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Resumo

As empresas de aviagcao low-cost representam um fendmeno interessante. Com a
possibilidade de sua criagédo e consolidagdo com base na desregulamentagdo dos mercados
de aviagdo mundo afora, possibilitaram a milhdes de viajantes passarem a utilizar o avido
regularmente. A finalidade do artigo foi resgatar o histérico de algumas empresas, tanto de
sucesso quanto alguns fracassos, ricos em ilustrar diversos aspectos gerenciais, de
lideranga e empreendedorismo. Outro objetivo foi trazer conceitos ligados a tais empresas,
varios deles menos conhecidos — como os das companhias low-cost de longa distancia. A
apresentagdo de algumas caracteristicas dessas empresas como aquisicbes totais ou
parciais também se reveste de interesse e atualidade. Finalmente, o estudo apresenta
conclusdes ao estudar as estratégias de algumas dessas companhias.
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Abstract

The low-cost airline companies represent an interesting phenomenon. With the possibility of
its creation and consolidation based on the deregulation of world aviation, millions of
travelers became to use planes regularly. The purpose of the article was to rescue the
history of some companies, both success and some failures, rich to illustrate various aspects
about management, leadership and entrepreneurship. Another goal was to bring concepts
linked to such companies, many of them less known — such as the low-cost long-distance
companies. The presentation of some characteristics of these companies as total or partial
acquisitions also is of interest and relevance. Finally, the study presents findings to study the
strategies of some of these companies.
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1) INTRODUGAO
Mediante o estudo de artigos académicos se buscaram os aspectos teoricos ligados ao
tema. A imprensa especializada em negdcios foi crucial para fornecer atualidade ao artigo,

ilustrando informacdes e dados das diversas empresas apontadas. Por exemplo, apenas



Campassi, do Valor Online, é fonte em oito citagdes, além de estar associado a outro
jornalista em outra citagao. Outro jornalista do valor, J. S. Osse, surge em cinco citagdes. Ou
seja, tratam-se de jornalistas especializados em cobrir o setor — e que ndo pode ser
desconsiderado em um artigo com enfoque histérico. Da mesma forma, Barbosa, de O
Estado de Sao Paulo, surge em trés citagbes. Hugo Martin, do Los Angeles Times Online,
surge em duas citagdes (de 2012 e 2016) mostrando que também se trata de um jornalista
que acompanha o setor. Ainda outro jornalista com duas citacbes é Maynard, do New York
Times Online.
Em especial esse apanhado histérico é rico em nosso pais, pois ha duas empresas de
sucesso: a Gol e a Azul. Nao faltam autores que dizem ter sido a Gol a liderar o fendbmeno
da aviagao low-cost no pais, permitindo a milhdes de pessoas voarem pela primeira vez. A
atuagdo da Gol também é apontada como tendo sido critica para nada menos que trés
companhias aéreas tradicionais, mas com gestdo a moda antiga, virem a quebrar. A Azul
representa outra empresa de sucesso, e uma companhia low-cost com voos internacionais e
que participou de um consorcio que comprou uma tradicional empresa aérea estatal.
Ainda em nosso pais houve duas low-cost que nao vingaram: WebJet e BRA. Seus
histéricos estdo apresentados com bastante grau de detalhe, permitindo-se vislumbrar as
causas subjacentes as quebras ocorridas.

2) REFERENCIAL TEORICO
O modelo das companhias aéreas de baixo custo teve alteragcdes ao longo do tempo.
Surgiram bases em aeroportos primarios e secundarios, permitindo uma maior dindmica de
mercado, introducdo de novas rotas, aumento das frequéncias e maior utilizacdo da sua
frota. Este modelo de negdcio comegou a concorrer com as companhias aéreas regulares
tradicionais e com as empresas charter. Estas companhias aéreas nao apenas significam
baixos precos, mas um modelo de gestdo, um modelo tecnolégico e de desenvolvimento
comercial diferenciado, que € atualmente utilizado por outros setores associados ao turismo,
como a hotelaria, o setor de cruzeiros, e as empresas de locagéo de automéveis (ALMEIDA;
COSTA, 2012).
Algumas caracteristicas das empresas low-cost se verificam na Ryanair, que opera nas suas
rotas com custos menores aos de qualquer concorrente na mesma rota, em fungao de: a)
estrutura de lugares dos avides; b) capacidade de utilizagdo dos avides; c) catering; d) uso
de aeroportos secundarios e com taxas menores; e€) venda direta pela internet; e f) uso de
um s6 modelo de avido. Sua pontualidade é elevada em fungdo dos aeroportos escolhidos.
O check-in € mais rapido, pois as rotas ponto-a-ponto, ou seja, sem hubs, fazem mais
simples o despacho das bagagens. O embarque € mais rapido devido a facil escolha de
assentos pelo passageiro no portdo de embarque. A empresa se beneficiou da existéncia de
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escolhas das grandes empresas pelos aeroportos maiores e centrais, nos quais criaram
seus hubs. Por exemplo, na rota Dublin-Londres, a rota internacional mais densa do Velho
Continente, com 4 milhdes de passageiros/ano, o aeroporto de Heathrow representava um
virtual monopdlio, porém, sua participacéo caiu depois a 46,9%, havendo a concorréncia de
cinco empresas e o uso de cinco aeroportos em Londres. Tais aeroportos secundarios
apresentam ao passageiro eventual maior distancia dos centros das cidades de destino,
porém, sdo menos congestionados, exigem que se percorram distdncias bem menores a pé
dentro deles, e geram menos confusdo em geral. Em Londres, o aeroporto de Stansted
apresentava um milhdo de passageiros/ano em 1988, passando a 16 milhdes de
passageiros em 2002, dos quais 8,3 milhdes foram da Ryanair (BARRETT, 2004; BOM,
2005). Outros itens do sucesso da empresa: a) otimizagao da frota, com turnaround de
cerca de 35 minutos; b) ndo existéncia de bilhetes; c) véos ponto a ponto, sem hubs; d)
pilotos e tripulantes retornam diariamente as bases de onde partem; e) venda a bordo de
produtos convenientes e que ampliam os lucros; f) venda online de servigos como aluguéis
de veiculos ou de hospedagem com parceiros exclusivos; g) elevada eficiéncia: um
funcionario por dez mil passageiros; h) frota nova, com 189 lugares e elevada ocupagéo; i)
frota padronizada crescendo de 103 unidades em 2006 a 244 em 2012; j) estimulou-se um
turismo antes inexistente, dados os baixos pregos de passagens (BARRETT, 2004;
GAMERO, 2008).

Na Asia, comecando praticamente do nada no ano 2000, as empresas low cost ja detinham
16% do mercado em 2009. Assim, enquanto a AirAsia, companhia da Malasia, enfrentava
crescimento, a Cathay Pacific, de Hong Kong, mostrava um balango com um ano de
prejuizos em fungao de inumeras dificuldades: aumento dos precos do petréleo, temores
quanto a a gripe suina e o préprio quadro mundial de desaceleragéo da economia. A AirAsia
emulou a criagao de rivais: a JetStar, criada pela australiana Qantas e a Tiger, de Cingapura
(EILLEN, 2009). Em novembro/2011, a Jetstar Airways comega um voo entre Cingapura e
Pequim, o primeiro a fazer a rota com tarifas moderadas. Com o trajeto, a Jetstar completa
dez rotas para a China (SEABRA, 2011).

