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RESUMO

Este trabalho tem como tema a criagdo de estratégia competitiva a partir da
Gestao da Experiéncia do Cliente (GEC) no setor de transporte aéreo brasileiro, tendo
como objeto de estudo a companhia Azul Linhas Aéreas Brasileiras. O objetivo geral
consiste em analisar de que forma as praticas de gestdo da experiéncia do cliente
adotadas pela companhia contribuem para sua diferenciacdo competitiva e para a
obtencao de melhores resultados no mercado. Para tanto, adotou-se uma abordagem
qualitativa, de natureza descritiva, por meio de um estudo de caso, fundamentado em
revis&o bibliografica, analise documental e exame de dados secundarios provenientes
de relatérios setoriais, indicadores e meétricas do segmento, com énfase no Net
Promoter Score (NPS). Os resultados evidenciam que a Azul estruturou uma
estratégia consistente de centralidade no cliente, integrando atributos tangiveis e
intangiveis a jornada do passageiro, apoiada por uma cultura organizacional orientada
a experiéncia dos clientes e colaboradores. Os dados analisados demonstram
elevados niveis de satisfacao, lealdade e resolugdo de demandas dos clientes, bem
como desempenho superior da companhia em relagdo as principais concorrentes,
refletido em indicadores centrais de mercado. Conclui-se que a gestdo da experiéncia
do cliente configura-se como um fator estratégico determinante para a construgao de
estratégia competitiva sustentavel no setor aéreo, contribuindo ndo apenas para a
diferenciacao da oferta, mas também para o fortalecimento do relacionamento com os

clientes e para o crescimento da participacdo de mercado da empresa analisada.

Palavras-chave: Gestdo da experiéncia do cliente; Estratégia competitiva; Net

Promoter Score; Aviagao civil; Azul Linhas Aéreas.



ABSTRACT

This study addresses the creation of competitive advantage through Customer
Experience Management (CEM) in the Brazilian air transportation sector, with Azul
Linhas Aéreas Brasileiras as the object of analysis. The main objective is to examine
how the customer experience management practices adopted by the company
contribute to its competitive differentiation and to the achievement of superior market
performance. To this end, a qualitative and descriptive approach was employed, based
on a case study supported by a bibliographic review, documentary analysis, and the
examination of secondary data obtained from industry reports, indicators, and sectoral
metrics, with particular emphasis on the Net Promoter Score (NPS). The results
indicate that Azul has developed a consistent customer-centric strategy, integrating
tangible and intangible attributes throughout the passenger journey, supported by an
organizational culture oriented toward customer and employee experience. The
analyzed data reveal high levels of customer satisfaction, loyalty, and effective demand
resolution, as well as superior performance compared to its main competitors, as
reflected in key market indicators. It is concluded that customer experience
management constitutes a strategic determinant for the development of sustainable
competitive advantage in the airline industry, contributing not only to service
differentiation but also to the strengthening of customer relationships and the growth

of market share for the analyzed company.

Keywords: Customer experience management; Competitive advantage; Net

Promoter Score; Civil aviation; Azul Linhas Aéreas.



1. Introdugao

Em um mundo globalizado, informatizado e imerso em uma era digital, os
consumidores conquistam maior criteriosidade e autonomia em suas escolhas. As
preferéncias dos clientes evoluem em conjunto com a competitividade do mercado,
por essa razao € essencial que as marcas se reinventem para atender as expectativas
em constante crescimento. Nesse sentido, conforme apontado pelo Relatério Global
de Atendimento ao Cliente da Microsoft (20177, p. 2) “as empresas que conseguirem
acompanhar o aumento das expectativas dos clientes e suas singularidades tém o

potencial de cultivar uma base de clientes mais satisfeita”.

Apos a historica crise financeira internacional de 2008, pesquisas que
analisaram o comportamento dos consumidores, sugerem que houve uma perda de
confianga nos prestadores de servicos. A partir de entdo, as empresas comegaram a
direcionar esforgcos para recuperar a confianca e melhorar a satisfacdo de seus
clientes com o objetivo de construir relagées mais fortes e duradouras (Hansen, 2014,
p. 442). Nesse cenario, o tema da experiéncia do cliente ganha visibilidade e destaque
global no mundo corporativo como uma resposta para desenvolver o relacionamento
das empresas com seus clientes e conquistar sua satisfacao e lealdade, visando reter

clientes fidelizados (Pine, 2011).

