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RESUMO

Entender o cenario econdmico permite avaliar melhor as decisdes estratégicas tomadas pelas empresas
em uma economia de mercado. Um destes cenarios chama-se oligopdlio, opera com poucas empresas e
gera barreiras a entrada de outras. O presente artigo analisa a insercdo da empresa de aviagao
comercial “Azul Linhas Aéreas” no Brasil. Mormente, em um segmento de mercado oligopolista, que
se caracteriza como um duopdlio. O objetivo geral da pesquisa foi identificar a natureza da estratégia
empresarial que superou barreiras existentes no duopélio. De modo especifico, avaliou a dinamica de
operacdo da empresa no mercado, analisou a tomada de deciséo gerencial e verificou suas perspectivas
de desenvolvimento e permanéncia no mercado. A pesquisa realizada foi do tipo descritiva. Ela
associou processos de estudo documental e histérico, utilizando técnicas de anélise qualitativa em
dados primérios e secundarios. Constatou-se que uma das barreiras de entrada para a “Azul Linhas
Aéreas” no Brasil é a propria complexidade da decisdo de ingresso, porque ela afeta a dinamica da
economia ao exigir grandes investimentos, cujo retorno € sempre no longo prazo. Pode-se afirmar que
a estrategia empresarial conduzida pelo empreendedor da Azul desenhou no mercado brasileiro um
cenario econdmico inédito. O duopolio deu lugar a um oligopélio o que acabou refletindo nos novos
patamares de desempenho das empresas, agora, alavancados pela concorréncia.
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A Insercao da Azul Linhas Aéreas no Mercado Brasileiro: o estudo descritivo de uma estratégia inovadora

1. INTRODUCAO

O segmento da aviacdo comercial no Brasil caracteriza-se por ser um mercado com sucessivas
entradas e saidas de empresas. Com tantas mudancas ocorridas ao longo do tempo, esta area néo ficou
imune a certa instabilidade gerencial e nem isenta de transformac@es estruturais. Nas duas Ultimas
décadas, gracas as incertezas e flutuagdes constantes, seu respectivo cenario econémico mudou,
tornando-se um oligopdlio. Mais precisamente, a estrutura de mercado tomou a forma de um duopélio,
ou seja, um segmento dominado por duas grandes empresas, a saber, a TAM e a GOL, ambas suprindo
85% da demanda de servicos existentes.

Por causa das condicfes praticadas em tal duopdlio, a atividade de prestacdo de servicos da
aviacdo comercial no pais passou a apresentar inconsisténcias na demanda. No modo de producéo
capitalista, o poder decisorio concentrado apenas em duas empresas — com expressiva fatia do mercado
— tende a priorizar interesses das companhias em prejuizo da satisfacdo dos clientes. Entretanto, a
conducdo desta politica organizacional incompleta possui limites, pois gera insatisfacdo no mercado,
principalmente em relacdo a qualidade do atendimento aos clientes (Dornelles, 2006). A par disso, a
demanda por servigos aéreos comeca a oscilar face as restricbes de itinerarios, insuficiéncia de
passagens e longas filas para o atendimento ao publico.

As criticas constantes dos passageiros nos aeroportos, bem como os reflexos de tantas
insatisfacBes na midia, evidenciaram lacunas no modo de operacdo da aviacao brasileira neste molde
duopolista. Ao longo do tempo, o conflito entre demanda e oferta evoluiu para uma crise, a qual
despertou o interesse de um empreendedor estrangeiro. Por sua experiéncia como empresario norte
americano e investidor internacional — visto que possuia empresas aéreas nos Estados Unidos e Canada
—, ele resolveu conhecer melhor a realidade brasileira nesta area. Para tanto, desenvolveu estudos
prospectivos no mercado nacional e considerou a situacdo de demanda insatisfeita como um nicho de
mercado. Entdo, com base nestas informacg6es, em dezembro de 2007, tomou a decisdo de fundar a
“Azul Linhas Aéreas” no Brasil.

Esta opgéo de inserir uma nova empresa no duopolio vigente causou forte impacto no contexto
socioeconémico brasileiro. As companhias TAM e GOL, que dominavam 0 mercado segundo a
Agéncia Nacional de Aviacdo Civil — ANAC (2010) passaram a operar sujeitas as pressdes decorrentes
da mudanca do cenario econémico, uma vez que, devido ao aumento da quantidade de passagens
ofertadas, houve reducdo dos niveis de transporte de passageiros nas duas empresas. Os reflexos deste
impacto, sobretudo na receita das empresas, atingiram a estrutura de poder vigente no duopodlio. A

nova condicdo para operar exigia mudancgas em politicas e estratégias de acdo das duas empresas. A
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partir de entdo, a TAM e a GOL precisaram de formas alternativas de atuagdo para enfrentar uma
concorréncia mais acentuada em seu espaco.

A nova configuracdo do mercado da aviacdo comercial no pais justifica redigir o presente
artigo. Por meio de uma pesquisa descritiva, relatou-se o processo de inser¢do da empresa Azul no
segmento de mercado duopolista brasileiro, com aporte tedrico econémico e gerencial. O objetivo
geral foi identificar a natureza da estratégia empresarial que superou as barreiras de entrada existentes
no duopdlio. Em nivel especifico, avaliou-se a dindmica de operacdo da empresa no mercado,
analisou-se a tomada de decisdo gerencial e verificaram-se suas perspectivas de desenvolvimento e
permanéncia no mercado.

O artigo organiza 0 assunto em cinco partes: a primeira discorre sobre a aviagdo comercial
brasileira, apresentando a proposta e os objetivos do trabalho; a segunda expde os fundamentos
tedricos; a terceira parte descreve os procedimentos metodologicos; a quarta parte analisa os dados e as
informacBes coletadas e, por ultimo, a quinta parte expde consideracbes sobre tomada de decisdo
estratégica, empreendedorismo e inovacdao na “Azul Linhas Aéreas”. Também, apresentam-se as
limitacdes do estudo e sdo recomendadas novas dimensdes para pesquisas futuras neste cenario

econdmico.

2. FUNDAMENTOS TEORICOS

Nesta secdo, apresenta-se a fundamentacdo teorica utilizada para a realizacdo do presente

estudo.

2.1 Um cenario de mercado: oligop6lio com duopdlio

O mercado, na definicdo de Seldon e Pennance (1969), consiste em um grupo de compradores e
vendedores que, por meio de um contato direto, transacionam e, assim, afetam os termos das demais
relacbes. Os mesmos autores explicam que um mercado, de modo geral, indica grandes grupos de
compradores e vendedores de amplas classes de mercadorias, as quais possuem algum grau de
utilidade para o funcionamento da economia em seu conjunto.

