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AZUL LINHAS AEREAS LOW COST STRATEGIES AND ITS SEARCH FOR MARKET
LEADERSHIP
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Tammyse Aradjo da Silva2

RESUMO- O cenério das empresas aéreas no Brasil vem se tornando cada vez mais desafiador
em termos de equilibrio financeiro. Os altos custos de operacdo e de combustiveis, além da
pandemia da Covid-19, impactaram o setor de forma expressiva, por isso, crescer nesse
mercado é um desafio. A vista disso, o estudo tem como objetivo analisar as caracteristicas low
cost incorporadas pela Azul que possam ndo sé manté-la no mercado, como também leva-la a
um constante crescimento, ao ponto de se tornar a empresa mais expressiva do setor. Para
alcancar esse objetivo, o estudo aplicou a metodologia bésica, qualitativa e de procedimentos
bibliograficas e documentais. A partir do método aplicado, foi constatado que, apesar de o
modelo de negdcios low cost ser relevante para reduzir custos nas operacdes aéreas, Azul, Gol
e Latam n&o guardam plena incorpora¢do do modelo norte-americano, mas agregam algumas
de suas caracteristicas mais importantes. Ao analisar as caracteristicas adotadas pela Azul nos
moldes low cost, dentre suas estratégias para reducao de custos destacam-se: a utilizacdo de
aeroportos secundarios; o investimento em aeronaves modernas e eficientes; a estratégia de
manutencdo prépria; a incorporacdo de aeronaves por leasing; a utilizacdo de servicos via
digital (check-in); e a busca por mais passageiros (aumento dereceita), ao operar em localidades
ndo atendidas pela Gol e Latam (e com taxas aeroportuérias mais baratas), oferecendo um
servico de qualidade. Tais caracteristicas ja indicavam, ainda em 2020 (ano do inicio da
pandemia), o potencial da empresa para o crescimento, com previsao deque, entre 2022 e 2023,
suas acOes na bolsa valorizassem cerca de 54,43%. Ao observar os resultados financeiros do
segundo trimestre de 2022, entre as trés maiores, a Azul foi a segunda em termos de receita e
apresentou 0 menor prejuizo. Além disso, o fatodea Azul voar para diferentesregifes permitiu-
Ihe manter 70% de suas rotas no periodo pandémico e, em consequéncia, propiciou entrada de
receita. A pesquisa identificou, portanto, que ha indicadores positivos da Azul, sejam eles
associados as estratégias de negocios ou considerados a partir da qualidade de servigos
ofertados. Isto aponta para a real possibilidade de a Azul vir a tornar-se a empresa aérea mais
relevante no Brasil. Por outro lado, o cenario permanece desafiador: a variagdo do preco do
combustivel de aviacdo ainda oscila, sendo este 0 maior custo de operacdo de uma empresa
aérea, além da busca pela recuperacdo financeira das empresas em consequéncia da abrupta
diminuicdo de voos durante a pandemia. Por fim, considerando estes desafios, sugerem-se,
como pesquisa futura, estudos voltados para a identificacdo de estratégias que tornem a
operacao aérea mais rentavel e eficiente.

Palavras-chaves: Empresa aérea; Azul Linhas Aéreas; Estratégias de negdcio; Low cost.
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ABSTRACT - The airlines in Brazil scenario has become increasingly challenging in terms
of financial balance. The high operating and fuel costs, in addition to Covid-19 pandemic, have
affected the industry significantly, so growing in this market is a challenge. In view of this, the
study aims to analyze the low-cost characteristics incorporated by Azul that can not only keep
it in the market, but also lead it to a constant growth, till become the most expressive company
in the sector. To achieve this goal, the study applied the basic method, qualitative and
bibliographic and documentary procedures. From the method applied, it was found that,
although the low-cost business model is relevant to reduce costs in airline operations, Azul,
Gol and Latam do not fully incorporate the North American original model, but also add some
of its most important characteristics. By analyzing the characteristics adopted by Azul in the
low cost model, among its cost reduction strategies, it can be highlight: the use of secondary
airports; investment in modern and efficient aircraft; its own maintenance strategy; the
incorporation of leased aircraft; the use of digital services (check-in); and the search for more
passengers (increased revenue), by operating in locations not served by Gol and Latam (and
with cheaper airport fees), offering a high quality service. These characteristics already
indicated, even in 2020 (the first year of Covid-19), the company's potential for growth, with
forecasts that between 2022 and 2023, its shares on the stock exchange would appreciate about
54.43%. When looking at the financial results for the second quarter of 2022, among the three
largest, Azul was second in revenue and had the smallest loss. In addition, the fact that Azul
flies to different regions allowed it to keep 70% of its routes in pandemic period and, as a result,
provided revenue inflow. The research found that there are positive indicators for Azul, whether
they are associated with business strategies or considered from the quality of services offered.
This points to the real possibility of Azul becoming the most relevant airline in Brazil. On the
other hand, the scenario remains challenging: the variation of aviation fuel price still oscillates,
being the largest operating cost of an airline, in addition to the search for financial recovery
of the companies as a result of the abrupt reduction in flights during the pandemic. Finally,
considering these challenges, we suggest, as future research, studies aimed at identifying
strategies to make airline operations more profitable and efficient.

Keywords: Airline; Azul Linhas Aéreas; Business Strategies; Low cost.

INTRODUCAO

As entradas e saidas de empresas aéreas no Brasil ao longo dos anos corroboram com a
premissa de que se manter nesse mercado € um desafio. Os custos envolvidos na operagdo de
uma empresa aérea sao altos e muitas vezes ndo ha o retorno da rentabilidade esperada pelos
investidores. Nos ultimos anos, com a alta dos pre¢os dos combustiveis, aluguéis e custos para
adquirir uma aeronave, as empresas vém buscando formas de reduzir os custos de operacao.

Diante do cenério desafiador de reduzir custos e, simultaneamente, oferecer um servico
de qualidade, este estudo tem o objetivo de analisar as caracteristicas low cost adotadas pela
Azul que possam potencializar o seu crescimento no mercado e torné-la a empresa aérea mais
significativa do setor nos proximos anos. Como objetivos secundarios, o estudo discorre sobre

os modelos de negdcios aplicaveis as empresas aéreas, aponta 0s principais custos dessas



companhias e busca enfatizar as estratégias da Azul para reduzir custos, comparando seus
resultados financeiros com a Gol e a Latam.