Dada a relevancia global do tema de gestdo da experiéncia do cliente para o
mundo corporativo e baseado na “Economia da Experiéncia” dos autores B. Joseph
Pine Il e James H. Gilmore, este estudo de caso tem como objetivo principal analisar
as praticas adotadas pela Azul Linhas Aéreas na gestao da experiéncia do cliente,
bem como avaliar os resultados alcangados e a capacidade da empresa de se

destacar no mercado aéreo brasileiro.

A escolha da companhia para o presente estudo justifica-se por seu
reconhecimento nacional e internacional no ambito da gestdo da experiéncia do
cliente. Recentemente, a empresa foi classificada como companhia cinco estrelas no
ranking APEX 2026 e figurou entre as 40 melhores companhias aéreas do mundo na
categoria APEX Five Star, com base em avalia¢cdes de passageiros (UOL, 2025).
Reconhecida pelos clientes pelos brindes oferecidos e por outros atributos associados

a qualidade de seus servigos, a Azul destaca-se como uma das maiores empresas

! Tradugdo livre do titulo: State of Global Customer Service 2017



brasileiras de transporte aéreo civil, apesar de seu relativamente curto tempo de
atuacado no mercado quando comparada a outras grandes companhias do setor, que

acumulam dez, vinte ou até quarenta anos a mais de experiéncia (Marins et al., 2019).

Para subsidiar a analise, além do referencial tedrico e de dados atualizados do
setor, foram analisadas entrevistas com profissionais da companhia, cujo conteudo foi
examinado e incorporado a discussao, contribuindo para o aprofundamento dos

resultados.

2. Referencial teodrico

O presente trabalho fundamenta-se no campo da gestdo da experiéncia do
cliente como estratégia de diferenciacao e criacao de estratégia competitiva, sob a
otica da centralidade do cliente. Para fundamentar essa abordagem, realizou-se uma
revisdo da literatura e analise das pesquisas dos autores que contextualizam a

evolucéo e as oportunidades no campo do conhecimento explorado.

Portanto, o conteudo foi feito em quatro se¢des, que abordam inicialmente a
intensificagdo da competitividade de mercado, bem como a disseminacdo da
abordagem estratégica centrada no cliente, com foco na metodologia de gestdo da
experiéncia do cliente. A posteriori, foi inserido o desenvolvimento do setor de aviagao
civil no Brasil com contexto do surgimento da empresa estudada, por fim, foram
realizadas analises dos indicadores-chave de performance das principais companhias

atuantes no mercado brasileiro.

2.1 Ambiente de hiper competigao

Em um cenario de mudangas constantes onde o dinamismo, a imprevisibilidade
e a competicao por recursos limitados predominam, empresas flexiveis e inovativas
se destacam e superam constantemente umas as outras. Esse ciclo de
transformagdes tem por consequéncia a intensificagcdo da rivalidade entre os
concorrentes, a chamada hipercompeticdo, desencadeando a reconfiguragdo de
estratégias, a reestruturacdo de empresas e até mesmo a reordenagao de todo um

mercado (D'aveni, 1994).

Conforme ilustrado na figura 1, no modelo classico de analise competitiva de
Porter (1980 apud Mintzberg, 2000, p. 81), existem cinco fatores do ambiente das
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organizagdes que impulsionam a rivalidade competitiva, dentre eles: a ameaga de
novos entrantes, o poder de barganha dos fornecedores e dos clientes, a ameaca de
produtos substitutos e a rivalidade da concorréncia. A ameacga de novos entrantes, em
analogia, representa o mercado como um clube em que as empresas conquistam seu
acesso quebrando as chamadas barreiras de entrada. Assim, empresas que superam
habilidosamente barreiras como economias de escala, marcas fortes ja firmadas no
mercado e a necessidade de dispor capital, se tornam uma potencial ameaga aos seus

concorrentes veteranos.