Grawunder (1996) explica a constituicdo do mercado e afirma que ndo ha& necessidade de
grandes reflexdes para constatar a existéncia de diversos tipos ou estruturas. Estes tipos diferenciam-se
pelo nimero de compradores e/ou vendedores envolvidos ou pela homogeneidade do produto

transacionado. Este autor afirma que o mercado pode ser entendido como um espago onde acontece a
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demanda e a oferta de bens ou servicos e que, por tal motivo, possui estrutura propria, a qual depende
das relacbes que comporta. Pelos varios arranjos relacionais possiveis, ele poderad ser: monopdlio,
oligopdlio, monopsdnio ou concorréncia perfeita.

Em uma estrutura de mercado com tendéncia a competicdo monopolizadora, ocorre que apenas
algumas empresas sdo responsadveis pela maior parte ou pela totalidade da producdo. Em tais
condic@es, o produto/servico pode ou ndo ser diferenciado. Nas situagGes de mercados cujo cenario é
um oligopolio, ao longo do tempo, as empresas auferem lucros substanciais, porque existem barreiras
que dificultam ou impossibilitam a entrada de novas companhias capazes de ampliar a concorréncia
(Varian, 2000).

Em razdo destas barreiras e limitacdes, Pindyck e Rubinfeld (1994) afirmam que administrar
uma empresa oligopolista é uma tarefa complexa. Neste nivel de concorréncia, as decisdes relativas a
preco, o nivel de producdo, a propaganda e os investimentos envolvem importantes consideragdes
estratégicas. Segundo eles, pelo fato de haver poucas empresas concorrendo, cada uma delas deve ser
cautelosa nas decisOes a tomar em seu gerenciamento. Os autores recomendam refletir muito sobre a
forma de agir e sobre 0 modo como cada empresa afetara as demais, bem como sobre possiveis reacdes
das concorrentes.

A dindmica estabelecida exige uma acdo individual de cada uma das empresas, € as maiores
exercem influéncia perceptivel sobre as demais. Entre as caracteristicas da estrutura oligopolizada de
mercado esta a interdependéncia entre empresas. Ela consiste na capacidade de estimular reacdes nos
demais oligopolistas, forcando cada um a perceber a existéncia de alteracbes referentes a
consumidores, produtos ou servicos.

Partindo de uma compreensdo da estrutura oligopolista de mercado, € possivel explicar seus
fundamentos tedricos e desdobramentos. Nesse sentido, surgem configuragfes que se tornam mais
especificas e proximas da realidade da industria. A concentracdo de poder em um oligopdlio origina
uma nova estrutura chamada duopolista. O duopodlio resultante conserva todas as caracteristicas do
oligopdlio. De acordo com Bérni (2004), a mais antiga formalizacdo da interrelacdo entre
oligopolistas, defini¢do classica de duopdlio apresentada pelo economista Agustin Cournot, nos anos
1838, ainda tem aplicabilidade nos dias atuais. Seguindo a linha de pensamento de Cournot, um
modelo simples de duopdlio ocorre quando duas empresas concorrem entre si.

Suponha que as empresas produzam uma mercadoria homogénea e conhecam a curva da
demanda do mercado. Cada empresa decidird quanto devera produzir, e as duas empresas deveram
tomar suas decisbes simultaneamente. Ao tomar sua decisdo de producdo, cada companhia estard

levando em consideracdo a sua concorrente. Ela estar4 consciente de que sua concorrente estard
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também tomando sua respectiva decisdo sobre a quantidade que produzir, e o preco que receberd
dependeré da quantidade total produzida por ambas as empresas. (Pindyck & Rubinfeld, 1994, p. 562).
Em sintese, a esséncia do modelo de Cournot é que cada empresa atribui como fixo o nivel de
producdo da sua concorrente e toma sua propria decisdo a respeito da quantidade que produzira de um
bem ou servico. Quando uma empresa age desta forma, estimando adequadamente quanto sua
concorrente produzira, ocorre o chamado Equilibrio de Cournot, o que significa dizer que podera
maximizar seus proprios lucros e nenhuma das duas empresas se afastara do equilibrio (Miller, 1981).
O equilibrio de Cournot remete ao equilibrio de Nash. Em seu modelo teérico — o equilibrio
ndo-cooperativo —, John Nash alerta que cada empresa faz o melhor que pode face a concorréncia e,
nestas condi¢des, nenhuma delas terd estimulo para modificar seu comportamento. Na mesma linha,
Bérni (2004) afirma que esta situagdo caracteriza o que se chama mimetizacdo do comportamento,
sabidamente adotado por egoistas racionais, eis que cada empresa passara a cobrar um preco inferior
ao de mercado monopolistico ou exercerd um prego superior caso 0 mercado seja concorrencial.
Na tentativa de melhor explicar os mecanismos de interacdo em um oligopélio, Dawid, Kopel e
Kort (2013) afirmam que quatro mecanismos impulsionam os efeitos das capacidades de empresas ja
operantes no mercado em relagdo ao comportamento de novos entrantes:
o Efeito canibalizacéo;
e Efeito tamanho;
¢ Efeito indireto;
o Efeito estratégico.

De acordo com estes autores, o efeito de canibalizacdo resulta da observacdo de que uma
empresa, com uma maior capacidade, é mais relutante em reduzir o preco do produto/servico ja
existente. Isto reduz o incentivo para introduzir o novo produto/servico e para aumentar a capacidade
produtiva. O efeito do tamanho refere-se ao fato de que, na medida em que aumenta a capacidade de
uma empresa estabelecer-se no mercado, o nivel de preco para 0 novo produto/servico sera menor.
Portanto, os retornos marginais de capacitacdo sobre as novas reducfes é o que torna o novo mercado
menos atraente para a empresa.

Por seu turno, o efeito indireto € causado pelo incremento na capacidade do concorrente outrora
estabelecido. Isto gera incentivos a uma empresa para entrar no novo mercado. Se a capacidade do
concorrente antigo sobe, 0 que reduz o investimento, em capacidade no novo mercado, aumenta 0s
incentivos da nova empresa para inovar (Dawid, Kopel & Kort, 2013).

O efeito estratégico capta a seguinte ligacdo: se a capacidade de uma empresa aumenta para

prestar servigos inéditos, mas esta decide ndo entrar no novo mercado, entdo se induz a nova entrante a
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selecionar um nivel menor de capacidade para o servi¢o inovador. Este efeito negativo sobre a
capacidade do concorrente ndo surge se a empresa ja estabelecida entra neste novo mercado (Dawid,
Kopel & Kort, 2013).

Neste sentido, enquadra-se a analise feita por Peter Drucker ha um quarto de século. Quando
escreveu sobre o futuro, em 1989, alertou sobre essa falta de visdo de mudanga dos executivos e
adicionou um agravante: a falta de comprometimento deles em relagdo a construcao do futuro. O autor
esclareceu que o tipo de futuro que teremos dependerd muito, portanto, dos conhecimentos da visdo da
capacidade de previsdo e da competéncia dos responsaveis pela tomada de decisdo de hoje e
especialmente em nossas instituicdes, ou seja, dos executivos.

Para ele a mudanca é fonte de oportunidades. Algumas séo profundas e importantes como o
impacto da informacdo sobre a organizacéo e o significado da ascensdo do espirito empreendedor nos
Estados Unidos da década de 1970 (Drucker, 1989).