Para atingir os objetivos, adotou-se como metodologia a pesquisa de natureza béasica e
qualitativa, apoiada em procedimentos bibliograficos e documentais. Diferentes autores sao
referéncias para o estudo,como Valent, Dornelles e Valent, Dias, Casqueiro, Carneiro, Macedo,
Cortes, entre outros, além de sites oficiais das empresas da Azul, Gol, Latam e de documentos
da Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC) e da Associacdo Brasileira das Empresas
Aéreas (ABEAR),

Com base na metodologia, estruturou-se a pesquisa em trés se¢des. A primeira trata dos
principais modelos de negdcios utilizados pelas empresas aéreas, 0s principais custos
envolvidos na operacao e as maneiras de reduzi-los. Na segunda secao, a pesquisa apresenta a
Azul e suas caracteristicas low cost, considerando sua atual posicdo no mercado brasileiro de
empresas aéreas e suas estratégias de reducdo de custos.

Espera-se, ao final da pesquisa, apresentar o potencial que a Azul tem para continuar

crescendo no mercado com base em suas caracteristicas low cost.

1 MODELO DE NEGOCIO DE EMPRESA AEREA: ASPECTOS GERAIS E
OPERACIONAIS

As operagfes de uma empresa aerea sdo permeadas por altos custos e desafios
administrativos. Por este motivo, ao longo dos anos surgiram novos modelos de negécio
baseados em estratégias de redugdo de custo. Um exemplo é o modelo low cost, que tem se
mostrado relevante para o mercado, e, de certa forma, uma opcao ao modelo tradicional, que
oferece servico total ao cliente, mas a tarifas mais elevadas. Cabe acrescentar que nao é facil
rotular as empresas aéreas apenas como tradicionais ou low cost, pois muitas combinam
atributos de ambos os modelos para permanecer e crescer no mercado. A vista disso, esta secio
busca discutir os principais modelos de negdcio adotados pelas companhias aéreas, apresentar
0s custos mais significativos desse tipo de empresa, assim como apontar formas de otimizar

suas operacgoes.

1.1 Modelos de negdcio e sua relevancia para as empresas aereas na busca pela reducao

de custos



De acordo com Fielt (2013) apud lamanaka, Lima e Okano (2019), um modelo de
negdcio pode ser entendido como a forma com que a organizacdo cria valor e o direciona ao
cliente. Segundo Dias (2016), sdo trés os principais modelos de negocio utilizados nas empresas
aéreas: tradicional (ou full service carriers, FSC), low cost e hibrido. Carneiro (2021) ainda
considera a existéncia de um modelo conhecido como ultra low cost. As diferencas serdo
descritas a seguir e levam em consideracdo o tipo de servigco oferecido, de rede de conexé&o,

frota, rotas, aeroportos atendidos e produtos.

1.1.1 Empresas aéreas full service tradicionais

O primeiro modelo de negdcio a ser estudado é o tradicional, presente no mercado desde
a criacdo das primeiras companhias aéreas. Entre suas peculiaridades, frequentemente
destacam-se: rede hub-and-spoke; frota, tarifa e classe diversificadas; utilizacdo de aeroportos
centrais e periféricos; operacdo com voos de curta, média e longa distancias; e passagens
vendidas também por agéncias de viagens (CARNEIRO, 2021). Devido as suas
particularidades, o modelo de negdcio full service se diferencia no mercado destacando-se em
termos de servigos oferecidos a bordo, como sistema de entretenimento, comidas e bebidas,
entre outros, levando em consideracdo a classe escolhida pelo cliente (O"CONNEL,;
WILLIAMS, 2011).

A oferta de servicos diferenciados é expressa, como citado, também por meio da rede
adotada, cujo modelo, no caso, é do tipo rede hub-and-spoke — na qual a companhia aposta
essencialmente na flexibilidade de ligacdes, ou seja, um avido de menor porte conecta cidades
menores a um centro (hub), onde uma aeronave maior realiza voos de maior duragdo, com
passageiros de diversos lugares conectados pelos hubs. Dessa forma, toda a rede de voos da
empresa funciona a partir de uma base de voos, onde todos séo distribuidos para seus destinos
(DIAS, 2016).

Para Carneiro (2021), outras particularidades das empresas full service reside na
diversidade de tarifas e de mix de aeronaves, além da disponibilidade de classes, dividindo-se
em econdmica e executiva. Sobre este aspecto, o autor ressalta que passageiro voando a
negécios é fundamental para as empresas FSC, pois é consumidor de passagens com tarifas
mais altas e menos sensiveis ao preco do ticket. Por esta razdo, as companhias tradicionais
tendem a ter maior preocupacao com a captacéo de passageiros denegaécios pelas empresas low

cost.



Com base nos servicos oferecidos, as classes nas aeronaves geram conforto e
oportunidade de o passageiro escolher em qual delas viajar, gastando menos em uma, ou tendo
um servico diferenciado em outra. Cabe ressaltar que, devido aos voos realizados em parcerias
entre outras empresas, o cliente pode comprar uma sé passagem e voar em mais de uma empresa
diferente para destinos que somente uma delas por vezes ndo atenderia, e com despacho nico
de bagagem, gerando conforto e comodidade (ALDERIGHI et al., 2012).

Por outro lado, a estrutura e 0s custos para operar uma empresa neste formato tradicional
sdo consideravelmente altos, pois o fato de possuirem aeronaves de diversos tamanhos e
modelos implica despesas maiores com manutencdes, funcionarios e treinamento. O sistema de
hubs igualmente demanda altos custos, visto que a sua implementacdo aloca uma grande
estrutura aeroportuaria e logistica. Além disso, as empresas full service utilizam aeroportos de
grandes centros e com alto fluxo de trafego aéreo, acarretando uma agilidade menor e maior
incidéncia de atrasos (ALDERIGHI et al., 2012; CARNEIRO, 2021).

Para Alderighi et al. (2012), em relacéo a estrutura operacional, geralmente as empresas
full service possuem manutencdo propria de aeronaves, hangares nos grandes aeroportos,
servicos de transporte de cargas contratados diretamente com a empresa, gerando um sistema
operacional complexo e de alto custo alto.