2.1. EMPRESAS LOW COST COM INICIATIVAS DE VOOS DE LONGA DISTANCIA
Operacobes low-cost lucrativas tem sido observadas apenas em curas e médias distancias.
As tentativas de empresas com voos de longa distancia normalmente duram de 3 a 5 anos.
O setor convenciona tratar de longa distancia as rotas acima de 3.000km. Algumas
vantagens das empresas low-cost podem ser usadas em voos de longa distancia: a)
contratar pessoal jovem; b) uso de aeroportos secundarios, em um raio de até 100km dos
grandes centros metropolitanos de saida e destino; c) evitar uso de caros sistemas de
reservas de passagens; d) cobrar pelos servigcos de bordo; e€) venda de servigos correlatos,

como alugueis de automéveis ou hospedagens; f) potencial receitas adicionais com



transporte de carga nos pordes; € g) uso de avides padronizados e adaptaveis as rotas

pretendidas, como o Airbus A330-200, que pode acomodar até 386 pessoas em uma Unica

classe, proporcionando a possibilidade de elevada ocupagdo do capital aplicado. Tal

aparelho pode voar em rotas até 9.500km, com a vantagem de ser novo e mais barato que o

Boeing 777. Porém, apesar dessas possibilidades, como visto ao inicio, ndo se verificaram

operagoes low-cost lucrativas em longa distancia, por: a) uso de aeroportos centrais; b) uso

de avibes de grande capacidade, mas ultrapassados, como o Boeing 747, que ndo permitem

reducédo de custos; e c) baixa exploragao das receitas adicionais acima sugeridas (DAFT;

ALBERS, S/d). Os autores apresentam as seguintes empresas que se langaram no setor:

a)
b)
c)

d)

e)

Laker Airways Skytrain (Gra-Bretanha): comegou em 1977, operagbes até 1982.
People Express (EUA): comegou em 1983, operagbes até 1987.

Zoom Airlines (Canada): comegou em 2002, operagdes até 2008 (apenas utilizou
aeroportos centrais).

Oasis Airlines (Hong Kong): comegou em 2006, operagdes até 2008 (apenas utilizou
aeroportos centrais).

Jet Star (Australia): comegou em 2006, ainda em operagao.

Pioneirismos no conceito low-cost de longa distancia:

1.

Uma empresa desconhecida foi a pioneira no que veio a ser denominado estilo low-
cost-low-fare na aviagao, anos antes da Southwest — que se iniciou em 1971, e que é
apontada por quase todos os autores como a pioneira. Em 1944, Sigurdur Helgason,
da Islandia, criou a Icelandic, que fez possivel a uma geragao de norte-americanos
viajarem a Europa, antes dos jatos. O pioneiro faleceu em 2009, aos 87 anos. A
Icelandic fixou baixos precos, desafiando a International Air Transport Association,
que controlava as tarifas internacionais. Sua empresa continua em atividade, hoje
com o nome de Icelandair. Foi criada por trés pilotos, e, em 1955 lancou vbos
baratos aos EUA. Os avides da companhia eram turboélices, quando as rivais ja
estavam quase todos na era do jato. As ligagbes dos EUA a Europa levavam 12
horas, havendo atrasos freqlientes. A empresa até usava o slogan: “We’re slow but
we’re low”. A empresa ligava os EUA a Luxemburgo, com escala na Islandia.
Luxemburgo foi o Unico pais a permitir essa ligagdo, pois era um pais sem uma
companhia aérea de bandeira. A Icelandic detinha 2% do trafego transatlantico ao
final dos anos 60, e 90% de suas receitas vinham de fora da Islandia. Ou seja, a
estratégia low-cost-low-fare foi a melhor possivel a uma companhia aérea de um
pequeno pais com 300 mil habitantes, mas que possui a vantagem de ser uma ilha
em meio ao Atlantico Norte, em plena era do transporte aéreo regulado. A empresa
chegou a ter cinco vbos diarios a partir de New York. Ainda hoje, a Icelandair

transporta ao ano 1,6 milhdo de passageiros, ou mais de 5 vezes a populagédo da



Islandia. Sigurdur Helgason formou-se na Columbia University, de New York, em
1947; retornou a Islandia, onde ingressou em uma empresa de cimento, passando a
direcdo da Icelandic Airlines em 1953. Em 1961 assumiu as operacdes dos EUA, e
quando a Icelandic se fundiu com uma pequena empresa em 1973, passou a presidir
a nova empresa, renomeada Icelandair. Em 1984 se tornou chairman — retirando-se
em 1991 (BROTHERS, 2009).
2. Em 2004 se iniciam os voos low cost transatlanticos de duas empresas: a) a
irfandesa Air Lingus langou voos com pregos abaixo dos € 100; e b) a canadense
Zoom Airlines passou a voar a Manchester, com pregos perto de € 90 (BOM, 2005).
3. A Norwegian Air Shuttle foi criada em 1993 e focada no mercado interno; detinha em
novembro/2011 59 avides que operavam 297 rotas em 110 destinos na Europa,
Norte da Africa e Oriente Médio, e 2,5 mil funcionarios. Em 2009, a Norwegian
contava com 337 rotas. Em 2010 transportou 13 milhdes de passageiros, sendo a
terceira maior companhia aérea de baixo custo na Europa. Desde 2014 buscava
licengas para iniciar servigos low cost nas rotas do Atlantico Norte. A oposigédo a
seus planos era forte, do Department of Transportation dos EUA. Por outro lado,
empresas tradicionais que se fortaleciam mediante fusdes, também se opunham a
tais planos. A Norwegian encomendara 100 Boeing 737 MAX e 100 Airbus A320
NEO, no valor de US$ 21,5 bilhdes. Mas, para as linhas transatlanticas, a aeronave
escolhida foi o Boeing 787 Dreamliner, do qual a Norwegian ja detinha oito unidades
e opgdes para mais 40. Em 2015 a Norwegian transportou 26 milhdes de
passageiros. Acusada de possiveis contratacdes a baixos salarios, a Norwegian
anunciou ter contratado 300 comissarios nos EUA para suas bases em New York e
Fort Lauderdale (Florida) (D’ALFONSO; MALIGHETTI; REDONDI, 2011;
EMPRESA..., 2012; MOUAWAD, 2016).
Também pode-se frisar que para Luxemburgo, pais sem companhia aérea prépria, a
Icelandair, segundo Brothers (2009) também era importante fonte de fluxo de turistas norte-
americanos, e, portanto, de receitas. Além disso, para um pequeno pais, a tarefa de manter
uma empresa aérea “de bandeira” nao é facil: paises como Holanda, Suiga, Portugal,
Espanha, Colémbia e Paraguai privatizaram seus negécios no setor.
E apresentada abaixo a problematica tentativa da Gol em absorver as operacdes
internacionais da Varig. Por um lado, o momento foi péssimo: em meio a crise global de
2008 e com uma elevacao dos precos do petroleo. Porém, a cultura da Gol, bem-sucedida
no pais e um dos fatores para a quebra de Varig, Vasp e Transbrasil, ndo parecia
apropriada para operagdes de longa distancia. A Gol mantem operagdes entre o Brasil e
outros paises da América do Sul e do Caribe, mas um voo entre Porto Alegre e Manaus

pode apresentar distdncia maior do que diversas operagdes internacionais da Gol, como,



por exemplo, a ligacdo Sao Paulo-Buenos Aires. Nestas operacdes sdo usados os mesmos
avides — que sao os unicos de sua frota, versdes do Boeing 737.
Ja a Azul, conforme se detalha abaixo, foi das poucas empresas low-cost a se langar em
rotas de longo curso, ao langar voos aos EUA. Ou seja, além de operar no Brasil, percebeu
a necessidade de gerar ao menos parte de suas receitas em ddlar, pois grande parte dos
custos ligados a aviagao esta atrelada a essa moeda. Além disso, ao comprar unidades do
Airbus A330, e opgdes para adquirir A350, rompeu outro paradigma das empresas low-cost:
operar com um unico aparelho; tal medida igualmente foi tomada pela Norwegian Air, que
adquiriu o Boeing 787 para voos transatlanticos. Finalmente, segundo o conceito de Daft e
Albers (S/d), rotas de longo curso sao consideradas aquelas acima dos 3.000km. Ou seja,
empresas aéreas operando no Brasil podem perfeitamente possuir algumas rotas que se
enquadram nessa definicdo, dai a natural questdo: se uma rota acima dos 3.000km, por que
nao outras, desta vez de carater internacional e que tragam a vantagem de gerar receitas
em dolar?