Peter Drucker reforca, em sua analise sobre a visdo de curto prazo, o pensamento de Joseph
Schumpeter — economista austro-hingaro a quem ele chama de Profeta Moderno. Segundo
Schumpeter, ‘medidas de curto prazo de hoje também exercem impacto ao longo prazo. Elas criam o
futuro de maneira inalteravel (...)’. “Também conduzem as decisdes erradas” (Drucker, 1989, p. 110).

Essa énfase constante de Schumpeter na reflexdo sobre as consequéncias de longo prazo de
medidas convenientes tornou-o um economista renomado. Um elemento novo nesta concepcao é a
explicacdo que Schumpeter fornece sobre a funcdo dos empreendedores, pois ele liga o
empreendedorismo a inovacdo, esclarecendo que a “funcdo dos empreendedores é reformar ou
revolucionar o padrdo de producdo, explorando uma invencdo ou, geralmente, uma possibilidade
tecnoldgica ainda ndo experimentada para a producdo de um novo bem ou para a producdo de um bem
antigo em uma nova forma” (Schumpeter, 2003, p. 132).

Em outras palavras, esta definicdo aproxima-se de um dos modos de Administracao estratégica,
em funcdo dos tipos de mudanca explicados por Ansoff (1990). Para ele, 0 modo de administrar pro-
ativo sistematico, em um ambiente de mudanca incremental, é aquele que faz extrapolacfes periddicas
de tendéncias, lancando uso do planejamento estratégico. Entretanto, ganhou notoriedade um conceito
de Schumpeter sobre empreendedorismo que se mantém atual em decorréncia da sua ampla utilizacéo.

Este autor diferencia o capitalista “predador” — da Teoria de Karl Marx — do empresario
(schumpeteriano). Tal perfil de empresario é visto como o cerne do desenvolvimento econdmico
(Tigre, 2006). Neste sentido, 0 empreendedorismo pode assumir varias formas (Sarkar, 2008):

e Langcamento de um novo produto;

e Implementacao de um novo método de produgéo;
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e Abertura de um novo mercado;
e Aquisicdo de uma nova fonte de oferta de materiais;
¢ Criagdo de uma nova empresa.
Frente ao exposto, o conceito econdmico de inovacdo contempla as cinco formas listadas e foi
formulado, em plano teorico, com base em fontes da ‘destrui¢do criadora’. Para Schumpeter (1982),

este estilo de criacdo representa o aperfeicoamento tecnoldgico da producéo de um bem ou servico.

2.2 No sentido da inovacéo

Vista pelo mundo empresarial como chave para lucros extraordinarios e fatias crescentes do
mercado, a inovagao tornou-se a ‘religiao’ industrial no final do século XX. Os governos a buscam, de
forma automatica, quando orientam seus planos de acéo para o crescimento da economia. No mundo
ocidental, onde o modo de producdo é capitalista, a retdrica da inovagdo substituiu a linguagem da
economia do bem-estar do periodo pds-guerra (Mattos, 2004).

A inovacdo passou a ser o meio pelo qual os empreendedores exploram uma oportunidade para
negocio ou servico diferente. Assim como apresenta riscos, a inovacdo também cria uma nova
necessidade. Se, por um lado, a atualizacdo de processos visa obter maiores rendimentos na aplicacédo
dos recursos, por outro, estimula o surgimento de novos mercados e consumidores. Escrevem nesta
linha Freeman e Soete (1997), vinculando empreendedorismo a inovacao, ao afirmarem que a primeira
aplicacdo comercial de um processo ou produto é a principal contribuicdo do empreendedor. Ao
acontecer este fato, ligam-se novas ideias ao mercado.

Para complementar o conceito de inovacdo, Rogers (2003) explica que ela é exterior a
organizacao e que deve ser identificada pelo usuéario, respeitando cinco critérios:

e Vantagem relativa: Ird esta inovacdo ser vista pelas pessoas como uma melhoria em relagdo ao
que ja existe?

e Compatibilidade: Sera esta inovacgdo consistente com os valores, experiéncias e necessidades das
pessoas que poderdo adota-la?

e Complexidade: Seré esta inovacao facil de utilizar e compreender por seus potenciais usuarios?

e Capacidade de teste: Poderd ser possibilitada aos potenciais usuarios a oportunidade de
experimentar essa inovagdo antes de decidirem adota-la?

e Capacidade de demonstracdo: Terd essa inovacgdo a capacidade de evidenciar, de forma dbvia, os

resultados favoraveis de sua adog¢ao?
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Além das exigéncias descritas acima, a inovagdo ainda pode ser caracterizada de acordo com a
tipologia Schumpeteriana que, segundo Sarkar (2008), identifica o tipo de estratégia empregada por

um empreendedor. A Figura 1 ilustra cinco tipos de inovacao:

Novo
Processo

Nova Fonte
de Matéria-
prima

Figura 1. Tipos de inovagéo
Fonte: Sakar (2008).

Entretanto, é importante salientar que existe distin¢cdo entre 0s termos inovacao e invencao.
Embora, na maioria dos casos, eles possam estar associados, Fagerberg (2005) explica que invencgéo
relaciona-se com a primeira concepcao de uma ideia sobre um novo produto ou servico (o criador). Por
sua vez, a inovacao diz respeito ao aspecto pratico de colocar esta ideia em acdo (o empreendedor).
Complementando esta linha conceitual, Fagerberg (2005) mostra que o local onde séo desenvolvidos
tais processos também ¢é relevante, pois os distingue na origem. Justifica o autor que a palavra
invencado esta associada as universidades e institutos de pesquisa, enquanto a ideia de inovagdo remete
as empresas.

Para Golder (2000), as empresas, por muitas vezes, utilizam grupos para o desenvolvimento de
produtos ou servicos com a finalidade de garantir o apoio e participacdo da unidade operacional que ird
apresentar esta novidade. Na maior parte das ocorréncias, as empresas desenvolveram
produtos/servicos em seus mercados domeésticos nas respectivas instalacées de P&D. Hoje, contudo,
muitas empresas aumentam este modelo, incorporando mais cedo as necessidades dos clientes ao

processo de desenvolvimento.

2.3 A oferta de um bem intangivel
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Para situar a producdo de servigos no cenario econémico, vale a suposicéo de Miles (2007, p.57):
se 0s servigos pudessem ser definidos como “coisas que podem ser compradas ou vendidas, mas que
ndo podem cair no seu pé”’, admitir a existéncia de uma gama de produtos intangivel seria a logica.
Porém, para pensar nos principais tipos de servigos existentes, o primeiro passo é estabelecer uma
forma de classifica-los.

Para Tigre (2006), os servicos sdo intangiveis e ndo sdo passiveis de estoque. Outra
caracteristica apresentada pelo autor é a de que estes servicos sdo consumidos no instante em que séo
produzidos.