A confianca passada ao cliente e a imagem de mercado das empresas tradicionais
também as diferenciam das demais. Nesse aspecto, o fatode apresentarem um servico completo
desdeacompra dobilhete até servico debordo —aliado a superior flexibilidade e a proximidade
do cliente, por meio dos balcBes de venda e das agéncias de viagem — proporciona um nivel de
Servigo superior que passa a grande maioria dospassageiros a ideia de serem companhias aéreas
muito mais fidedignas (DIAS, 2016). Por todas essas raz0es, as empresas tradicionais também
tém aumentado a oferta nos mercados internacionais, considerados mais lucrativos para esse
modelo de negdcio (CARNEIRO, 2021).

1.1.2 Empresas low cost (e/ou low fare), hibridas e ultra low cost

O objetivo das empresas low cost é a minimizacdo de custos. Seu modelo de negécio
geralmente apresenta as seguintes particularidades: rede ponto-a-ponto; frota, tarifa e classe
Unicas; utilizacdo de aeroportos periféricos; operacdo de voos de curta distancia; venda de
passagens por website (sem agéncia de viagens); “no frills” (auséncia de servicos nédo

essenciais); e auséncia de programas de fidelidade (CARNEIRO, 2021).



A empresa aérea pioneira nesse modelo de negocio foi a estadunidense Southwest
Airlines, lancada em 1971, que iniciou sua atividade com uma frota de apenas trés Boeing 737.
A estratégia era simples: oferecer aos clientes voos regulares em distancias curtas a um preco
competitivo (GILLEN; LALL, 2004). Com a consolidacdo desse modelo pela Southwest
Airlines, que ao voar com tarifas mais baixas tomou o mercado das empresas aereas
tradicionais, algumas destas adotaram alguns dos métodos das low cost para permanecer
competitivas no mercado (FERREIRA; BARRAGAN; LIMA, 2008). Todavia, Carneiro (2021)
adverte que os modelos mais recentes de low cost foram se modificando com o tempo e, desse
modo, ndo sdo os mesmos adotados pela Southwest, mesmo que a busca pela minimizacao de
custos ainda seja uma de suas caracteristicas principais.

A rede adotada para conectar passageiros e cidades pelas low cost € o modelo ponto-a-
ponto, o qual oferece um servico frequente e direto entre cidades que tenham demanda para
esse modelo. O ponto-a-ponto evita o custo relativamente elevado do trafego de transferéncia
(conexdo) e, assim, se 0 passageiro quiser ir para outro aeroporto secundario devera comprar
outro bilhete e despachar sua bagagem em todas as partes envolvidas da viagem (CARNEIRO,
2021).

Carneiro (2021) ressalta que aeroportos principais (hubs) s&o, geralmente,
congestionados e caros (taxas aeroportuarias), por isso, as low cost fora do Brasil operam,
principalmente, em aeroportos secundarios que, apesar de distantes dos grandes centros
urbanos, ainda oferecem demanda no transporte com um adicional de tarifas mais baixas. O
autor destaca que no Brasil um aeroporto considerado secundario é o de Viracopos (Campinas),
que permite a empresa aérea que ali opera captar ademanda de cidades dointerior de Sdo Paulo
proximas a Campinas.

Algumas empresas, além de trabalharem com o modelo low cost, oferecem o servico
low fare (tarifas baixas), que comercializa tarifas bem mais baratas que as companhias aéreas
tradicionais, 0 que provoca a democratiza¢do do uso do transporte aéreo (DIAS, 2016). Além
disso, 0 modelo oferta tarifa Unica para todos 0s passageiros em um mesmo Voo, resultando em
apenas um tipo de classe disponivel para o passageiro, a econdmica (CARNEIRO, 2021).

Quanto as vendas do bilhete, as empresas low cost funcionam de maneira simplificada:
contam com poucos pontos de venda fisica, focando em vendas online; emitem passagens que
dé&o apenas o direito de viajar, sem franquia de bagagem ou servi¢o de bordo, por exemplo; e
tem namero de funcionarios reduzido, uma vez que utilizam a tecnologia ao seu favor (DIAS,
2016). Assim, o passageiro, ao comprar o bilhete, ndo tera direito a servi¢os néo essenciais (no

frills) e, caso algum seja oferecidos, a empresa poderacobrar por eles (os lanches, por exemplo).
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As empresas, desse modo, podem obter receita advinda da venda de lanches a bordo e nos
aeroportos que operam (CARNEIRO, 2021).

Na area operacional, € possivel notar a utilizacdo de um padréo na frota de aeronaves,
com vistas a reducédo no custo de treinamento de pilotos e mecanicos, uma vez que irdo operar
em apenas um determinadotipo deequipamento. Na configuracdo de interior dessas aeronaves,
aquantidade de assentos também é maior, 0 que as torna mais “apertadas”, mas com capacidade
aumentada (FERREIRA; BARRAGAN; LIMA, 2008; CARNEIRO, 2021).

No Brasil, 0o modelo low cost foi adaptado pela Gol desde a sua criagdo em 2001. Nesta
época, enquanto a lider do mercado (TAM) usava seus avides apenas seis horas por dia e servia
vinho a bordo, a Gol representou uma ruptura de paradigma: os avides da empresa voavam 14
horas ao dia, as vendas se concentravam na internet e o servico de bordo era limitado, com a
finalidade de reduzir custos e baixar as tarifas (RITTNER; CAMPASSI, 2008). Carneiro (2021)
ressalta que a Gol, ao longo do tempo, foi se modificando, mas diversas caracteristicas low cost
foram mantidas.

Além das empresas tradicionais e low cost, Dias (2016) considera ainda o modelo de
empresas hibridas, o qual utiliza caracteristicas dos outros dois na busca por otimizar rotas e
custos (low cost), entregando, contudo, um servico de qualidade e completo (tradicional).
Carneiro (2021) acrescenta o modelo ultra low cost® (ULCC, subgrupo da low cost), cujas
empresas cobram taxas para tudo que o passageiro possa utilizar no voo (bagagem de méo,
consumo de bebidas a bordo, marcacdo de assentos e impressdo de embarque), consideradas
receitas auxiliares, capazes representar para algumas dessas empresas cerca de um terco da
receita total arrecadada. Em contrapartida, praticam precos de tarifas mais baixos.