3) ASPECTOS METODOLOGICOS
O artigo segue um enfoque descritivo e qualitativo. Também foi seguido o método histérico,
pois diversas empresas de aviaga low-cost sdo apresentadas, sendo em algumas ocasides
alvo de breves analises. Alderfer e Michl (1942) afirmam os setores industriais passam por
processos evolucionarios, e que, portanto, seu estudo se beneficia com a abordagem
histérica. Sauerbroon e Faria (2009) apontam a necessidade de se retornar ao uso do
meétodo histérico, em pesquisas mercadoldgicas, visando trazer o préprio contexto das
organizagoes para o centro dos estudos — desde a formulagédo do problema de pesquisa, até
o desenvolvimento das conclusdes. Griner (1972) afirma que a histdria das organizacdes é
estrategicamente util aos executivos, podendo gerar indicios para nortear acgbes e
impulsionar seu sucesso. Aduz que as empresas enfrentam ao longo de suas vidas diversos
estagios de desenvolvimento e, como cada um deles € capaz de influenciar o estagio
subsequente, ao se conhecer analiticamente a histéria de uma organizagdo é possivel
preparar-se para enfrentar as crises futuras.
A pesquisa documental teve como principais fontes: a) Portal da CAPES; b) ProQuest; e c)
Google Académico. Procurou-se: a) dissertagdes, artigos e livros académicos, de negocios e
de histéricos empresariais, no tocante ao tema da estratégia, verticalizacdo e
empreendedorismo; e b) imprensa especializada: b1) impressa: O Estado de Sao Paulo,
Exame e Epoca Negdcios; b2) online: BBC Online: <http://www.bbc.com>; Los Angeles
Times Online: <http://www.latimes.com>; Folha de S&o Paulo: <http://www.folha.com.br>;
Portal iG: <http://www.ig.com.br>; Valor Online: <http://www.valor.com.br>; The New York
Times Online: <http://www.nytimes.com>. Para que as referéncias online nao se repetissem

a ponto de se tornarem cansativas, ndo foram colocadas a fonte e nem o dia de acesso —



quando este foi executado no mesmo dia de sua publicacdo. Também se usaram outras
fontes, mas, em menor escala: O Estado de Sadao Paulo Online:
<http://www.estadao.com.br>; Chicago Tribune Online: <http://www.chicagotribune.com>;
Fortune Online: <http://www.fortune.com>; Gazeta do Povo Online:
<http://www.gazetadopovo.com.br>; Monitor Mercantil Online:
<http://www.monitormercantil.com.br>; Portal Globo: <http://www.globo.com>; Business
Week Online: <http://www.businessweek.com>; Portal Exame: <http://www.exame.com.br>.
A pesquisa visa apresentar conceitos da aviagao low-cost ao lado do histérico de diversas
companhias de destaque no setor. Além disso, diversos outros aspectos foram
apresentados, como aquisicbes de empresas do setor, faléncias de empresas low-cost. As
dificuldades da pesquisa se prendem as tradicionais limitagdes dos dados secundarios:
fontes que exageram ou endeusam as realizagdes de certos empresarios ao lado de outras
que “demonizam” alguns empresarios, as vezes 0s mesmos tdo louvados por outras
publicagbes de negdcios. Desse modo, a pesquisa teve que se apoiar mais primariamente
nas fontes académicas, e selecionando cuidadosamente os fatos trazidos pela imprensa de
negocios que permitem trazer atualidade ao estudo. Tal processo critico de selecdo de
fontes e de montagem dos dados foi feito ao longo do tempo, o que permitiu tornar mais
robustas as situagdes.

4) HISTORICO DE ALGUMAS COMPANHIAS AEREAS LOW-COST
4.1. SOUTHWEST
Lamar Muse foi o primeiro presidente da Southwest Airlines e pioneiro da
desregulamentagcao da aviagdo dos EUA. Assumiu a Southwest em 1971, tendo tido
importantes cargos em grandes companhias do setor. A época, a Southwest ndo possuia
avides, apenas dividas. Negociou a compra dos primeiros trés Boeing 737 e comecgou a ligar
Dallas, Houston e San Antonio. A empresa cortou a tarifa estabelecida de US$ 26 entre
Dallas e San Antonio pela metade. Em pouco tempo, seus voos estavam com a média de 75
passageiros, concorrendo com a Braniff International e a Texas International, vindo os
primeiros lucros. A empresa vendia drinques a baixos precos e servia amendoins quando a
concorréncia ainda oferecia refeicées. Quando no Dallas-Fort Worth International Airport se
instalaram maquinas que trocavam uma nota de um doélar por US$ 0,95 em moedas, a
Southwest instalou maquinas no aeroporto de Love Field, sua base, que trocavam um délar
por US$ 1,05. A empresa criou um plano de participagdo dos funcionarios nas agdes, que
tornou milionarios alguns dos primeiros de seus colaboradores. Lamar Muse deixou a
Southwest em 1978; dois anos depois, seu filho Michael L. Muse criou a Muse Air, e Lamar
saiu da aposentadoria para auxilia-lo. A Southwest adquiriu a Muse Air em 1985. Em 2007,
a Southwest ja transportava mais passageiros do que qualquer outra companhia aérea dos
EUA (LAMAR..., 2007).



Sull (2003) afirma que em setembro/2002, o valor de mercado da Southwest Airlines excedia
nada menos que o valor combinado das seis maiores concorrentes. Palmeri (2007) aduz
que a Southwest realizou mudangas em fungdo da concorréncia e pelos fortes aumentos
dos precos do petrdleo. Assim, a empresa passou a permitir marcagao dos assentos, criou
uma estrutura de tarifas que permite tratamento preferencial aos consumidores que
pagarem um adicional, e fez melhorias nas salas de embarque. Em 2007, a Southwest
lucrou US$ 471 milhdes, quando a maior parte das companhias teve prejuizos. Em 2008,
apesar dos pregos recordes do petroleo, lucrou US$ 294 milhdes (MAYNARD, 2009).

4.2. JETBLUE

A JetBlue foi criada no ano 2000 por David Neeleman, que ja participara da criagéo de
varias outras empresas aéreas. Sua frota oferece aparelhos individuais de TV no encosto
dos assentos, que s&o de couro, e mais espagosos que a média. A JetBlue teve prejuizos
em 2005 e 2006. Em fevereiro/2007, em fungdo de uma nevasca no aeroporto JF Kennedy,
em New York, seu principal hub, Neeleman passou a Presidéncia do Conselho a David
Barger — que estava na JetBlue desde o inicio. Este, por sua vez, passou a Presidéncia
Executiva a Russell G. Chew, egresso da FAA, que auxiliou na gestao da crise de 2007, e
que trouxe uma nova equipe dirigente — incluindo executivos de varias companhias aéreas.
A época, a empresa conseguira a posicdo de nona maior do pais, com onze mil
funcionarios, 143 avides, e 53 destinos nos EUA, México e Caribe, com cerca de 550 vbos
diarios. A empresa passou a enfatizar em sua comunicacgao o fato de procurar oferecer valor
— ao invés de focar em baixos pregos. Em 2007, a Lufthansa adquiriu 19% da JetBlue por
cerca de US$ 300 milhdes, constituindo a primeira aquisicdo de participagdo de alguma
companhia aérea norte-americana por uma européia. Em 2008, como a United, a JetBlue
comecou a cobrar pelo servigo de bordo (LUFTHANSA..., 2008; MAYNARD, 2008).

Em 2016 a JetBlue anunciou o lancamento de uma subsidiaria, JetBlue Technology
Ventures, no Vale do Silicio, focada no desenvolvimento de novas tecnologias para o setor
de hospitalidade e de aviagcdo. A nova empresa sera no campus da GSVlabs, uma
incubadora de start-ups (MARTIN, 2016).