Na visdo de Miles (2007), podem-se distinguir os servicos em funcdo dos tipos de relagdes
estabelecidas no mercado em que operam. Para isso, ele apresenta a classificacdo nas trés categorias
seguintes:

e Servicos publicos (ou comunitarios): produzidos pelo Estado ou cujo fornecimento é custeado
por ele. A saude, a educacdo, o sistema de administracdo publica e a justica criminal
representam alguns exemplos;

e Servigos ao consumidor: sdo produzidos pelo mercado e vendidos, sobretudo, para particulares.
Como exemplos, estdo os servicos de beleza (cabeleireiros, esteticistas, etc.), de entretenimento
(teatros e cinemas), 0 comércio varejista e boa parcela do transporte publico;

e Servigos empresariais: sdo aqueles prestados ao mercado, especialmente como suporte de
processos de negocios.

Em muitos casos, essas categorias se sobrepdem e a organizacdo dos setores, bem como a de
muitas empresas, acontece em diferentes formas de governanca. E comum encontrar, no mercado,
empresas privadas prestando servi¢os de salde e educacdo, assim como empresas particulares de
softwares sdo vistas participando em editais publicos para contratacdo de servigos. Em geral, tais
peculiaridades se sobressaem quando as categorias setoriais sdo criteriosamente observadas (Miles,
2007).

O crescimento da importancia absoluta e relativa dos servigos trouxe consigo um aumento na
atencdo de pesquisadores e estrategistas, culminando em interpretacdes diferenciadas. Entretanto, ha
consenso sobre um caso: a inadequacdo da visdo generalizante, em especial devido a diversidade das
fungdes econdémicas desempenhadas. Os mercados s&o dindmicos, algumas empresas prestam servicos
de transporte, entretenimento e hospedagem, o que lhes confere um conjunto de caracteristicas de
acordo com o setor econdmico em que operam. Outros servigos, como saude e educacdo, tém

regulacdo do Estado, o que subordina as formas dos primeiros ao segundo.
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Ainda sob a optica das fungdes, observa-se que alguns servigos estdo ligados ao deslocamento,
conservacao e manipulacdo de artefatos fisicos — transporte de cargas —, enquanto outros envolvem a
responsabilidade no trato com as pessoas. Com foco na analise de empregos, é explicado que tanto
existe trabalho intelectual de alta qualificacdo quanto existem funcGes bastante elementares e simples
(Miles, 2007).

No entanto, existem pontos comuns em todos os servicos. Um deles é a documentacéo
relativamente precéaria quando comparada com outros setores. Explica o autor que: como sua funcéao
primordial ndo €, normalmente, a producdo de artefatos fisicos, os servicos dizem respeito
principalmente a producdo de fungbes intangiveis — e as vezes estas se reduzem basicamente a
experiéncias. Embora alguns servicos possam ser convenientemente armazenados (em geral, sob forma
eletrbnica), muitos sdo necessariamente consumidos assim que produzidos, e com frequéncia
dependem de uma consideravel interacdo entre o prestador de servicos e o cliente. (Miles, 2007, p. 59).

De forma complementar, Kandampully (2002) explica que o0s servicos tornaram-se um
componente comprometido com 0 negdcio e, sob a perspectiva da gestao, eles evoluiram para assumir
uma funcédo estratégica. A funcéo de servigo refere-se e interage com as demais atividades de uma
empresa. Neste sentido, a abordagem baseada em servigos, cuja interacdo entre prestador e cliente é
intensa, oportuniza inovacao (Vargas & Zawislak, 2007). Tais inovacOes, nesta perspectiva, resultam
de processos de interacdo nos quais o éxito depende do nivel de conhecimento dos atores e de seus

graus de relacionamento.

2.4 A gestdo de novos conhecimentos

Na gestdo das organizacdes, a inovacdo € entendida como uma forma aplicada do
conhecimento. Sua efetiva aquisicdo, com armazenamento, recuperacdo e utilizacdo adequada nas
situacOes cotidianas, deve seguir uma ordem vital para a empresa inovadora. A capacidade de construir
conhecimento interno é um requisito da permanéncia da organizacdo em seu mercado, uma vez que 0
desenvolvimento de um processo formal de revisdo de conteudos, para identificar as experiéncias de
aprendizagem e comunicéa-las na empresa, contribui para a aprendizagem organizacional.

Neste sentido, o conjunto de valores, convic¢fes e normas é compartilhado, dando origem a

padrbes de desempenho que moldam o comportamento das pessoas e, por conseguinte, o clima
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organizacional (Dornelles, 2006). A liberdade de expresséo e a existéncia de canais de comunicacao,
com o incentivo das relagdes horizontais, contribuem para difundir o novo conhecimento, pois geram
uma cultura da inovacdo (Mattos, 2004).

Além de cultura e clima organizacionais inovadores, todo processo de inovacdo deve ser
estruturado e gerenciavel, pois a falta de planejamento e de padrBes de controle deixa a empresa
distante da diregdo pretendida, tornando-a vulneravel. Sem foco, ela nem sempre consegue reverter sua
situacdo, sujeita a pressdo de forcas externas (Strebel, 1993).

Atentas as forcas externas, empresas orientadas para o mercado possuem uma alta propenséo a
satisfazer tanto necessidades quanto desejos atuais ou futuros dos clientes. Desta maneira, uma
empresa com este tipo de orientacdo estd posicionada para, efetivamente, desenvolver inovagoes
incrementais ou radicais. Em outras palavras, estas empresas utilizam o seu cliente e o conhecimento
que possuem sobre o concorrente para mudar seus processos, servicos ou produtos. Com tal conduta,
elas atendem necessidades e desejos de consumidores em potencial, desenvolvem novos
produtos/servigos para satisfazer as necessidades latentes dos consumidores e identificam potenciais
novos clientes (Dibrell, Craig & Hansen, 2011).

O conceito de empresa orientada para 0 mercado de Dibrell, Craig & Hansen (2011) vai ao
encontro de uma das premissas subjacentes a visdo empreendedora elaborada por Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel (1998) sobre formacdo de uma estratégia. Estes autores explicam tal premissa
desta forma: “A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho, um ou mais bolsdes de
posicdo no mercado protegidos contra as forcas de concorréncia direta” (Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel, 1998, p.111).

Assim, o principal estrategista de uma organizacdo deve possuir, na sua estrutura cognitiva, a
capacidade de analisar o ambiente externo e unifica-lo com as informagfes operacionais internas
(Steptoe-Warren, Howat & Hume, 2011). Tais requisitos evidenciam a importancia de uma
comunicacdo alinhada com os gerentes de nivel médio no processo de formulacdo estratégica (Valent,
2013).

Por conseguinte, o enfrentamento das barreiras de entrada em um mercado exige, do novo
empreendimento, uma acgdo estratégica que deve ser:

e Integrada, para que enxergue todos 0s niveis organizacionais;

e Atenta a dinAmica do cenario econdmico.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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Na Teoria das Organizagdes, existe um ideal cientifico que requer a aplicacdo do método da
Ciéncia na realizacdo do trabalho com base nos conhecimentos disponibilizados. Os eventos
sequenciais caracterizam o conhecimento cientifico, porque sdo orientadores da acdo humana no
sentido de uma finalidade e permitem repetir um evento, bem como avaliar e controlar resultados
encontrados. Neste sentido, Dornelles (2006, p.87) reitera que “o método expde a logica do
pensamento estratégico e orienta a execucao do trabalho real e objetivamente”.