Ainda segundo o autor (2021), o Brasil ndo tem empresas aéreas ultra low cost e
nenhuma das trés maiores companhias (Latam, Gol e Azul) possui todas as particularidades de
uma empresa low cost, todavia, seus custos e receitas sdo similares aos praticados pelas
empresas aéreas norte-americanas desse modelo de negdcio, sendo a Gol e a Azul as mais
representativas.

Considerando a necessidade de redugéo de custos de uma empresa aérea, dados os desafios ja
mencionados, e a sua correlacdo com o modelo de negdécio adotado, serdo delineados no
préximo topico os principais custos relacionados as operacdes de uma empresa aérea, assim

como diferenciados custos, despesas e investimentos.

3 Sdo caracteristicas das ULCC: custo significativamente mais baixos que as low cost; coleta de receitas auxiliares
a partir de servicos ndo essenciais; e pratica de tarifas muito baixas (lower base fares) (BACHWICH;
WITTMAN, 2017 apud CARNEIRO, 2021).
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1.2 Empresa de linha aérea: custos, despesas, investimentos e operacdes otimizadas

Na oferta de transporte aéreo, seja de passageiros ou de carga, uma empresa deve
considerar todos os recursos voltados para a sua operagdo e manutencdo no mercado. Desse
modo, tais organizacGes precisam alocar valores considerando seus gastos, custos, despesas
(operacionais e aeroportudrias) e investimentos. A vista disso, cabe uma breve explicagio sobre
estes termos.

Gastos sdo sacrificios de ordem financeira que a empresa utiliza para obter um produto
ou servico, enquanto custos sdo os dispéndios destinados a producdo ou operacdo da
organizacdo (matéria-prima, maquinas, embalagens etc.). Ja despesas sdo bens ou servigos
utilizados para a obtencdo de receita e manutencdo do negdcio, como os salarios pagos a
funcionarios, ao passo que investimentos sdo gastos designados para beneficios futuros da
empresa (TESCH; COSTA, 2019).

No caso das empresas aéreas, para 0 ano de 2021, foram considerados, na composi¢ado
do resultado financeiro, as seguintes despesas e custos de seus servigos: assisténcia a
passageiros e indenizacdes extrajudiciais (0,7%); condenacOes judiciais (1,4%); comissaria,
handling (servicos de apoio as aeronaves, aos passageiros e tratamento de carga, bagagens e
correio) e limpeza de aeronaves (2,3%); tarifas aeroportuarias*® (2,4%); tarifas de navegacéao
aérea® (4,4%); depreciacdo e amortizacdo (7,6%); despesas operacionais (13,2%); pessoal
(15%); seguros, arrendamentos e manutencdo de aeronaves (19,9%); combustiveis e
lubrificantes (26,5%); além de outros custos (6,6%) (ANAC, 2021a). Ja em 2022, com a alta
do querosene de aviacdo (QAV), alguns desses valores foram modificados: os custos com
combustiveis e lubrificantes representaram cerca de 41,74% (0 mais oneroso para o setor),
seguido das despesas operacionais (11,92%) e dos custos com pessoal (11,69%) (ANAC,
2022a).

Tendo em vista os dados apresentados, em especial os relacionados a combustivel e
pessoal, € necessario encontrar formas para reduzir a0 maximo os custos de operacdo dessas
companhias empresas brasileiras, desafio que se torna ainda mais complicado devido as altas
taxas tributarias (ABEAR, 2021). Segundo dados da ANAC (2022a), de abril a junho de 2022

4 Tarifas aeroportuarias: valores pagos aos operadores de aerédromos para remuneracdo pela utilizacdo das
instalacdes, dos equipamentos e demais servigos disponibilizados pela infraestrutura aeroportuaria (ANAC,
2019).

5 Tarifasde navegacédo aérea: sdo custos relacionados a utilizacdo dos servigos, instalacdes, auxiliose facilidades
destinadasa apoiaretornarsegura a navegacao aérea no pais (DECEA, s. d.).
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os indicadores de custos e despesas das empresas aéreas alcancaram mais de R$ 12,30 bilhdes,
um aumento de 95,73% em comparagdo ao mesmo periodo de 2021.

Diante desse cenéario, as empresas aéreas devem buscar maneiras de otimizar suas
operagdes, 0 que, em outras palavras, significa atender as demandas do transporte aéreo de
forma a ter um voo eficiente (diminuindo tempo e consumo de combustivel sem comprometer
0 servico oferecido ao passageiro) ao menor custo possivel. Para isso, uma série de variaveis
deve ser analisada para cada voo individualmente.

Isto é possivel porque empresas aéreas regulares realizam, cada vez mais, estudos e
analises elaborados por colaboradores responsaveis pela eficiéncia operacional (JAZZ
ENGENHARIA AERONAUTICA, 2020). Com efeito, diferentes pesquisas sdo desenvolvidas
para elevar a eficiéncia das operacdes aéreas e podem abranger rotas, servicos de manutencao,
escala de tripulantes e outros departamentos. Um exemplo é o estudo voltado para a otimizacao
derotas aéreas ponto-a-ponto, proposto por Lima et al. (2017), que considera o uso do Problema
do Caixeiro Viajante (PCV)® e da ferramenta solver’ para agilizar a visualizacédo das rotas e
interferir nos resultados apresentados, conforme necessidade. Entre os resultados apresentados
no estudo, destacam-se: a possibilidade de manter os avides mais tempo no ar, economizando
na alocacdo de espagos em aeroportos; o aumento da receita por meio do maior volume de
passageiros em razdo dos voos diretos; o aumento da capacidade da aeronave (avibes com
lotagdo maxima).

Além dasrotas, € necessario melhorar a eficiéncia das tripulaces que compdem 0s voos
em termos de nimero e de movimentacdo. Neste sentido, a pesquisa de Araujo et al. (2019)
verificou que a movimentacdo de tripulantes pode ser otimizada, por meio de dados coletados
por softwares e do acompanhamento das operacdes. Com a utilizacdo desses recursos, a

empresa consegue alocar seus tripulantes® ao redor de suas bases nos aeroportos, evitando o

6 O problema do caixeiro viajante (PCV) é um problema logistico e matemético onde procura identificar qualéa
menor rota possivel saindo de um ponto, indo para 0s outros sem repetir e voltando para o ponto inicial (LIMA
etal., p.5).