4.3. RYANAIR

Os irm&os Ryan criaram a empresa em 1985, com 57 colaboradores e um avido de 15
assentos, visando ligar a Irlanda a Gra-Bretanha, vencendo as ineficiéncias da Air Lingus e
atendendo o elevado numero de imigrantes. A estratégia inicial era atingir passageiros “de
primeira viagem”. A expansao foi rapida, competindo fortemente com a Air Lingus. Mas os
prejuizos se acumularam, e a empresa beirou a faléncia em 1991. Uma reestruturagao foi
feita, com base no modelo da Southwest — o qual foi seguido pela Ryanair ao extremo. Os
servigos nao lucrativos foram eliminados: a empresa passou de 19 a 5 rotas (D’ALFONSO;
MALIGHETTI; REDONDI, 2011).



Ao adotar o modelo de baixo custo as tarifas na rota Dublin-Londres cairam 55%, de € 264 a
€ 121. Embora efetuasse somente voos em rotas entre a Irlanda e o Reino Unido, a Ryanair
ja concorria com as duas companhias aéreas de bandeira de cada pais, a Aer Lingus
(Irlanda) e a British Airways (Reino Unido). Em 1995, obteve a lideranga na rota Dublin-
Londres. Em 1997 abriu seu capital, na bolsa de Dublin e na Nasdaq. Com a total
desregulamentagao europeia, a empresa fez um pedido de 45 Boeing 737-800, no valor de
US$ 2 bilhdes. A liberalizagdo que ocorreu na Europa entre 1987 e 1997, ja tinha acontecido
anteriormente no Reino Unido e na Irlanda, permitindo a entrada agressiva da primeira
companhia aérea de baixo custo europeia, a Ryanair. O crescimento da empresa foi de 4
milhdes de passageiros em 1998 a 24 milhées em 2004, tornando-se lider nas rotas: Dublin-
Londres, Londres-Estocolmo, Londres-Berlin, Londres-Roma, Londres-Mildo e Londres-
Hamburgo (BARRETT, 2004; BOM, 2005; D’ALFONSO; MALIGHETTI; REDONDI, 2011).
Em janeiro/2002, a Ryanair fez outro pedido: 100 aeronaves e outras 50 opgdes, em meio a
forte recessdo no setor aeronautico. Foi o maior pedido de seus jatos 737 que a Boeing
jamais recebera, e a Ryanair obteve um dos maiores descontos concedidos pela fabricante
— desesperada por encomendas naquele triste momento (DONE, 2009a). As passagens
meédias no ano fiscal encerrado em 31/03/2004 foram de € 40, com 21% de margem bruta —
abaixo dos 28% do ano anterior. Em 2008, a empresa somava: 20 bases na Europa, em 136
aeroportos, com 499 rotas e cerca de 52 milhdes de passageiros. Na Espanha, eram 141
rotas, com 9 milhdes de passageiros (BARRETT, 2004; GAMERO, 2008).

Em 2009, 48% das rotas da Ryanair estavam em aeroportos da Irlanda ou Gra-Bretanha,
mostrando a liberalizagao do transporte aéreo na Europa e o crescimento da empresa nesse
ambiente. De 1997 a 2009, o numero de rotas (unidirecionais) da empresa passou de 40 a
1886. Nesse ultimo ano, em 1.638 dessas rotas ndao havia competicao direta. Na Italia, o
numero de rotas ofertadas subiu de 5 em 2005 a 90 em 2009 — fazendo desse pais 0 maior
mercado interno da empresa. No ano fiscal encerrado em 31/03/2009, a Ryanair transportou
58,6 milhdes de passageiros e teve € 2,942 bilhdes em receitas. No ano fiscal seguinte,
foram 66,5 milhdes de passageiros e € 2,988 bilhdes em receitas (D’ALFONSO;
MALIGHETTI; REDONDI, 2011). A Ryanair atua em especial no sul da Europa e
Mediterraneo. A oferta com voos de até trés horas permite adensar a rede, com foco em
passageiros que buscam o turismo e até em familias com uma segunda residéncia nessas
regides (ALMEIDA; COSTA, 2014).

Em 2008, a Ryanair interrompeu suas operagdes para Valéncia, na Espanha, e fechou sua
base na cidade, cortando 750 empregos diretos e indiretos e 70 voos semanais. A base fora
aberta no ano anterior, sendo usada por cerca de 1,5 milhdo de passageiros da Ryanair. Ao
inicio de 2009, a Ryanair detinha uma frota de 181 Boeing 737-800, tendo exercido

recentemente opcdes para compra de 13 outros jatos para entrega em 2011 e tendo ainda



mais 10 op¢des (OSSE, 2008d; DONE, 2009). A Ryanair teve queda de 78% nos lucros em
seu ano fiscal abril/l2008-mar¢o/2009, que caiu a € 105 milhdes. No periodo, transportou
58,65 milhdes de passageiros internacionais — uma lideranga mundial; porém, incluindo-se
os voos domésticos, era a oitava maior companhia. Sua receita anual foi de US$ 4,1 bilhdes.
Em junho/2009, transportou 5,8 milhdes de passageiros, seu recorde mensal (DONE,
2009b; RYANAIR..., 2009). No ano fiscal de abril/2011 a margo/2012 a empresa teve lucros
de € 503 milhdes, 25% superiores ao ano anterior. As receitas cresceram 19%, indo a € 4,3
bilhdes. Diversas empresas europeias deixaram de operar no ano, e a Ryanair abriu uma
nova base em Budapeste e expandiu as da Espanha, Escandinavia e Reino Unido
(RYANAIR REPORTS..., 2012).

Os lucros da Ryanair apos os impostos cresceram 13%, somando € 569 milhdes, sobre
receitas de € 4,88 bilhdes, no ano fiscal de abril/2012 a margo/2013. O numero de
passageiros cresceu 5%, chegando a 79,3 milhdes, enquanto 217 novas rotas foram
somadas — chegando a um total de 1.600 rotas em sua malha aérea (RYANAIR PROFITS
AT..., 2013).

4.4. EASYJET

Em 1995, surge a EasyJet voando entre Londres e a Escocia (ALMEIDA; COSTA, 2012). Ha
uma estrutura diferenciada de pregos: havendo maior oferta, os precos sao mais baixos; a
medida que a capacidade de um aviao vai sendo preenchida, os precos sobem. Além disso,
a empresa vende com descontos assentos vagos um tempo relativamente curto antes do
embarque (KOENIGSBERG; MULER; VILCASSIM, 2004). Em 2005, a EasyGroup,
controladora da companhia aérea EasyJet, abriu os EasyHotels na Hungria, Suica e Reino
Unido, com pernoite a US$ 22. Itens extras como janelas ou televisores sdo cobrados a
parte. Em 2008, a EasyJet concluiu a compra da GB Airways, por 138,6 milhdes de euros,
consolidando-se como a maior companhia de baixo custo da Europa (HOTEIS..., 2997;
COMPANHIA..., 2008).

Em 2008, a EasyJet concluiu a compra da GB Airways, por € 138,6 milhdes, consolidando-
se como a maior companhia de baixo custo da Europa. (COMPANHIA..., 2008). Em 2009, a
EasyJet, transportou 46,08 milhdes de passageiros, o que representa um aumento de 3,4%
sobre o ano anterior. A taxa de ocupagao subiu de 84,6% para 86% (CARDOSO, 2010). Em
2010, o fundador da empresa, Stelios Haji-loannou, renunciou ao Conselho, passando a
pressionar por maiores dividendos. Em novembro do ano seguinte, ele e sua familia
detinham 38% das ag¢des da empresa (STELIOS..., 2011; EASYJET PROFITS..., 2011).
Carolyn McCall assumiu Presidéncia da EasyJet em Julho/2010. Durante quatro anos,
obteve lucros recordes e nesse periodo o niumero de passageiros transportados quase
dobrou (ZILLMAN, 2015).