No delineamento deste trabalho, a primeira decisédo tomada foi delimitar o campo de estudo. O
presente artigo classificou-se como uma atividade multidisciplinar, considerando-se que a sua base
tedrica uniu dois tipos de conhecimento cientifico ao relacionar conteudos de Economia e de
Administracdo a situacdo de mercado de uma empresa (Kerlinger, 1980).

Tendo em vista os objetivos formulados — focalizando o fato da inser¢do no mercado -, esta foi
uma pesquisa social aplicada que se classificou como descritiva (Gil, 1991). Para relatar impactos
externos e internos causados pela criacdo de uma empresa no mercado duopolista brasileiro, bem como
para entender sua dindmica de acdo neste complexo cenario econdémico, foram empregados dois
processos de estudo: documental e historico (Teixeira, 1999).

O processo de estudo documental orientou a fase inicial da investigacdo (Richardson, 1999).
Esta fase constou da coleta de dados com procedéncia secundaria, disponiveis nos sitios eletrénicos da
empresa “Azul Linhas Aéreas”, da ANAC (relatdrios anuais) e da EMBRAER. Tais dados versaram
sobre a identificagdo e trajetoria da empresa, bem como suas caracteristicas gerenciais, operacional e
mercadologica. A etapa seguinte do trabalho consistiu de um processo de estudo histérico, cuja
finalidade foi reunir informacdes referentes a tomada de decisdo gerencial que resultou na criacdo da
empresa e, também, a sua inclusdo no mercado brasileiro.

Esta etapa subsidiou a analise qualitativa de dados. Para tanto, por meio de um contato
telefonico, acertou-se uma entrevista com o Sr. Johannes Castellano, Diretor de Recursos Humanos e
Desenvolvimento Organizacional da Azul. A entrevista teve por finalidade coletar dados primarios,
por meio de perguntas abertas e condizentes com o0s objetivos especificos de avaliar a dinamica de
operacdo da empresa, analisar a tomada de decisdo gerencial e verificar suas perspectivas de
desenvolvimento e permanéncia no mercado. A entrevista foi feita via correio eletrénico (e-mail), e o
instrumento de coleta foi definido nos termos do seguinte protocolo:

1. E possivel saber quantos voos diarios a Azul faz?
2.Ha uma progressdo de municipios alcangados pela companhia?
3.Com quantas aeronaves a Azul opera? Destas, alguma é de fabricacdo brasileira? Caso

positivo, quantas?
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4. Se a resposta anterior foi positiva, por que a Azul optou por formar uma frota nacional?

5. A demanda pelos servicos da Azul esté de acordo com as previsdes do Planejamento
Empresarial?

6. As expectativas de conquista de mercados em 2011 foram confirmadas?

7.A Azul considera importante inovar?

8.Em que aspecto a Azul pode ser considerada referéncia (benchmarking)?

A analise realizada cobriu um intervalo de tempo de quatro anos. Foram estudados os anos de
2007 a 2010, pois o relatério mais recente disponibilizado pela ANAC era de 2010, no momento da
pesquisa.

O processo de analise dos dados iniciou pela interpretacdo de graficos e leitura do mapa de
rotas desenhado no territério brasileiro. Assim, compararam-se tais demonstracdes com a teoria
econbmica referente ao cenario mercadologico da aviacdo comercial. A técnica de analise qualitativa
de texto foi aplicada as respostas provenientes da entrevista com o Diretor da Azul, em dmbito teorico-
gerencial, visando a entender a¢Bes empreendidas e justificar maneiras de enfrentar os obstaculos a
entrada da empresa no mercado nacional. Para tanto, foram compatibilizados dados e informactes
adicionais (a Azul disponibilizou dados de 2011), cujos resultados obtidos fluiram no sentido de
atingir o objetivo geral formulado: identificar a natureza da estratégia empresarial que superou as
barreiras existentes no duopdlio (Trivifios, 1987).

4. ANALISE DA GESTAO NO MERCADO DUOPOLISTA

O setor de aviacdo comercial brasileiro vinha, h&a algum tempo, operando em uma estrutura de
mercado de natureza eminentemente duopolista. Entretanto, este cenario econdmico, no qual duas
grandes empresas detinham 85% do mercado — GOL e TAM - restando 15% para outras de menor
porte, comecou a mudar. O fator de impacto dessa mudanca foi o inicio das atividades, no ano de
2007, da companhia “Azul Linhas Aéreas”. A Figura 2 representa tal situacdo de mudanca. As
empresas grandes baixaram 5% na participacdo, ou seja, um valor equivalente a fatia de mercado
conquistada pela Azul, conforme mostram os dados disponibilizados pela Agéncia Nacional de
Aviacdo Comercial — ANAC.
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Figura 2. Mercado de aviagdo comercial no Brasil
Fonte: ANAC (2010).

Um contexto especifico de duopdlio gera vérias barreiras a entrada de novas empresas, e a mais
evidente delas é a demanda reprimida. No entanto, tal fator ndo significou um obstaculo para o
fundador da companhia “Azul Linhas Aéreas”, que possuia experiéncia em aviacdo comercial no
Canada e nos Estados Unidos. Por participar desta industria em nivel internacional, ele tomou
conhecimento da situagdo conturbada que afetava a aviagdo comercial no Brasil. Entdo, resolveu
visitar o pais e seus principais aeroportos. Por suas percepcdes, detectou um nicho de mercado, apesar
da crise existente neste setor e no mundo.

O empresario providenciou estudos prospectivos para subsidiar o processo decisorio e fundar
sua empresa no Brasil. Em sua decisdo, as barreiras impostas pelo duopdlio ndo eram fortes o
suficiente para superar os fatores atrativos de entrada neste mercado, que eram, entre outros, a
existéncia de demanda insatisfeita, as rotas concentradas e 0s aeroportos 0ciosos — como no caso de
Viracopos em Campinas, tdo préximo de Sdo Paulo, porém desativado. Um dos pontos mais fortes
para esta decisdo foi a demanda insatisfeita que, a seu ver, apontava para a possibilidade de criar rotas
alternativas de negdcios em cidades pouco exploradas.

Entre outros aspectos, a viabilidade de reducdo dos precos das passagens, praticados durante a
vigéncia do duopdlio, também foi considerada uma falha de mercado. Encontrou-se uma demanda
reprimida no estudo feito pela Azul ao confrontar o nimero de voos em diferentes paises do mundo
com os respectivos PIBs. Com o0 objetivo de tornar mais evidente as diferencas entre economias
dispares, foi ajustado o PIB per capita. A Figura 3 mostra a situacdo de baixa penetracdo que existia no

mercado brasileiro da aviagdo comercial.