7«0 Solver é um software para programacéo matematica integrada a planilha eletrénica que resolve problemasde
programacdo linear. E uma ferramenta complexa e poderosa do Excel que permite fazer varios tipos de
simula¢bes, sendo utilizada especialmente para analise de sensibilidade com mais de uma varidvel e com
restricdes de parametros”. Ela auxilia, portanto, na resolugdo de problemas de pequeno e médio portes, visando
chegara um resultado otimizado (RODRIGUES, 2020).

8 «“A proposta é alterar o modelo de transporte terrestre aos tripulantes que estiverem a trabalho, mudando das
atuais vans para os aplicativos de transporte de passageiros, tal como a Uber; com toda essa mudanca, havera
uma elevagdo no nivel de servigo para o tripulante, com melhor aproveitamento do tempo entre uma jornada e
outra, o que lhe proporcionard maior qualidade de vida, autonomia e controle do tempo de espera, evitando os
possiveis atrasosem decorréncia de fatores externos. Além disso, sera oferecida uma tecnologia simples e segura
aosusuarios,bem como ganhosem produtividade para asareas de planejamento e suporte com a desm obilizacdo
dasequipes dedicadasa essa atividade. Havera uma economia de 3.1MM/ano, ou seja, uma reducao de 43% no
custo de transporte.” (ARAUJO et al., 2019).
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custo de desloca-los para a realizacdo dos voos. Além disso, a otimizacdo de rotas pode
contribuir neste aspecto, combinando rotas e tripulantes para se encontrarem nas bases das
empresas, complementam os autores.

Ainda quanto aos custos, sabe-se que toda empresa aérea realiza a manutencdo de suas
aeronaves, que pode ser rapida ou demorada, dai a necessidade da gestdo dos planos de
manutencdo pelas empresas aéreas. Esta gestdo pode ser otimizada por meio de intervengdes de
manutencdo em momentos de menor demanda de voos e, assim, manutencdes rapidas podem
ser realizadas durante o pernoite de uma aeronave, por exemplo, evitando que ela tenha de ser
deslocadae retirada da escala de voos (MARTINS, 2007).

Por fim, 0 maior custo deuma empresa aérea € com combustivel, cujo preco pode variar
entre um ano e outro (ANAC, 2022a). A vista disso, as empresas tém procurado reduzir custos
com combustivel para a realizagdo dos voos, modificando suas frotas, ou seja, investindo e
adquirindo avides mais eficientes nesse aspecto. Aeronaves mais modernas consomem menos
combustivel e oferecem menor custo por assento. A frota mais eficiente ainda permite a
otimizacdo do abastecimento, que consiste em realiza-lo em aeroportos onde o combustivel
possui um menor valor (GRAEBIN, 2021).

2 ESTUDO DE CASO: AZUL E SUAS ESTRATEGIAS DE MERCADO COM
CARACTERISTICAS LOW COST

Na secdo um desta pesquisa, observou-se que a necessidade de reducdo de custos e de
despesas em uma empresa aérea é fundamental para sua permanéncia no mercado, e que a
escolha pelo modelo de neg6cio mais proximo das caracteristicas low cost, juntamente com
voos mais eficientes (otimizados), podem contribuir para tal permanéncia. Com base nesse
cenario, o proximo se dedica a abordar uma companhia aérea especifica, a Azul Linhas Aéreas,
e suas estratégias de mercado. Nesta perspectiva, esta se¢do dois discorrera sobre 0 ingresso da

Azul no mercado brasileiro, assim como seus métodos para reducéo de custos.

2.1 A Azul no mercado brasileiro de linhas aéreas

No Brasil, o setor de aviacdo comercial vinha, até 2007 (ap6s sucessivas entradas e

saidas de empresas aéreas), operando em uma estrutura de mercado de natureza claramente
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duopolista, ou seja, com o dominio de duas empresas. A época, as duas maiores empresas do
setor, Tam e Gol, detinham juntas 85% do mercado, restando 15% para outras de menor porte.
Todavia, a entrada no mercado da companhia Azul Linhas Aéreas, fundada em 2007, comegou
a modificar este cendrio (VALENT; DORNELLES; VALENT, 2014).

A Azul entrou no mercado com a proposta de oferecer um servico diferenciado das
demais, além de integrar destinos que ndo faziam parte das linhas das outras duas grandes
companhias, Tam e Gol. A empresa atuava com o propésito de estimular passageiros em
potencial, com foco naqueles que viajavam em 0Onibus interestaduais e que nédo utilizavam o
servico de aviacdo por ndo contarem com alternativas convenientes de transporte. A Azul,
assim, comegou operando com a politica low-cost, low fare (VALENT; DORNELLES;
VALENT, 2014). Para Cortes (2020), o principal objetivo daempresa era oferecer um servico
de qualidade para o pais, sobretudo em termos de comodidade aos passageiros e de tecnologia
(CORTES, 2020).

O empresério e fundador da Azul Linhas Aéreas, David Neeleman, investiu um total de
200 milhdes de reais (capital estrangeiro) na criagdo da empresa, o que fez com que ela se
tornasse a empresa aérea com maior investimento desde a sua fundagéo. O alto investimento
concederia a Azul, posteriormente, uma ascensdo exponencial no mercado brasileiro, com 30%
do total de voos comerciais decolados no pais (CASQUEIRO, 2013).

A empresa, com o grande capital investido, adotou uma estratégia de operar com apenas
um modelo de aeronaves, 0 Embraer 190, realizando a aquisi¢cdo de 36 aeronaves deste modelo;
além disso, introduziu um servico diferente dos j& operados no Brasil, com uma malha de voos
maior, incluindo cidades do interior, com servico de bordo acima da média e precos
competitivos (CORTES, 2020).

Apos quatro anos de sua criacdo, em 2012, a empresa fez a sua primeira fusdo: comprou
a Transporte Regional do Interior Paulista (TRIP Linhas Aéreas). Essa unido possibilitou que a
Azul assegurasse vantagens competitivas no mercado aéreo no pais, como tarifas menores, frota
aumentada e funcionarios que vieram da TRIP. Depois de dois anos da fusdo, a empresa
realizou um pedido de aeronaves para aumentar e modernizar sua frota, um total de 96
aeronaves, sendo elas 63 Airbus A320Neo e 33 Embraer E2 (CORTES, 2020).