O ano fiscal encerrado em setembro/2010 trouxe a empresa lucros antes dos impostos de £
248 milhdes — valor bem acima dos £ 154 milhées do ano fiscal anterior — em fungéo de
11,8% de crescimento do numero de passageiros transportados. A empresa distribuiu
dividendos totais de £ 195 milhdes nesse ano. A empresa aprimorou a pontualidade, com
79% dos vbos chegando dentro de um intervalo de até 15 minutos do previsto (EASYJET
PROFITS..., 2011). Em novembro/2012, a Easyjet anunciou lucros anuais recordes —
parcialmente em funcao das Olimpiadas e de sua primeira campanha publicitaria na TV. Os
lucros cresceram 28%, chegando a £ 317 milhdes de outubro/2011 a setembro/2012, apesar
de custos extras de £ 182 milhdes em combustiveis. Transportou 7% mais passageiros,
chegando a 58 milhdes no periodo (EASYJET MAKES..., 2012).

4.5. GOL LINHAS AEREAS INTELIGENTES

O ingresso da Gol no Brasil, quando a lider de entdo usava seus avibes apenas seis horas
por dia e servia vinho a bordo representou um choque: os avides da Gol voam 14 horas ao
dia, as vendas se concentram na Internet e o servigo de bordo é limitado. Porém, a compra
da Varig fez a Gol perder 31% de valor de mercado em 2007. A Gol cancelou as operagdes
para Santiago e Lima em fevereiro de 2008, pois ha um piso nos pregos dos voos
internacionais, € a esse patamar baixo, os clientes preferem as empresas que oferecem
melhores servigos (RITTNER; CAMPASSI, 2008).

Praticamente um ano depois de assumir a Varig, com planos de estabelecer a companhia
no mercado internacional, a Gol anunciou a descontinuidade de todos os voos de longo
curso ao exterior. A noticia levou a queda de 3,6% nos papéis da empresa, para R$ 25,99 —
um dos valores mais baixos desde que a Gol abrira o capital. A Varig deixou as rotas para
Cidade do México, Madri e Paris. Em margo, a empresa deixara de voar a Frankfurt, Roma e
Londres. Esses destinos haviam sido incorporados a malha entre setembro de 2007 e
janeiro de 2008, como parte de um esforgo da Varig para seguir os prazos legais € manter
as rotas. A decisado de cancelar os voos foi atribuida especialmente a alta do petréleo. Além
dos custos maiores, a empresa detinha baixas ocupagdes e praticava tarifas mais baratas
do que a concorréncia. Esses fatores, mais o fato de que a empresa nao tinha acordos
abrangentes com empresas internacionais, tornaram insustentaveis as operagdes de longa
distancia. O surgimento de passivos imprevistos, como dividas trabalhistas em aeroportos
internacionais, também ajudou a corroer o negécio (CAMPASSI e RITTNER, 2008;
“‘ESTAMOS..., 2008).

Em 2007, a Gol e a norte-americana Continental fecharam acordo pelo qual os passageiros
desta ultima ganham acesso a compra de bilhetes para as 57 rotas da Gol, no pais e na
América Latina, com conexdes em Sao Paulo (Guarulhos) e no Rio de Janeiro (Galedo). A
Gol fez acordo com a KLM, pelo qual esta companhia oferece aos seus clientes trechos da

Gol. A Gol mantinha acordos semelhantes com: Aerolineas Argentinas, Air France e Delta.



O unico acordo de code-share da Gol foi feito com a panamenha Copa Airlines, em 2005
(ZAMPIERI, 2007; OSSE, 2008a).

Em julho/2008, a Gol solicitou a Anac autorizagdo para a fusdo com a Varig, apos ter
recebido autorizacdo do CADE para sua aquisicdo (CAMPASSI, 2008a). No segundo
trimestre de 2008, a Gol teve prejuizos de R$ 216,8 milhdes, contra lucros de R$ 157,1
milhdes em igual periodo de 2007. Motivos: a compra da Varig, véos com menor ocupagao,
e alta dos combustiveis. Foi o terceiro trimestre consecutivo de prejuizos na Gol. Em
outubro/2008, a Gol registrou queda de 17,5% na demanda em relagéo a igual més do ano
anterior, apesar de elaborar uma nova malha aérea, que eliminou sobreposi¢des entre voos
de sua bandeira com os da adquirida Varig. Um consultor apontou aumentos de precos de
até 40% como responsaveis por essa queda, apesar do aumento do mercado total. A Gol
teve prejuizo de R$ 1,38 bilhdo em 2008, primariamente pelo efeito negativo da
desvalorizagdo cambial sobre os ativos e as dividas em moeda estrangeira. Talvez parte
das perdas tenha derivado da aquisicdo da Varig e da tentativa de ingressar no exterior
(CAMPASSI, 2008c; GOL REGISTRA..., 2008; INACIO e MOREIRA, 2009).

Em 2008, a Gol fechou acordo com a aleméa Condor, que liga Frankfurt a Recife e Salvador,
visando oferecer mais opgdes de destinos as duas companhias. Em 2009, a Gol e a Air
France assinaram contrato de milhagem, pelo qual o programa Smiles da Varig é aceito na
empresa europeia e o Flying Blue passa a ser aceito na Gol. Em 2009, a Gol fez uma
alianga com a American Airlines, compartilhando os respectivos programas de milhagens e
code-share (GOL..., 2008; BARBOSA, 2009b; GOL E..., 2009). Em 2009, a Gol fez uma
alianga com a Unidas Rent-a-Car, ofertando 50% de desconto sobre o valor da diaria para a
reserva de aluguel de carros da Unidas a clientes que adquiram bilhetes da Gol por seu site.
A parceria é valida para pessoas fisicas, em todos os destinos operados pela Gol no Brasil
que também sao servidos pela Unidas (GOL FECHA..., 2009).

Na Gol, as agéncias online representam perto de 10% das vendas totais, que somam 2
milhdes de vbéos por més. Decolar e B2W representam dois tercos desse mercado
(MADUREIRA, 2008). Em 2008, a Gol adquiriu um sistema de gestdo que permite uma
reducao aproximada de 250 dias de manutengado de seus cem avides, e de até 3% na méao-
de-obra de manutengao e materiais (OSSE, 2008b). No final de 2008, a Gol teve 37,4% de
atrasos superiores a 30 minutos, refletindo a dificuldade em integrar as operag¢des da Varig,
em fungao de diferentes sistemas de check-in (CAMPASSI, 2009).

Em 2008, a Gol comegou a vender a bordo das aeronaves produtos tipicos de lojas de "free
shop", como perfumes, reldgios e joias, nas rotas internacionais. Nos voos ao exterior com
mais de quatro horas, a Gol passou a servir refeicbes quentes (CAMPASSI, 2008e). A Gol
chegou aos oito anos de operagao com o transporte de 100 milhdes de passageiros. No

inicio de 2009, detinha 59 destinos e 104 avides — com idade média de 5,5 anos (GOL



COMPLETA..., 2009). Em 2009, anunciou quatro patamares de pregos: promocional,
programada, flexivel e livre. No primeiro grupo o pre¢o € o menor, mas nao ha nenhum
direito de troca de passagem. Na outra ponta - categoria livre -, 0 preco mais alto é oferecido
em troca de 50% mais milhas do que o padrdo e possibilidade de alterar a hora da viagem
sem custos adicionais. O plano era o0 mesmo implantado pela TAM em 2006, para
segmentar os servigos de acordo com os diferentes clientes (CAMPASSI, 2009).

Em 2009, a Gollog, unidade de cargas da Gol, anunciou o langamento de um pacote de
entregas expressas (GOL LANCA..., 2009). Em agosto/2009, a Gol divulgou quatro
trimestres consecutivos de lucros. O Presidente chega a afirmar que se pudesse, nao teria
adquirido a Varig. Porém, obteve sinergias inesperadas, com os clientes do cartdao Smiles,
ganhando mais viajantes a negocios e quase empatando no mercado interno com a TAM
em julho desse ano (BARBOSA, 2009a).