Revista de Administracdo e Inovagao, Sao Paulo, v. 11, n.3, p.125-149, jul./set. 2014

138



Vinicius Dornelles Valent, Geni de Sales Dornelles & Joice Zagna Valent

Nominal = Ajustado por PIB per capita

1 =
5 14 '
1.2
1.0 0.8
0.5 0.3 L
0.2
0.0

Canada USA Australia Chile Argentina Mexico Brazil

Figura 3. Voos per Capita
Fonte: Azul (2011).

Embora o Brasil fosse a segunda maior economia das Américas, apenas 5% dos brasileiros
voavam com regularidade. Constatou-se, por exemplo, que a média de precos praticados no mercado
de aviacdo comercial brasileira era 50% superior a média dos Estados Unidos em distancias
equivalentes. Varios indicadores revelaram potencial de expansdo de mercado, sobretudo se a
tendéncia de crescimento fosse atrativa e possibilitasse a oferta de passagens com precos mais baixos.
Esta conjuntura se mostrou favoravel e condizente com as expectativas de inser¢cdo da Azul no
mercado, afirmou o Diretor entrevistado.

A empresa atuava com o proposito de estimular passageiros em potencial, com foco naqueles
que viajavam em Onibus interestaduais e que ndo utilizavam o servigo de aviagdo por ndo contarem
com alternativas convenientes de transporte. A “Azul Linhas Aéreas” comecou operando com a
politica low-cost, low fare (baixo custo, baixa tarifa).

Ademais, a “Azul Linhas Aéreas” levou em conta, em suas estratégias mercadologicas, que a
insatisfacdo manifestada pelos usuérios nos aeroportos era motivada ndo apenas pelos altos pregos das
passagens, mas pelas condi¢des pouco confortaveis das aeronaves. Sua politica neste sentido confirma-
se na visdo de Pereira (2011) sobre a empresa: a “Azul Linhas Aereas” opera em rotas que possuem
baixa quantidade de passageiros, usando aeroportos de cidades satélites e facilitando o pagamento para
possibilitar que clientes emergentes possam voar. O ingresso desta companhia no mercado brasileiro
trouxe mudancas, sobretudo, nas rotas existentes. A empresa conseguiu reduzir alguns desdobramentos

desnecessarios e dispendiosos de recursos e tempo para o usuario. Pereira (2011) apresenta o Gréafico
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1, denominada Curva de Valor da “Azul Linhas Aéreas”. Ele expbe oito variaveis que qualificam a
proposta de operacGes da Azul, em uma comparagdo com as demais companhias aéreas brasileiras.

& Outras Clas. Adred o ¥ x O o 0
Ay o
er - L "
A \
o n]
(]
u]
. A
A A
o o @ e o o
L3 (o » o ”.e?° h‘“ﬂ# (.°“‘ P 0‘\\6' ‘.‘o?d
At A 9 o
90“" Q‘b‘w e‘d"o
o L
W o

Gréfico 1. Curva de Valor da Azul Linhas Aéreas
Fonte: Pereira (2011).

O Grafico 1 mostra que a Azul ndo apenas ultrapassou as barreiras de entrada no mercado
duopolista como inovou o servico pelo aumento de valor oferecido ao cliente (O'Cass & Sok, 2013).
Neste ponto, ela investiu no conforto a bordo e na qualidade dos servicos oferecidos durante o
transporte aéreo. Pesquisas realizadas pela companhia revelaram que 50% dos passageiros preferiam
sentar junto a janela e outros 50% junto ao corredor da aeronave.

Fundamentada no feedback da pesquisa,,foi tomada uma decisdo estratégica: a extincdo da
poltrona do meio em todas as aeronaves da Azul. Ainda na linha do conforto — um dos valores mais
altos da curva no Gréafico 1 —, com o objetivo de aumentar a satisfacdo durante a viagem, aeronaves
foram encomendadas com configuracdo em classe Unica. Elas poderiam acomodar 118 passageiros,
com quatro assentos por fileira, divididos aos pares. Além desta disposi¢cdo, nas primeiras 16 poltronas
havia mais espago entre as fileiras, medindo 86 centimetros de distancia da poltrona da frente. Este
espacamento maior foi batizado de “Espago Azul” e possuia prego premium.

A criatividade na gestdo da Azul apresentou desempenho singular em duas dimensfes: visao
estratéegica empreendedora (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 1998) e gestdo de custos em todos 0s
niveis organizacionais. A visao estratégica do empreendedor contemplou, no espaco aéreo brasileiro,

rotas com alto potencial de mercado e aeroportos com baixo custo de operacdo, devido as suas
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condicBes ociosas no momento e a oferta incipiente. O planejamento financeiro, baseado na gestdo de
custos, orientou a tomada de decis&o estratégica na organizagao.

Neste sentido, todos os recursos foram alocados com base em informacdes provenientes destas
analises. A politica de expansdo de investimentos, verificada na decisdo de fundar uma organizacao
prestadora de servigos em pais estrangeiro, caracterizou o fundador da “Azul Linhas Aéreas” como um
“empreendedor schumpeteriano” (Tigre, 2006), visto que uma atitude deste tipo de empreendedorismo
implicou em inovagao nos servicos e em lucros extraordinrios.

Ainda em termos de criatividade, destacou-se que a empresa passou a explorar novas rotas
aéreas. Antes nenhuma outra companhia considerava viavel operar nestas rotas com eficiéncia e
lucratividade. Tal situacdo foi facilitada tanto pelo avango tecnoldgico disponivel quanto pela
globalizacdo expandida com o uso da rede massificada de comunicagoes.

Com a implantacdo de politicas inovadoras no setor de servicos, a Azul tracou uma estratégia
gerencial fundada em um sistema de gestdo de custos. Ao mesmo tempo, aprimorou 0 modo de operar.
Os jatos utilizados pela empresa foram adquiridos na indudstria nacional e tém autonomia de 4.077 km
(2.200 milhas nauticas), o que os torna capazes de voar qualquer rota, sem escalas, entre duas capitais
brasileiras. Como complemento, sua politica de gestdo de pessoas procura estimular e tratar bem aos
funcionarios, visando um melhor atendimento ao cliente.

A visdo empreendedora, resultante da estratégia de ocupacao do nicho de mercado disponivel,
supriu uma lacuna existente na malha aerovidria brasileira. Em abril de 2011, as novas rotas da Azul
alcancaram 44 municipios. A empresa constatou que, na maior parte das rotas criadas, ndo existia
concorrente direto. Um novo desenho aeroviario foi configurado pela Azul no Brasil, conforme

aparece na Figura 4:
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Figura 4. Rotas criadas pela Azul
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Fonte: Azul (2011).

