar o Aeroporto do Galedo, na Ilha do Governador. As
intencoes da Azul em utilizar o aeroporto com a realizacio
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 as restricoes regulatorias entio vigentes.

A escolha da Azul pelo Aeroporto Santos Dumont rea-
briu, assim, de imediato, o debate referente a liberacio do
acesso a esse aeroporto. Como medidas reativas, GOL e TAM
oficializaram o pedido de permissio para explorar inimeras
frequencias diarias entre esse aeroporto e Belo Horizonte,
Brasilia e Vitéria junto a Comissio de Coordenacio de
Linhas Aéreas Regulares — a instancia regulatoria encarrega-
da das analises dos pleitos dessa natureza por parte das
empresas aéreas. A rigor, as restricoes ao acesso a0 Aeroporto
da Pampulha também foram colocadas sob escrutinio na
mesma ocasido, havendo pedidos, similares de GOL e TAM,
para a abertura de ligacdes entre esse aeroporto mineiro e
Brasilia, Sdo Paulo e Vitoria. Todo esse processo culminou na
remocdo das restricGes operacionais vigentes em Santos
Dumont e, em ultima instancia, abriu caminho para um
debate mais amplo sobre a necessidade de revisio do marco
regulatorio do setor aeroportudrio brasileiro.
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A segunda acio se refere a medidas de expansdo de redes
e de conectividade nacional, assim como composi¢do de frotas
por parte das duas maiores incumbentes. Nos tltimos meses,
houve o reforco da presenca da TAM em Campinas, com voos
didrios para as principais capitais das regides 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 criticos, a exemplo de Santos Dumont.

MAIS REACOES. A terceira reacio se refere a expansio
comercial, nacional ou internacional, que GOL e TAM
empreenderem. A TAM ingressou numa alianca global de
companhias aéreas — a Star Alliance —, preenchendo o
vacuo deixado pela antiga Varig nesse quesito de integracao
da malha nacional ao mundo, o que lhe conferird maior
poder de alimentacdo de voos e trara maior conveniéncia a
seus passageiros. Em caminho semelhante segue a GOL: na
sequéncia de indicadores decrescentes para o fator de apro-
veitamento dos voos e da publicacéo de prejuizos operacio-
nais, a empresa vem expandindo o inovador programa “Voe
Facil”, por meio da contratacao de vendedores auténomos
comissionados, encarregados de vendas diretas de passa-
gens aéreas. Em adicdo a esse esforco na area de vendas, a
Nova Varig, agora uma marca do Grupo GOL, praticamen-
te retirou-se do cendrio internacional, dedicando-se somen-
te a voos domeésticos e a ligacoes de pequena distancia com
paises limitrofes do Brasil, tendo recebido uma quantidade
de sete novas aeronaves para operacdo nesses mercados.
Em niveis nacionais, GOL e TAM fazem-se mais fortes.

A quarta, e talvez a mais interessante das acdes, ocorre
“pelas beiradas”™ a Trip Linhas Aéreas, a maior empresa aérea

regional brasileira em numero de aeroportos operados desde
que adquiriu o segmento de operacdes de passageiros da Total
Linhas Aéreas, internacionaliza-se ao anunciar que vendeu 20%
de seu capital a SkyWest, a maior empresa aérea regional inde-
pendente dos EUA, com frota superior a 440 aeronaves, opera-
¢do diaria de mais de 1500 voos, 22,9 milhdes de passageiros
transportados e receita de US$ 3,3 bilhoes em 2008.

A direcdo da empresa brasileira afirma que, mais
importante que o aporte financeiro, sera a experiéncia tra-
zida pela americana. Os planos para transformar a Trip em
uma auténtica feeder, segundo os moldes americanos
(empresa cujo primeiro propédsito é prestar servicos de
alimentacao de voos para empresas de grande porte), pode-
rdo impactar a Azul em seu terreno, especialmente no que
se refere a mitigar seus planos de ser a op¢éo de escolha em
ligacoes diretas inéditas em mercados de baixa densidade.

Dois fatores poderao alimentar a disputa com a Azul:
por um lado, a Trip ja conta com um acordo de alimenta-
cdo de voos para a TAM. Por outro, a encomenda firme
para cinco aeronaves Embraer 175, com opcdes para outras
dez e quinze purchase rights, mostra semelhanca com o
plano de frota da Azul, especialmente no que se refere a
coincidéncia temporal da compra e dos prazos sinalizados
para a recepcdo das primeiras aeronaves.

PROXIMOS PASSOS. Antes mesmo de seu primeiro voo deco-
lar, a Azul Linhas Aéreas ja causava impactos no setor. Com o
inicio efetivo de suas operacdes e a apresentacéo de sua estrutu-
ra tarifaria e de malha, a quantidade de movimentacdes compe-
titivas aumentou consideravelmente, tanto em escala global
(campanhas nacionais de marketing) quanto em escala local
(alteracéo de horarios e tarifas nos diversos mercados origem-
destino). Surgiram mais op¢oes de voo, melhores servicos e, em
boa hora, promocoes que resultaram em quedas importantes de
precos e maior popularizacio do transporte aéreo. %

a.v.m.oliveira@gmail.com

HUMBERTO FILIPE BETTINI, Doutorando do Instituto de Economia, UNICAMP, humberto.bettini@gmail.com
ALESSANDRO OLIVEIRA, Diretor-executivo do Nucleo de Economia dos Transportes, Antitruste e Regulagdo do ITA,

401VOL.81 N°21 AGO/DEZ 2009