Em 2009, passou a cobrar por lanches servidos em alguns véos, mantendo apenas como
cortesia uma bebida nao alcodlica e um pacote de amendoins a quem nao quisesse efetuar
a compra a bordo (RIBEIRO, 2009). Em 2011, realizou 1.100 demissbées. Comegou a
receber avides com um novo padréo de interior, visando diminuir os 22 minutos médios para
que todos os passageiros desembarquem, e, desse modo, ampliar o uso médio dos
aparelhos — que estava em 13,3h ao dia (GOL TRAZ..., 2011).

Em 2011, abriu uma loja na Rua Teodoro Sampaio, na capital paulista, visando reforcar sua
estratégia de aproximagao com o publico de classe média que costuma viajar de Onibus. A
loja denominada Voe Gol é proxima a estacdo Pinheiros de metrd, conectada aos trens da
Cia. Paulista de Trens Metropolitanos (GOL ABRE..., 2011). Também em 2011, a Delta
pagou US$ 100 milhdes por 3% da Gol — noticiando ser uma parceria estratégica entre as
empresas; os clientes das duas companhias passam a ter acesso a cerca de 400 destinos
em 70 paises e compartilhar os programas de milhagem de ambas (GAZZONI, 2011).

Em 2012, a Gol teve receitas de R$ 7,6 bilhdes e despesa operacional de R$ 8,5 bilhdes. O
panorama nacional da aviagdo nao era dos melhores: também nesse ano, a maior
concorrente da Gol, a TAM, foi adquirida pela chilena LAN (CARIDA, 2014). Com enormes
prejuizos acumulados, a Gol assinou acordo para receber até R$ 1 bilhdo de sua subsidiaria
Smiles, até 30/06/2017, em forma de compra antecipada de passagens. A primeira parcela
do aporte, de R$ 376 milhdes, é imediata. O restante esta condicionado a algumas medidas,
como a devolugdo de 5 aeronaves, de sua frota de 141 unidades, e a suspensdo de sete
destinos — o0 que implicara em demissdes. Outra condi¢do: a revisdo no cronograma de
entrega de aeronaves, preparado para receber novos 15 avides entre 2016 e 2017, e que
passa a ser de apenas um (EM CRISE..., 2016).

4.6. AZUL LINHAS AEREAS



A Azul foi langada por Daniel Neeleman, que criara a low cost JetBlue, que tivera sucesso
por ofertar diferenciais em relagdo a concorréncia. Tal expertise veio a Azul: maior espacgo
entre poltronas, monitores individuais aos passageiros apresentando programacéo de TV ao
vivo. Além disso, o passageiro pode se servir a vontade de batata frita, amendoim e
biscoitos. A frota padronizada e o uso de aeroportos secundarios confirmam a Azul como
empresa low cost. A Azul comegou a operar em 15/12/2008, com um vbéo de Campinas a
Salvador. A empresa abriu mao do carrinho de servigo: as comissarias anotam as bebidas
solicitadas, e outra passa com uma cesta com lanches empacotados com a marca da Azul
(BARBOSA, 2008; KAJIBATA, 2012). A Azul nado foi agressiva, buscando abrir novos
mercados, oferecendo, através de seu principal Hub, no Aeroporto de Campinas, conexdes
a cidades pouco atendidas pela Gol e TAM. Viracopos apresentava grande ociosidade e
possibilidades de expans&o (JESUS JUNIOR; PEREIRA; FERREIRA JUNIOR, 2013).

A Azul contratou Pedro Janot para a Presidéncia. Janot dirigira a area de ndo-alimentos no
Pao de Acucar de 2007 a 2008, e implementara as operacdes da Zara no Brasil; além disso,
na Richard’'s conduzira uma bem-sucedida reestruturagdo. Ou seja, detinha importante
expertise em logistica. Neeleman, que também fundara a JetBlue, assume a Presidéncia do
Conselho e detém 80% das ordinarias (CAMPASSI, 2008b).

Em 2008, a Embraer comecgou a treinar profissionais da Azul, para viabilizar o inicio das
operacgdes ja em janeiro/2009. A empresa adquiriu 36 unidades do EMB 195, cujo preco
unitario de tabela é de US$ 39,5 milhdes. O treinamento esta previsto para 40 dias a ser
aplicado em Sao José dos Campos junto a técnicos em manutencgao, comissarias de bordo,
e treinamento em simuladores de vé6o do EMB 195 para pilotos (OSSE, 2008c).

A Azul levantou mais US$ 50 milhdes com investidores, visando iniciar as operagbes em
dezembro/2008, um més antes do previsto. Esses recursos se somam aos US$ 150 milhdes
captados anteriormente (ROSAS, 2008). Em 2008, a Azul, que pensava adotar apenas o
EMB195, para 118 lugares, adquiriu alguns EMB190, com 106 posicdes, pelas limitacdes do
Aeroporto Santos Dumont. A empresa ja contava com dois EMB190, arrendados da JetBlue,
e previa iniciar operagbes em 15 de dezembro (CAMPASSI, 2008d). Ja em maio/2009, a
Azul superou a Webjet, tornando-se a terceira maior do pais. O trafego passageiros caiu
5,47% em maio deste ano ante igual més do ano anterior. A participagédo da Azul foi de
4,16% em maio, contra 3,62% em abril (TRAFEGO..., 2009).

Em 2011, a Azul Linhas Aéreas anunciou a adogdo de um novo slogan: “Azul. Vocé la em
cima”, para refletir o posicionamento da marca como porta de entrada para o transporte
aéreo. Para reforgar a campanha, um jato Embraer 195 foi pintado nas cores da bandeira,
com a frase adaptada “Azul. E o Brasil 1a em cima”. Com 40 avibes e 38 destinos detinha
8,61% do mercado (ALMEIDA, 2011). A Azul encerrou 2011 com 49 aeronaves, sendo 38
jatos Embraer modelos 190 e 195, 8 ATR 72-200 e 3 ATR 72-600. Os Embraer 195 da Azul



estdo configurados para transportar até 118 passageiros e os ATR 600 tém capacidade para
70 passageiros. Todas as aeronaves ja estdo em operagcao na malha aérea regular da
companhia. A Azul foi a segunda empresa aérea no mundo a receber e operar a versao 600
da familia ATR 72 (AZUL ENCERRA..., 2012).

A Azul obteve em 2011 seu primeiro lucro operacional, de R$ 25,1 milhdes, comparado a
prejuizos de R$ 50,8 milhdes em 2010 e de R$ 142,8 milhdes em 2009. Apesar do lucro
operacional, a Azul fechou 2011 com prejuizo liquido de R$ 105,5 milhdes, comparado a
perdas de R$ 97,6 milhdes em 2010 e de R$ 100,4 milhdes em 2009. A receita de vendas
chegou a R$ 1,72 bilhdo em 2011, quase o dobro dos R$ 871,1 milhdes de 2010. Os custos
de servigos prestados cresceram menos, 90%, o que permitiu um aumento do lucro bruto de
14% a 17% no periodo. Em maio/2012 a Azul anunciou que passa a ter 67% de uma
companhia a ser formada com a Trip Linhas Aéreas (NIERO, 2012).

Em fevereiro/2016, a Azul comega a aceitar pagamentos de suas viagens em casas
lotéricas, a partir dos bilhetes emitidos no site. Se o valor superar R$ 2.000,00, as lotéricas
ja nao podem receber, sendo facultado ao cliente o pagamento na rede da Caixa Econdmica
(AZUL COMECA..., 2016).

Os destinos internacionais da Azul sdo: Campinas-Fort Lauderdale, Miami e Orlando (todas
da Flérida), e Belém (PA)-Caiena (Guiana Francesa). A Azul possui sete Airbus A330-200
para tais voos. Jorge Eduardo Leal Medeiros, professor de transporte aéreo da Escola
Politécnica da USP, afirma que concentrar as operagdes internacionais em Viracopos é
interessante para a Azul, pois esse é seu principal hub (RIBEIRO, 2015).