Nos novos tracados de rotas, verificou-se a formacéo de dois polos de convergéncia dos voos
instituidos pela Azul. Um no aeroporto de Campinas — antes fechado — e outro em Belo Horizonte,
ambos fora do tradicional eixo S&o Paulo - Rio de Janeiro. Além disso, a Azul inaugurou um trecho
importante ligando Campinas/SP a Salvador/BA, atendendo uma necessidade potencial identificada no
nordeste do pais. De acordo com os anuérios da ANAC, antes da entrada da Azul no mercado, voavam
em média 35 passageiros por dia entre essas duas cidades. A falta de um voo direto exigia escala em
Brasilia ou no Rio de Janeiro. Para essa viagem, o tempo médio era de 4h50min. Com 0s cinco voos
diarios diretos criados pela Azul e mais um voo didrio da TAM, o tempo de viagem ndo chega a 2
horas. A Azul ja transportou cerca de 600 passageiros diarios entre estas duas cidades.

Entretanto, uma boa estratégia de penetracdo em um mercado tdo especifico como o da aviacao
brasileira, aliada a gestdo inovadora, ndo dispensava a aplicacdo de uma politica mercadologica
criativa. Com este propdsito, a Azul elegeu alguns diferenciais que pontuam sua operacao, tais como:

e Os avides brasileiros sdo admirados fora do pais e pela Azul também;

e As aeronaves da EMBRAER fardo parte da frota da Azul;

e Todos odeiam perder tempo e a Azul concorda;

e A Azul aumentard os voos diretos e reduzira escalas indteis;

e E possivel praticar tarifas flexiveis, contanto que a compra seja antecipada;

e Ninguém gosta de viajar como se fosse sardinha, nem mesmo os “tripulantes”;

e A Azul criou mais espaco entre as poltronas e deu op¢oes de escolha;

e Na Azul, nenhum passageiro sera transportado como bagagem;

e Porém, toda bagagem sera transportada como passageiro pela “Azul Linhas Aéreas”.

Se a Companhia Azul Linhas Aéreas ndo trouxe novidade ao oferecer a seus usuarios
brasileiros um Programa de Pontos, ela declara que a verdadeira inovacdo esta na estratégia de manter
a pontualidade dos sistemas. A Companhia foi premiada em 2009 e 2010 por nao fazer overbooking e

dar opg¢des de petiscos a vontade, criando uma linha de “produtos Azul”.

4.1 Analise da entrevista

A finalidade da entrevista foi verificar a confiabilidade das informagdes disponiveis nas fontes
secundarias usadas no processo de estudo documental. A consulta teve, ainda, o intuito de dar

consisténcia a analise, bem como de verificar os resultados esperados frente a real situacéo vivenciada
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pela “Azul Linhas Aéreas” no Brasil. Foram elaboradas algumas perguntas e enviadas ao Diretor de
Recursos Humanos e Desenvolvimento Organizacional da Azul, Adm. Johannes Castellano.

Segundo ele, a Companhia fazia 370 voos diarios e possuia uma projecdo para ampliar suas rotas
e alcancar outros municipios. No momento da entrevista, a Azul atendia parte da demanda de
passageiros em 44 municipios. A previsdo para 2012 era atingir mais 14 municipios, chegando a uma
malha aérea de 58 pontos de servico. “Para um cendrio oligopolista, a empresa esta expandindo sua
malha aérea e 0 numero de municipios atingidos com taxa e rapidez consideraveis.”

Até o final de 2011, a Azul operou com 49 aeronaves, informou o Diretor. Perguntado sobre a
origem desse equipamento e se havia algum motivo especial para priorizar a aquisicdo de aeronaves
fabricadas no Brasil, a resposta foi afirmativa. Sobre a origem da frota, ele explicou: a Azul opera com
37 jatos da EMBRAER — uma companhia brasileira — e 12 Turbo-hélices da ATR — uma companhia
francesa. O Diretor justificou que a Azul planejava formar uma frota nacional, pois estudos revelaram
que os jatos da EMBRAER eram os melhores do mundo em sua categoria. Para a Azul eles eram
ideais, pois tinham porte médio, como os modelos 190 com 106 lugares e os modelos 195 com 118
lugares. Além disso, as andlises a que as aeronaves foram submetidas indicaram melhor custo, melhor
consumo de combustivel e, ainda, que eram as mais silenciosas e menos poluidoras ambientais.

Na dindmica interna de funcionamento, o diferencial nos servicos ofertados pela Azul ficou por
conta da criatividade aplicada ao layout dos assentos das aeronaves. Referente a qualidade do trabalho,
sua politica de gestdo de pessoas conferiu um tratamento mais humanizado aos funcionarios, gerando
um clima favoravel ao bom atendimento aos clientes e stakeholders. Em relacdo a demanda pelos
servicos da Azul, procurou-se saber se ela estava de acordo com as previsdes do planejamento
empresarial. Castellano confirmou e explicou:

“(...) a demanda por passageiros sim, temos batido varios recordes de crescimento, mas a guerra
tarifaria promovida pela concorréncia ainda ndo permitiu os resultados financeiros esperados. Em
outubro atingimos 13 milhdes de clientes transportados, em menos de trés anos de operagao”.

Este quadro se confirmou pelos indicadores da ANAC (2009, 2010), cujos relatérios
demonstram que a companhia aérea Azul, em um periodo de 12 meses, apresentou variacdo positiva
superior ao crescimento da industria no volume de assentos disponibilizados e na demanda doméstica
agregada.

Pelo exposto, as expectativas de conquista de mercados em 2011 foram positivas porque
consolidaram a posi¢do da Azul como sendo a terceira maior empresa aérea do pais. Este patamar ja

representava 10% do mercado domestico e o dobro da fragdo de mercado do primeiro ano de insercao.
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Questionado sobre a importancia de inovar na Azul, o Diretor respondeu que “inovar ¢é parte do

DNA da Companhia”. De certa forma, tal posi¢ao ficou evidente quando ele disse:
“Se fizéssemos mais do mesmo, nao conseguiriamos nos destacar e conseguir espago no mercado. Ao
inovar, com rotas completamente diferentes das que o mercado operava, com novo tipo de aeronave,
com servigo de bordo completamente diferente, com mais simpatia e melhor comunicagéo, tocamos o
consumidor, que estava farto do tipo de servigo oferecido pelo duopdlio.”

Neste cenério econémico, o nicho identificado foi o possivel aumento de valor oferecido ao
cliente (O'Cass & Sok, 2013). Esta descoberta deu origem a insercdo da Companhia Azul Linhas
Aéreas no Brasil. Ela comecou a operar em um mercado duopolistico que, devido a seu desempenho
positivo, evoluiu para uma situacao econémica de oligopdlio.

Tal resultado verificou-se na variagdo anual positiva da taxa de ocupacdo das aeronaves. Este
indicador variou de modo crescente apos a entrada da Azul no mercado, conforme a analise feita em
anuarios da ANAC (2007, 2008, 2009, 2010). A empresa em analise atingiu a marca de um milhdo de
passageiros transportados j& no oitavo més de funcionamento.

Concluindo a entrevista, a situacdo da Azul foi questionada para saber se ela poderia ser
considerada referéncia para as outras empresas do mercado e quais aspectos seriam relevantes para um
benchmarking. Castellano respondeu afirmativamente, com destaque para duas estratégias de sucesso
reconhecido: “fundamentalmente € o bom nivel dos servigos prestados ao cliente” e, em segundo lugar,
“a gestdo de custos da empresa”.