Janoano de2017, a Azul ingressou no mercado de acdes e, ao concluir a Oferta Publica

Inicial (IPO)® nabolsa por meio da B3 (bolsa brasileira) e daNew York Stock Exchange (NY SE,

% Em inglés, IPO ¢é a sigla para “initial public offering”. Representa a primeira vez que uma empresa recebera
novossécios realizando uma oferta de agcdesao mercado. Ela se torna, entdo, uma companhia de capitalaberto,
com papéis negociados no pregdo da Bolsa de Valores (INFOMONEY, 2022).
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bolsa estadunidense), rendeu aproximadamente US$643 milhdes em acBes preferenciais
(VADAS, 2019). Em 2019, a empresa tinha suas a¢des de modo preferencial (seu titular tem
maior direito sobre dividendos) e ordinario (seu titular temdireito a voto na assembleia). David
Neeleman, seu socio fundador, é presidente do conselho administrativo e detém 67% das acGes

ordinérias e 5,8% da participacdo econémica (CORTES, 2020).

2.2 Caracteristicas low cost da Azul e estratégias de reducao de custos

Mesmo diante da crise provocada pela pandemia de Covid-19, a Azul iniciou um
processo de recuperacdo e de crescimento que sé foi possivel em razdo de seu modelo de
negocios sustentavel. A Azul reagiu de forma imediata a crise, estando entre as primeiras
companhias a iniciar corte de voos com foco na redugéo de custos e manutengdo da sua reserva
de caixa pelo periodo minimo de um ano (entre julho de 2020 e julho de 2021). Além disso, a
empresa apresentava algumas vantagens para recuperar-se diante da crise, dentre as quais se
destacam a frota moderna e amplamente flexivel com baixo custo de operagdo e capacidade de
se adequar a diversos cenarios de demanda (MACEDO, 2020).

De acordo com Macedo (2020), o modelo de negécio da Azul permitiu que suas
operacdes abrangessem um numero variavel de destinos se comparado as concorrentes, mesmo
durante o periodo de pandemia. Este nimero foi fortemente impulsionado pela utilizacdo de
aeronaves de diferentes portes, com capacidade de operacdo em cidades menores que
continuaram a receber uma parcela de voos, dotadas de reduzida infraestrutura aeroportuaria
incapaz de suportar operagfes com aeronaves maiores.

Em comparacdo com a Gol e a Latam, segundo dados da ANAC (2021b), a Azul tem
maior diversidade de aeronaves por quantidade de assentos, variando entre cargueira a 300
assentos. A Tabela 1 a seguir exibe este diferencial:

Tabela 1 — Azul, Gol e Latam: distribuicdo de aeronaves por fabricante e nimero de assentos
em 2021

Distribuicdo de aeronaves por fabricante e empresa

Empresa Airbus ATR Boeing Cessna Embraer Total
Azul 57 33 2 0 61 153
Azul Conecta 0 0 0 20 0 20
Gol 0 0 127 0 0 127
Latam 120 0 19 0 0 139

Distribui¢do de aeronaves por niUmero de assentos de passageiros por empresa
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0 51a 101la 151a 201a 251a Mais Total
Empresa ) Até 50
Cargueira 100 150 200 250 300 de 300
Azul 2 0 33 31 43 4 10 0 153
Azul Conecta 0 20 0 0 0 0 0 0 20
Gol 0 0 0 22 105 0 0 0 127
Latam 0 0 0 20 69 39 0 11 139

Fonte: adaptado da ANAC (2021).

A Tabela 1 mostra a diversidade da frota adotada pela Azul que, comparada as suas
concorrentes diretas, apresenta maior flexibilidade de operacbes (ANAC, 2021b). Cabe
acrescentar que a Azul Conecta, presente na tabela, € uma sub-regional da Azul criada em 2020
para reforcar as operacfes regionais da empresa, servindo regides desassistidas pelo modal
aéreo. Além disso, a Azul também investiu em aeronaves mais modernas, como o Airbus 350
— com capacidade para 334 passageiros, mais confortavel e com melhor eficiéncia em termos
de consumo de combustivel —com o intuito de substituir as aeronaves A330CEO. A empresa
estima que até o final de 2022 a malha aérea contara com a operacdo de dois A350 (REVISTA
AZUL, 2020; REVISTA AZUL, 2022).

A estratégia da Azul em termos de diversidade de frota ndo abrange o aspecto low cost,
considerado por Ferreira, Barragan e Lima (2008) e por Carneiro (2021), de frota padronizada
como uma forma de reduzir custo. Por outro lado, o atendimento em diversas regides alcanca
um numero expressivo de passageiros, o que pode ser um diferencial na receita da empresa,
visto que, em 2020 (ano de pandemia), a Azul era a Gnica companhia aérea a operar em 70%
de suas rotas, segundo Macedo (2020).

Importante acrescentar que, no inicio das operacdes da empresa, a Azul levou em
consideracdo que a insatisfacdo de clientes ndo abrangia somente os elevados precos das
passagens, mas eram também motivadas pelas condi¢des desconfortaveis das aeronaves. Por
isso, entre as estrategias da empresa, o conforto ao passageiro sempre foi uma preocupacao.
Assim, entre outras medidas, a Azul extinguiu, ainda em 2008, a poltrona do meio das
aeronaves e as encomendou com configuragdo em uma Unica classe (118 passageiros, com
quatro assentos por fileira), além de criar o “Espago Azul”, que distanciava as 16 primeiras
poltronas em 86 centimetros (VALENT; DORNELLES; VALENT, 2014).

Essa preocupacdo com o conforto se manteve ao longo dos anos, considerando a recente
aquisicdo do A350, mais confortavel, menos ruidosa e mais eficiente (REVISTA AZUL,2022).
A vista disso, as maiores estratégias de reducio de custo da Azul estio associadas as suas

operacdes, que utilizam aeronaves modernas, novas e eficientes, permitindo menor consumo de
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combustivel. Outro fator relevante relacionado a frota é a idade das aeronaves, que, por terem
em média 7,2 anos, demandam menos custos com intervencdes pesadas de manutencdo
(RIBEIRO, 2022).