A norte-americana Continental adquiriu 5% da Azul por US$ 100 milhdes em junho/2015. De
janeiro a setembro de 2015, a Azul registrou prejuizo de R$ 267 milhdes, oito vezes mais
que o resultado de igual periodo de 2014. O grupo chinés HNA comprou uma fatia de 23,7%
da Azul, em novembro/2015, ja havendo uma previsdo de o HNA vir a participar da TAP. Em
fevereiro/2016, a Azul passou a socia da TAP, junto com o HNA, mediante investimentos de
€ 120 milhdes na aérea portuguesa; foi uma aquisi¢ao de obrigagdes da TAP conversiveis
em acgdes. O consorcio, do qual a Azul faz parte, que adquiriu a TAP, detém 64% de seu
capital, com op¢ao de chegar a 95%. A compra da TAP apresenta importante carater de
sinergia: com a estagnagédo do mercado interno, a Azul vai reduzir sua frota de 140 a 120
avides, direcionando 15 deles a recém-adquirida TAP (CAVALCANTI, 2016).

5. ALGUMAS EMPRESAS LOW-COST QUE DESCONTINUARAM AS ATIVIDADES

Budd et al. (2014) afirmam foram criadas 43 empresas low-cost na Europa, das quais 33
faliram: Air Polonia, Air Scotland, Air Turquoise, Basiq Air, Bmibaby, Buzz, Centralwings,
Click Air, Color Air, Dba, Debonair, EU Jet, FlyGlobespan, Flying Finn, FlyMe, FlyNordic,
Germania, Express, GetJeteee, Go Fly, Goodjet, HLX, MyAir, MyTravelLite, SkyEurope,
Snowflakee, Star, Sterling, ThomsonFly.com, V Bird, Virgin Express, Volare Web, Windjet e



Zoom UK. Destas, 17 eram detidas por empreendedores fora do setor de aviagao; outras 11

empresas eram de grupos ligados a aviagdo ou agéncias de turismo.

Empresas low-cost da Europa que faliram por conta da crise de 2008: Bluewings

(Alemanha), Globespan (Gra-Bretanha), My Air (Italia), Segal Air e Sky Europe (Eslovaquia)
(D’ALFONSO; MALIGHETTI; REDONDI, 2011). A enumeracao destes autores apresenta

duas coincidéncias com a relacdo das 33 faléncias acima (My Air e Sky Europe), com a

vantagem de mostrar o pais de origem das empresas e de fixar uma data e/ou causa para a

faléncia (a crise de 2008).

Faléncias de empresas low-cost nos EUA e Brasil:

1.

4.

A Continental criou a Continental Lite em 1993, porém, essa tentativa de empresa
low-fare apenas operou por dois anos, gerando US$ 120 milhdes em prejuizos
(LETHBRIDGE, 2004).

Em 1999, os cassinos Harrah’s e Rio investiram US$ 15 milhdes cada na criagédo de
uma empresa low-fare, a National Airlines, para que houvesse mais vbos a Las
Vegas a partir da Costa Leste. Porém a National encerrou as atividades em 2002
(SHARKEY, 2007).

Em 2008, a United anunciou a decisdo de descontinuar sua low fare, a Ted — criada
quando a empresa estava em concordata apds os atentados do Onze de Setembro.
No momento do anuncio de cessar as atividades, a Ted somava 56 unidades do
Airbus A-320, e concorria em especial com a Southwest e a JetBlue (PAE, 2008).

A WebdJet foi criada em Maio de 2005, deixando de voar ao final desse ano, sendo
comprada pelo Grupo Aguia em associacdo ao empresario Jacob Barata, ambos do
setor do transporte rodoviario. A Gol e a Webjet concorriam nas mesmas rotas,
buscando atender aos grandes centros a um baixo custo. Mas, nestes mercados o
acesso aos aeroportos centrais é vital, pois para um voo entre Congonhas (SP)-
Santos Dumont (RJ) um cliente pode pagar muito mais do que na rota Guarulhos
(SP)-Galeao (RJ). A dificuldade da Webjet em ingressar nos aeroportos centrais foi
uma desvantagem competitiva. Os aeroportos centrais ja estavam com seus slots
ocupados (JESUS JUNIOR; PEREIRA; FERREIRA JUNIOR, 2013). Em 2007, a
WebJet foi comprada pela operadora de viagens CVC, a maior da América Latina.
Em 2008, a empresa passou de trés a onze avides, todos Boeing 737-300. A WebJet
procurava se diferenciar mediante o maior espago entre as poltronas (ALENCAR,
2008). Em 2009, a Webjet inventou um sistema pré-pago no qual o passageiro nao
precisava comprovar renda ou ter conta em banco; se programaria para voar e
pagaria as parcelas antes de viajar, nos periodos de baixa temporada. O projeto da
Webjet ndo dependia de intermediarios financeiros (MOURA; KOMATSU, 2009).



5. Os donos e fundadores da BRA Transportes Aéreos tiveram bloqueio de seus bens
até o valor de R$ 10 milhdes até 30/06/2010 pela Justica do Trabalho. Essa data foi
fixada como limite para os funcionarios ingressar com agdes individuais e obter o
seus direitos. A divida era de R$ 8,5 milhdes a 1.100 trabalhadores. Em 2005, a BRA
deixou de explorar apenas o fretamento de aeronaves e passou a fazer voos
regulares. Em novembro/2007, ja em recuperacao judicial, pediu a Agéncia Nacional
de Aviacao Civil (Anac) a suspensao de seus voos, com 70 mil passagens emitidas.
A companhia tinha 4,6% do mercado doméstico e operava 315 voos mensais a 26
destinos nacionais e trés internacionais com frota de dez Boeing. A BRA voltou a
operar vbos fretados e a vender pacotes turisticos, com apenas um avido.
Entretanto, de acordo com a decisao da Justica do Trabalho, havia sinais de faléncia.
A Anac cassou a concessdo de voos regulares e fretados da BRA Transportes
Aéreos, e decretou a “caducidade” do contrato, firmado em 2005, apds
irregularidades por parte da empresa, principalmente quando deixou de operar em
voos regulares em 2007 (ANAC..., 2009; GRIPP, 2009). Técnicos da Anac notaram
que varias normas da aviagao ndao eram cumpridas. A Anac ordenou: reducido da
malha, proibicdo de continuar vendendo passagens as rotas suspensas, € obrigou a
BRA a fornecer o servico de transporte, mesmo que por outras companhias, a
passageiros ja com bilhetes comprados (OSSE, 2007). Em 07/11/2007, a BRA
cessou suas operagdes por falta de caixa. As dividas beiravam os US$ 100 milhdes.
A medida afetou cerca de 70 mil passageiros. A BRA e a Varig enviaram dados
atrasados e inconsistentes a ANAC em 2006. Desde que a BRA passou a voar
regularmente, em 2005, nunca forneceu dados confiaveis (CAMPASSI, 2007).

A cessacao de operacbes da BRA apenas onze meses apds receber um aporte de
US$ 130 milhdes de um grupo de renomados fundos representou o desfecho de um
conjunto de erros: a) a empresa foi avaliada durante pouco tempo, apenas dez
meses entre o inicio dos contatos e a assinatura do contrato; por exemplo, a AIG
investiu na Gol apés um ano e meio de negociagbes, sendo que um profissional foi
diariamente & empresa aérea por quase quatro meses seguidos para conhecer as
operagodes; b) a BRA era deficitaria, nunca havia publicado um balango completo, e
seu controlador e presidente era visto como um risco — inclusive acusado de
falsificagdo de documentos pela Varig, sua ex-socia na Rotatur, parceria que resultou
em prejuizos de R$ 70 milhdes; c) os fundos decidiram indicar um novo Presidente,
Luciano Corréa, porém, este ficou por apenas um més no cargo, e o ex-controlador
da BRA retornou; d) os fundos discordaram sobre uma possivel nova indicagao,
perdendo-se um precioso tempo, de modo que apesar de terem investido, nao

influiram em sua gestéao; e) a falta de manutencao das aeronaves obrigava a manter