Observa-se que a expansao deste mercado existente no Brasil, agindo com foco no consumidor,
no conforto das aeronaves, em novas rotas e na equipe funcional — na qual as pessoas sdo chamadas e
tratadas como tripulantes — configurou um comportamento pro-ativo (Ansoff, 1990) por parte do
empreendedor. Tal énfase reforca o conceito schumpeteriano de inovacdo e compatibiliza-o com o
conceito gerencial de estratégia: fazer diferente o usual ou fazer algo novo dar retorno financeiro
extraordinario (Schumpeter, 1982; Drucker, 1989; Ansoff, 1990 & Tigre, 2006).

5.  CONSIDERACOES FINAIS

A preocupacdo com o cliente teve alto peso na formulacdo de estratégias organizacionais
voltadas & conquista de novos espagos no mercado (Dibrell, Craig & Hansen, 2011 & Mattos, 2004),
bem como a inclusdo de outros segmentos da populacdo nesta prestacéo de servigos, como enfatizou o

Diretor da empresa observada. Sua opinido sobre o servigo de bordo diferenciado ser um fator de
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benchmarking procede, eis que é inovador para o setor de aviacdo comercial e, inclusive, contribuiu
para consolidar a marca da empresa.

Neste contexto os empreendedores procuraram maximizar a utilidade de todas as chances
possiveis. A estratégia da Azul mostrou que, além de aproveitar oportunidades de novas rotas e vazios
de oferta de passagens e servicos, foi importante buscar, na tecnologia da EMBRAER, uma forca
parceira para aperfeicoar e alavancar resultados. Assim, o perfil empreendedor da Azul torna-se
condizente com a explicacdo sobre o assunto apresentada por Sarkar (2008).

O autor analisa questdes sobre empreendedorismo, inovacao e estratégia, concluindo que os
empreendedores aproveitam oportunidades, por vezes pequenas, que podem ser criadas gragas a um
vazio de um produto/servico. Esta é a principal diferenca entre um empreendedor e um inventor. O
primeiro deve aproveitar todos 0s recursos necessarios (capital, gestdo, pessoal e estratégia
empresarial) para transformar uma invencdo em um produto, processo ou servico inovador. O segundo
é um adjetivo autoexplicativo.

A vantagem da empresa entrante resultou do fato de que ainda conseguiu obter lucros adicionais
substanciais com o0 novo projeto (Schumpeter, 1982), até mesmo porque as empresas presentes no
duopdlio abstiveram-se de inovar. Assim, € explicado um dos motivos para o fenédmeno do salto
quantitativo de market share no cenario econdémico alvo deste estudo (Dawid, Kopel & Kort, 2013).

Pode-se entender, também, que a estratégia empreendedora (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel,
1998) ainda esta em processo de difusdo no fluxo econémico (Schumpeter, 1982; Rogers, 2003), visto
que os lucros ainda sdo da inovacdo, ou seja, lucros extraordinarios (Schumpeter, 1982). Foi possivel
constatar que a capacidade de inovacao nos servicos prestados pela empresa aumentou o valor ofertado
e sustentou a proposicdo de que a capacidade de inovacdo no servi¢o é um contribuinte chave para a
permanéncia no mercado e na criacdo de valor para consumidores (O'Cass & Sok, 2013).

O ingresso da Azul no mercado duopolista brasileiro rompeu barreiras, superou desafios e
evidenciou tendéncias de expansdo na esteira de inovacdo tecnoldgica de servicos. O estudo mostrou
que o espirito empreendedor e criativo contribuiu para decisao de insercdo da “Azul Linhas Aéreas” no
mercado, sendo que a estratégia gerencial empreendida pelo executivo desenhou um novo cenario
econdmico no mercado brasileiro.

A visdo estratégica da companhia foi a natureza empreendedora, possibilitando a descoberta de
um nicho de mercado. Para uma empresa como a “Azul Linhas Aéreas”, que entrou no mercado ha
menos de cinco anos — periodo de tempo considerado padréo para avaliar um sistema operacional —, 0s
resultados obtidos comprovaram sua intervencdo exitosa, frente as barreiras de entrada, e criativa,

frente aos servicos existentes na aviagdo comercial brasileira.

Revista de Administracdo e Inovacgao, Sdo Paulo, v. 11, n.3, p.125-149, jul./set. 2014

145



A Insercao da Azul Linhas Aéreas no Mercado Brasileiro: o estudo descritivo de uma estratégia inovadora

Um fato novo confirma o éxito do empreendimento. De acordo com Craide (2013), em maio de
2012, aconteceu a fusdo da Azul com outra companhia aérea, a Trip. Segundo esta publicacdo, elas se
consolidaram como a terceira maior companhia aérea do Brasil. Possuem, agora, 14% do mercado
doméstico de aviagdo comercial. A holding controladora Azul Trip S.A. evidenciou que as companhias
aereas no Brasil possuem potencial de crescimento, diminuindo a concentracdo de market share. Em
contrapartida, este mercado promissor enfrenta, ainda, as limitagcdes gerenciais por parte do Estado: a
infraestrutura aeroportuaria e a “guerra tarifaria”.

Os principais elementos limitantes detectados por este estudo foram as falhas de governo no
que diz respeito a falta de publicacdo de anuarios mais atualizados. Na mesma linha das falhas de
governo, pode-se entender que a lacuna de politicas publicas, no sentido de orientacdo do mercado, € a
falta de incentivos a inovacao (Mattos, 2004), também representam ocorréncias restritivas a expansao
deste setor de servicos, retardando o crescimento econémico agregado.

O presente artigo abre o campo para novos estudos sobre como as tecnologias de gestdo

impactam em mudangas de cenarios econdmicos.
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AZUL LINHAS AEREAS INSERTION IN THE BRAZILIAN MARKET: A DESCRIPTIVE
STUDY OF AN INNOVATIVE STRATEGY

ABSTRACT

Understand the economic scenarios better assess the strategic decisions taken by companies in a
market economy. One of these scenarios is called oligopoly where firms operate with few barriers to
entry and generates other. This article analyzes the entry of the commercial aviation company Azul
Airlines in Brazil. Especially in an oligopolistic market segment which is characterized as a duopoly.
The main objective of the research was to identify the nature of the business strategy that overcame
barriers in duopoly. Specifically was evaluated the dynamic operation of the enterprise market,
analyzed the managerial decision making and verified their development prospects and stay in the
market. The research was descriptive. It associated processes of historical and documentary study
using qualitative analysis techniques in primary and secondary data. An entry barrier to Azul Linhas
Aéreas in Brazil is the very complexity of the decision to join, because it affects the dynamics of the
economy by requiring large investments whose return is always in the long run. It can be argued that
business strategy undertaken by the Azul’s entrepreneur designed in the Brazilian market a new
economic scenario. The duopoly has led to an oligopoly what ended up reflecting in new heights of
business performance now leveraged by competition.
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