Na esteira do modelo de operagbes por diversidade de frota para servir a aeroportos
menores, 0 aeroporto de maior hub da Azul é o Viracopos, em Campinas, interior do estado de
Sédo Paulo (MACEDO, 2020), seqguido do Aeroporto Internacional Tancredo Neves (Belo
Horizonte) e do Aeroporto Santos Dumont (Rio de Janeiro) (TRIPADVISOR, 2022). O
primeiro e o ultimo sdo considerados aeroportos secundarios €, conforme explica Carneiro
(2021), os aeroportos periféricos compdem a rede ponto-a-ponto (utilizada no modelo low cost)
e sdo viaveis para a reducdo de custos, visto que suas taxas aeroportuarias sdo mais baixas do
que as praticadas nos grandes hubs.

Para Macedo (2020), a utilizacdo de hubs secundarios, sobretudo de forma quase
exclusiva pela Azul em Viracopos, permite reduzir custos com grandes aeroportos, mais
utilizados por outras companhias aéreas. Ademais, os hubs periféricos possibilitam aos clientes
a conexao entre cidades de pequeno e médio portes, sem transitarem pelos maiores e mais
movimentados aeroportos do pais.

Outra estratégia de reducdo de custo da empresa envolve a manutencdo de suas
aeronaves, realizada no hangar da Azul em Campinas, o que desempenha importante papel no
processo de contengdo de despesas. Em dois anos de operacédo, o espaco proprio (de 35 mil m2)
no interior paulista — o maior complexo de manutencdo de aeronaves da America Latina —
trouxe retorno importante com a internalizacdo de servicos, 0 aprimoramento de processos e 0
menor tempo de parada das aeronaves para a realizacdo de servigos técnicos, COmo processos
de manutencdo pesadas antes realizadas no exterior e, em consequéncia, demandariam maior
tempo com a aeronave parada; a otimizacdo destes processos de manutencdo nos moldes
adotados geraram para a Azul economia anual de uma média de R$ 100 milhGes (VEROTTI,
2022; REVISTA AZUL, 2021).

Outro foco estratégico no processo de reducgdo de custos da Azul tem sido 0 aumento da
produtividade nasopera¢Ges da empresa. Parte desse objetivo envolveu redesenhar os processos
e reconstruir a Azul durante 2020 e 2021. Novas tecnologias, novos processos e
comportamentos resultantes dapandemia foram sendo incorporados. Por exemplo, 0 passageiro
se acostumou a fazer o check-in pelo aplicativo ou pelo computador, o que diminuiu a
necessidade de aempresa ter diversos atendentes no balcéo do aeroporto para realizar o servigo

(VEROTTI, 2022). Essas operagfes otimizadas com novos processos geraram, segundo a
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empresa, uma economia anual de R$ 300 milhdes frente a uma folha salarial de R$ 2 bilhGes
por ano, antes dareducdo (VEROTTI, 2022).

Vale elucidar que, em termos de investimento, a aquisicdo das aeronaves pode se dar de
duas formas: propria ou leasing. A primeira ocorre quando a empresa compra seus avifes. Ja o
leasing efetua-se quando a empresa arrenda as aeronaves e, neste caso, 0 uso dos avides
depende da negociacdo entre a companhia aérea e as empresas de leasing (organiza¢fes que
alugam avibes quando ndo ha o interesse de comprar uma aeronave). A Azul adota o leasing
para reduzir custos de compra e, desse modo, renova a frota com maior facilidade, visto que o
arrendamento de aeronaves mais novas tém custo menor de operacdo, como ja enfatizado. Em
meio a crise sanitaria, a Azul negociou um novo perfil de pagamento com um de seus
arrendadores de aeronaves, resultando em uma economia de capital de giro de R$ 3,2 bilhGes
doinicio da pandemia de Covid-19, em 2020, até o final de 2021. Os acordos representam mais
de 98% do passivo de arrendamento da companhia (VIANA, 2020).

As estratégias aqui expostas, adotadas pela Azul ao longo dos anos, permitiram que a
empresa crescesse e, naturalmente, abrangesse uma fatia significativa do mercado. Segundo a
ANAC (2022b), a Azul, em 2014, ja era a terceira empresa com a maior participacdo no
mercado doméstico, com 30,9%, atras da Gol (33,6%) e da lider Latam (35,1%).

Além de seu crescimento no mercado, como resultado de seu servigo e atendimento ao
consumidor de qualidade, foi eleita algumas vezes pela SkyTrax e TripAdvisor como a melhor
companhia low cost da América Latina(MACEDO, 2020). A empresa recebeu, ainda, algumas
premiagdes, como vencedora do “Travellers’ Choice”, nos anos de 2017, 2018, 2019 e 2020,
segundo o TripAdvisor (2022). Além disso, tem o certificado trés estrelas da SkyTrax pela

qualidade de seu hub (Viracopos), servicos e funcionarios (SKYTRAX, 2022).

2.3 Perspectivas da Azul para o mercado contemporaneo

Com base nas informacgdes divulgadas pela Azul Linhas Aéreas, as projeces para 0S
préximos anos sdo de aumentar a capacidade de passageiros em aproximadamente 10% em
2022 em comparacdo a 2019 e de seguir ampliando as rotas exclusivas da empresa, com 0 uso
de aeronaves de menor porte para alcancar cidades atualmente ndo atendidas pelas malhas
aéreas de outras empresas. Além disso, a Azul espera aumentar a participacdo da Azul Cargo,
ramo daempresa focado no transporte de cargas (AZUL, 2022b).

Entretanto, as pretensdes da empresa passam pelas anélises de viabilidade econdmica.

Uma maneira de analisar as organizacOes é verificando seus resultados financeiros. No caso das
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empresas aéreas, segundo a ANAC (2021a), as demonstracdes contabeis e outros dados séo
periodicamente fornecidos pelas empresas brasileiras e estrangeiras que realizam o transporte
publico no Brasil, devido a obrigacdo junto a Agéncia Reguladora. Considerando que toda
empresa aérea deve demonstrar seus resultados trimestralmente ou semestralmente, cabe uma
breve explicacdo sobre os dados contabeis.

Os resultados constam de documentos de demonstragBes contabeis que exibem dados
financeiros daempresa, como receita, lucro, despesas e prejuizos. Para chegar a esses dados, a
empresa deve subtrair as despesas da receita e obter o lucro liquido da empresa, que pode
apontar para um lucro real ou mesmo para uma perda. Quando a receita € superior as despesas,
a empresa obtém lucro; e quando as despesas sdo maiores do que a receita, o gestor sofrera
perda. A receita inclui a entrada de valores relacionada as principais atividades comerciais (por
exemplo, venda de produtos e servicos) e atividades secundarias (por exemplo, juros de
investimentos) (TESCH; COSTA, 2019).