30% dos aparelhos em solo; f) a empresa vendia passagens 20% mais baratas que
as concorrentes Gol e TAM, incorrendo em R$ 10 milhdes mensais de prejuizos; g)
cerca de 60% dos recursos investidos pelos fundos foram aplicados no pagamento
de dividas; e h) a operadora PNX, do polémico criador da BRA, manteve o
monopodlio das vendas de passagens da empresa, configurando um conflito de
interesses (NAPOLITANO; COSTA, 2007).
A relacdo acima se destaca pela quantidade de companhias aéreas de tradigdo e grande
porte, mas que nao foram bem sucedidas no setor low-cost. Talvez sua cultura
organizacional criada durante décadas impediu o surgimento de executivos com o carater
empreendedor necessario para a criagdo e consolidacdo de uma empresa low-cost. Além
disso, talvez se vislumbrem conflitos diversos em um grande conglomerado que veja nascer
uma pequena empresa low-cost, a qual precisa encontrar espago na propria organizagao, a
busca de seus necessarios recursos para surgir e se manter.
A Webdet parece ter surgido logo apos a Gol ter entrado e ter obtido certo grau de
consolidagao. Por outro lado, a TAM estava sendo obrigada a passar por uma forte
reestruturagdo em funcdo da inesperada e prematura saida de cena de seu carismatico
fundador. Ou seja, o mercado nacional crescia, mas as duas estavam de tal forma obtendo
bons resultados que o espago para a WebJet se firmar dependeria de um plano mais
consistente. A rapida sucessao de controladores e a ultima sugestéo, do “pré-pago” para se
viajar nas baixas temporadas parecem mostrar um grau de imaturidade do negécio. Tanto é
assim, que o mercado brasileiro absorveu mais duas empresas, a Azul e a Avianca, a
primeira delas uma Jlow-cost, acima descrita com detalhe, criada por um experiente
empresario do setor.
6. ALGUMAS ACOES DE EMPRESAS LOW COST
1. A Allegiant, cujos principais destinos sao Las Vegas, Orlando e Phoenix, com 50
pequenas cidades, fez aliancas com hotéis, cassinos, parques de Orlando, e
empresas de aluguel de automoveis. Em 2006, vendeu 395 mil diarias de hotéis,
junto com seus pacotes de viagens. Além disso, mantém 4 avides exclusivos para
vbos charter destinados ao cassino Harrah’s (SHARKEY, 2007). A Allegiant Air gerou
US$ 21 por passageiro em receitas ndo ligadas a passagem em 2007 (SHARKEY,
2008) o que é um valor significativo ao se comparar com as primeiras tarifas da
Southwest, de US$ 13.
2. O ex-piloto de Férmula-1, Nicky Lauda, abriu sua companhia aérea de baixo custo
em dezembro/2003, com voos entre Frankfurt, Munique, Zurique, Paris, Mildo, Roma
e Estocolmo. Anteriormente, tivera um empreendimento de aviagdo n&o bem-
sucedido. Em 2009, sua nova empresa recebeu o primeiro de cinco unidades do
EMBRAER-190, configurado para cem assentos (PAIVA, 2009).



3. Langada em agosto/2007, a Virgin America, baseada em San Francisco, apresentou
apenas um trimestre lucrativo até o final de 2011. Richard Branson detinha uma
participacado de 25%, e acionistas norte-americanos detinham o restante. Procurava
oferecer alguns servicos de bordo sofisticados, como Internet wireless e telas
touchscreen para entretenimento. Ao inicio de 2012, somava 2.200 funcionarios,
atendendo 16 aeroportos dos EUA e México (MARTIN, 2012).A Air Berlin teve
prejuizos de € 271,8 milhdes 2011, bem acima dos 97,2 milhdes de 2010. A empresa
possui 30% de seu capital controlado pela Etihad, de Abu Dhabi. As receitas
cresceram 13,7%, para € 4,23 bilhdes e o numero de passageiros cresceu 1,2%,
somando 35,3 milhdes. A empresa apontou os aumentos dos custos de combustivel,
a Primavera Arabe, os problemas do clima europeu no inicio do ano como causas
dos maus resultados. Os prejuizos vinham desde 2007 (AIR BERLIN..., 2011).

4. Em margo/2012 foi langada a low cost Iberia Express — inicialmente com voos
apenas na Espanha, cerca de 500 funcionarios e uma frota de quatro Airbus A320
(SPANISH NEW..., 2012).

Interessante o ingresso de Nicky Lauda em um setor tdo concorrido; mais chamativo ainda é
ter iniciado um segundo empreendimento, apds um fracasso na primeira tentativa. Por outro
lado, a Iberia, uma estatal, com resultados financeiros fracos desde muito tempo e que veio
a ser vendida a British Airways, resolveu em 2012 criar uma empresa low-cost, 0 que é
significativo: talvez vislumbrasse nessa iniciativa o retorno ao crescimento e a lucratividade,
mas a abertura de sua low-cost se deu em meio a crise iniciada em 2008.

7. AQUISIGOES PARCIAIS OU TOTAIS DE EMPRESAS LOW COST

1. Em 2001, Tony Fernandes adquiriu do governo da Malasia a Asia Air por um valor
simbdlico. A empresa cresceu de dois avides em 2002 para 86 em 2010 — ano em
que transportou cerca de 30 milhdes de passageiros. Além disso, dividiu a empresa
em duas: a Air Asia, para os voos locais e a Air Asia X para os internacionais. Sao
duas equipes separadas de pilotos e de engenheiros (HOW..., 2010). A Air Asia X,
iniciou voos a Europa em 2009, mas os descontinuou em 2012, em funcao da crise,
e também descontinuou os voos a india (AIR ASIA X..., 2012).

2. Em 2008, o investidor norte-americano W. L. Ross investiu US$ 80 milhdes em
acOes da empresa de aviagao indiana SpiceJet, segunda maior empresa de aviagao
low-fare do pais, com cerca de 10% do mercado (US INVESTMENT..., 2008).

8. CONCLUSOES

Para paises de dimensdes continentais, como o Brasil, um aspecto das low-cost europeias,
que é o voo ponto-a-ponto, sem a existéncia de hubs, pode ser inviavel. Assim, por
exemplo, a Azul tem um importante hub em Viracopos, conforme Jesus Junior, Pereira e

Ferreira Junior (2013). Esse aeroporto que, pela distancia em relagdo a cidade de Sao Paulo



— levou a empresa a necessidade de oferecer 6nibus gratuitos para os passageiros
chegarem a capital. Alias, ha disponibilidade de o6nibus também a algumas outras
importantes cidades do interior proximas a Campinas.

A Azul rompeu outro das empresas low-cost. o langamento de voos internacionais. Em um
segundo momento, seu principal acionista participou do consércio que adquiriu a TAP do
governo portugués — novo rompimento do padrao DE empresas low-cost, pois significou um
passo ousado: a aquisicdo de parte de uma companhia aérea nacional, com décadas de
tradicdo representando a bandeira portuguesa em voos ao exterior.

Outro aspecto que poderia parecer distante da realidade das empresas low-cost se refere as
parcerias. Desde aquisi¢des minoritarias (como a Delta no capital da Gol e a Continental
mais a chinesa HNA no capital da Azul) até arranjos mais complexos, como a aquisi¢gao da
TAP na qual tanto a Azul quanto a HNA passam a ser acionistas e a Azul se beneficia, pois,
com a retragdo do mercado brasileiro destina 15 avides de sua frota a TAP. Em outras
palavras, os aspectos estratégicos ndo podem ser deixados de lado na gestdo dessas
empresas — como em nenhuma outra. Outro resultado destas parcerias, mesmo as que nao
envolvem participagdo acionaria, vem a ser o fato de uma empresa de outro Continente
dispor da malha de voos no Brasil de suas parceiras, 0 que amplia o leque de servigos
ofertados a seus clientes aos dois lados dessas aliangas.

Artigos futuros poderiam caminhar no sentido de aprofundar o histérico de certas empresas
low-cost, com estudos de casos simples ou multiplos.
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