Figura 1 - Framework das Cinco Forcas de Porter

Barreiras & Entrada
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Fonte: (PORTER, 1980 apud MINTZBERG, 2000, p. 82)

Mesmo aquelas companhias tradicionais estabelecidas no mercado e dotadas
de muitos recursos, ndo s&o imunes a entrada de novos concorrentes que ganham
fatia de mercado no seu nicho de atuacao. Para além da construgcao de vantagens
competitivas, em um ambiente de hiper competicdo as empresas disruptivas destroem
as vantagens tradicionais e paralelamente as barreiras de entrada da concorréncia
(D'aveni, 1994).

Porter (1985) afirma que as empresas podem escolher adotar dois tipos
basicos de vantagem competitiva, baseada na lideranga em custo ou na diferenciacéao.
Na chamada estratégia genérica, a abordagem da diferenciagcdo sugere que as
empresas que oferecem produtos ou servigos percebidos como superiores e unicos

pelo mercado, tendem a se destacar. Respaldadas pela lealdade dos clientes, as
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empresas que criam valor adicional através da diferenciagdo, justificam seus pregos
mais elevados em comparagao as demais do mercado e reduzem a sensibilidade ao

preco entre os consumidores.

Nessa perspectiva, focar no relacionamento e na experiéncia do cliente como
elementos-chave para criar vantagem competitiva a longo prazo, focando
principalmente na retencdo de clientes, representa uma estratégia para conquistar

ganhos futuros (Walkowiak apud Silva, 2022).

2.2 A nova era da economia e o risco eminente da comoditizacao

Atualmente, um novo automoével certamente ndo se consagraria com facilidade
no mercado, disponivel apenas na cor preta, assim como foi um dia o célebre Ford T
de Henry Ford. Em 1908, o modelo de automoével Ford T abria portas para as
economias de escala e para a popularizagao dos automéveis. Hoje, apdés mais de um
século, empresas ainda voltadas para producdo em massa ficam mais propensas a
sentirem impactos em momentos de crise econdémica (Pine I, Gilmore, 2011). A
abordagem baseada na centralidade do produto, possuia como foco de longo prazo,
o fortalecimento do portfélio de produtos. Além disso, toda vantagem estratégica e
articulacdo das companhias eram baseadas na demanda e expertise em torno dos
produtos. A premissa basica originada por Ford se dava pela compreensao de que
quanto mais produtos vocé vende, mais barato se torna fabrica-los e

consequentemente maior a margem de lucro (Fader, 2012).

Com a ascensdo das economias de escala, dada pela migracdo dos
trabalhadores das fazendas para as fabricas e pelo modelo revolucionario de
producao fordista em 1913, as industrias comegaram a padronizar seus produtos e
deslanchar nas economias de escala. No entanto, a medida que os consumidores
acumulavam bens fisicos e as inovagdes tomavam espaco dos trabalhadores através
da mecanizagdao, a Economia de Servicos emerge com origem na transicao dos

trabalhadores das fabricas para prestagao de servigos (Pine I, Gilmore, 2011).

Pine e Gilmore (2011) discutem que até mesmo a Economia de Servigos que,
outrora préspera, hoje se vé saturada. O crescimento do volume de ofertas de

produtos e servicos similares e a falta de diferenciagdo nas mentes dos clientes



resultam em uma consequente queda nas margens de lucros e forte pressédo por

precos, assim como ocorre com as commodities?.

A vista disso, ganha-se notoriedade o conceito da comoditizacdo de produtos
e servicos, que se da através do processo de desvalorizacdo desses bens, em que
suas caracteristicas se tornam genéricas aos encontrados no mercado. A
comoditizagdo ocorre quando € necessario restringir as qualidades de produtos e
servigos ou reduzir seus pregcos para manté-los competitivos em detrimento aos
ofertados pelos concorrentes. A perda de controle das empresas sobre os precos de
seus produtos, ocorre a medida que os custos aumentam e ndo podem ser
repassados aos clientes a fim de evitar o impacto no preco final. Como resultado desse
cenario, a demanda diminui progressivamente, desencadeando uma disputa

incessante centrada no prego (D'aveni, 2012).