No atual cenério da aviagdo brasileira, todasas empresas acumulam dividas ou prejuizos
em sua operacdo, devido ao cenério da pandemia de Covid-19, nos anos de 2019, 2020 e,
parcialmente, de 2021, quando as empresas se depararam com a necessidade de interromper
seus voos, gerando queda nas receitas e alto endividamento. Em 2021, com a volta das
operacdes, as empresas com dividas geradas pela pandemia se depararam com alta nos precos
dos combustiveis, variacdo na taxa cambial e baixo volume de passageiros. Em suma, 0 cendrio
encontrado no poés-pandemia evidencia resultados cercados de prejuizos e dividas, porém, nos
ultimos meses as empresas tém demonstrado certo crescimento e lucratividade, com
possibilidade de reverter a situacéo a cada periodo divulgado (SOUSA, 2022).

A Azul Linhas Aéreas registrou, para o segundo trimestre do ano de 2022, resultados
financeiros que reportam prejuizo de R$ 2,4 bilhdes. Apesar disso, a companhia aérea fechou
0 1°semestre de 2022 no positivo com R$ 136 milhdes de lucro. Entre abril e junho, as receitas
atingiram R$ 3,92 bilhdes, alta de 23% em relagdo aos trés primeiros meses de 2022. No
acumulado de janeiro a junho, a Azul arrecadou R$ 7,12 bilhdes (AZUL, 2022b).

A Gol, por sua vez, registrou, no primeiro trimestre de 2022, R$ 658 milhGes de lucro,
com receita de R$ 3,24 bilhdes (GOL, 2022). Enquanto a Latam registrou prejuizo de US$
523,2 milhGes, no 2°trimestre de 2022, e receita de US$ 2,22 bilhdes, acumulando um lucro de
97,4 milhdes de dolares (LATAM AIRLINES, 2022). A Tabela 2 a seguir resume os resultados

das trés principais empresas do setor aéreo no Brasil.
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Tabela 2 — Comparativo de desempenho financeiro das empresas Azul, Gol e Latam
no segundo trimestre de 2022

Empresa Receita Liquida Lucro Prejuizo Acumulado
Azul R$ 3,9 bilhdes R$ 136 milhdes R$ 2,4 bilhges
Gol R$ 3,2 bilhdes R$ 658 milhdes R$ 2,8 bilhdes
Latam US$ 2,22 bilhdes US$ 97,4 milhdes US$ 523,2 milhdes

Fonte: elaborada pelosautorescom base em dadosda Azul (2022c); Gol (2022); Latam Airlines (2022).

De acordo com a Tabela 2, a comparacdo dos resultados permite perceber a
recuperacdo lenta das empresas aéreas no Brasil. A Azul se destaca por ter a segunda maior
receita e apresentar o menor prejuizo entre as trés maiores do setor. O cenario econdémico no
Brasil para a Azul é de crescimento e, como ja mencionado, a recuperacdo pos-Covid-19 esta
sendo gradual e lenta, ritmo este fruto do aumento das despesas operacionais das companhias
aéreas, na casa de 80,2% em um ano, especialmente por contada alta do combustivel deaviacdo
(QAYV), que subiu quase 179% em compara¢do com 2019 (CARDOSO, 2022).

Por outro lado, os estudos de Macedo (2020) realizados ainda no ano de inicio da
pandemia de Covid-19 no Brasil ja recomendavam a compra das a¢fes da Azul, pois indicavam
aviabilidade de recuperacdo daempresa entre 2022 e 2023, uma percepcao otimista domercado

financeiro que aponta potencial de valorizagdo de suas acdes na ordem de 54,43%.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo apresentou os principais custos de operacdo de uma empresa aérea,
evidenciando o contexto econdmico na aviagdo brasileira, além de comparar as trés principais
empresas do setor aéreo no Brasil, com énfase na Azul Linhas Aéreas, que possui 0 plano de se
tornar a maior empresa aérea do Brasil nos proximos anos.

Ao pesquisar sobre os modelos de negdcios das empresas aéreas, conclui-se que o
método mais rentavel é o low cost, que foca nos baixos custos de operacdo para maximizar o
lucro. Tais custos se mostram expressivos, principalmente os relacionados a combustiveis e
lubrificantes, além dos pertinentes a aquisicdo ou aluguel das aeronaves. Salienta-se que 0
estudo identificou que nenhuma das trés maiores empresas aéreas, Azul, Gol, Latam, sdo
totalmente low cost nos moldes das companhias estadunidenses, mas guardam proximidade em
muitas de suas caracteristicas, como é o caso da Azul.

Apdbs comparar os resultados financeiros da Azul, Gol e Latam, foi constatado que estas
empresas ainda estdo em busca do equilibrio financeiro apds o periodo pandémico mais

expressivo. No caso da Azul, seus dados indicam um caminho para a recuperacdo pos-
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pandemia, mas os desafios ainda sdo uma realidade no setor, razdo pela qual empresa vem
modernizando sua frota e reduzindo seus custos de manutengéo e operagéo.

A pesquisa também demonstrou que a Azul € uma empresa de alta rentabilidade (cujas
acoes nas bolsas de valores tendem a aumentar) e que alcancou a confianga dos clientes, com o
uso de estratégias bem estabelecidas e, cada vez mais, reduzindo custos, investindo em
aeroportos secundéarios e em aeronaves modernas e eficientes e promovendo o uso de check-in
digital, além de prestar servico qualidade reconhecido pelos passageiros mediante prémios
concedidos a empresa. Por estas razdes, conclui-se que a Azul, ancorada em diversas
caracteristicas low cost, a0 mesmo tempo em que oferece servi¢os de qualidade ao passageiro,
tem potencial para, de fato, tornar-se a lider de mercado no Brasil.

Por fim, ao verificar que o modelo de negécio escolhido por uma empresa aérea
repercute consideravelmente nos seus resultados financeiros e que a gestéo eficiente nesse setor
¢ fundamental para a permanéncia e crescimento da empresa, sugere-se, COmo pesquisas

futuras, estudos voltados as estratégias para tornar a operacdo aérea mais rentavel e eficiente.
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