Segundo o autor D'Aveni (1994), as empresas ndo conseguem mais assegurar
um status quo de estabilidade e podio de mercado sustentado por estratégias rigidas
de longo prazo, tal como Henry Ford conseguiu no inicio do século 20 com a
abordagem tradicional de economia em escala. A dinamicidade do mercado torna
essas estratégias de longo prazo que um dia foram sdlidas, em estratégias
insustentaveis. Isso ocorre porque elas ja ndao garantem mais a manutencdo da

lideranga de mercado e se tornam obsoletas em um ritmo acelerado.

Diante desse cenario inerente de mudancas constantes no mercado, as
empresas devem ndo apenas desenvolver novas estratégias para alcangar novas
vantagens competitivas, como também desestabilizar as vantagens de seus
concorrentes promovendo a perturbagao no equilibrio do mercado. (D'aveni, 1994).
Com o desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas, empresas se reinventando,
construindo e minando vantagens competitivas dos concorrentes, aquelas que
permanecem estagnadas sem se adaptar a dinamicidade do ambiente competitivo
correm o risco de perder sua posi¢cao de lideranca no mercado e ver seus produtos se

tornarem obsoletos e comoditizados (D'aveni, 2012).

Sob tal perspectiva, é possivel analisar que a comoditizacdo € um fenbmeno

que faz parte do ambiente de hiper competicdo. Novos mercados surgem e outros

Commodities correspondem a mercadorias, ou seja, produtos basicos globais nao industrializados, matérias-
primas que ndo se diferem e seu preco ¢ determinado pela oferta e procura.



desaparecem (Pine Il, Gilmore, 2011). Empresas que um dia estdo no topo,
despencam e perdem participagao de mercado para novos players. Exemplo disso é
a Nokia que ruiu apos negligenciar o langamento do primeiro iPhone em 2007 e do
sistema operacional Android em 2008 que trouxeram uma experiéncia do usuario mais
intuitiva e envolvente. Antes, a Nokia possuia metade do mercado mundial de

smartphones, hoje, possui apenas 3% (Greco, 2013).

Na década de 1960, o professor de Harvard, Theodore Levitt (1960 apud
Raposo, 2022), apresentou o conceito de “Miopia em Marketing”, que revela como o
foco excessivo das empresas em seus produtos pode resultar em uma visao restrita
do mercado e das necessidades dos clientes. A orientagdo exagerada no produto
pode resultar no declinio da organizagao, especialmente quando outras empresas
mais sintonizadas com as demandas dos consumidores entram no mercado e ganham
espaco. A consequéncia desse foco limitado, pode sufocar a inovagéo e restringir a

percepcao das oportunidades de mercado e de criagado de vantagens competitivas.

Em sintese, no passado, a produgdo em massa de produtos era viavel devido
a falta de concorréncia e ao baixo custo de produgdo. Todavia, com o risco da
comoditizacao de produtos e servigos propiciada pelo aumento expressivo das ofertas
e da competitividade, nao € mais possivel garantir o crescimento e a rentabilidade das
empresas competindo apenas com base em custo e preco. Nesse viés, é importante
que estas busquem novas formas de se diferenciar e agregar valor as suas marcas
(Pine 1l, Gilmore, 2011, p.23). Em sintese, conforme sustentam os autores (p.9,
tradugao livre) “num mundo saturado de bens e servigos largamente indiferenciados,

a maior oportunidade para a criagao de valor reside na realizagédo de experiéncias.”

2.3 Evolugdo no comportamento do consumidor: NPS como métrica-chave

A crise mundial de 2008 representou uma mudanga significativa no
comportamento dos consumidores e no cenario econdmico. Com a reforma do
sistema financeiro, as organizacdes focadas nos interesses dos acionistas que
negligenciaram a perspectiva do cliente em suas decisdes e atividades, sofreram com

as novas regulamentagdes e multas rigorosas de protegdo ao consumidor. As novas

3 In a world saturated with largely undifferentiated goods and services the greatest opportunity for value creation
resides in staging experiences.
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medidas implementadas combatiam praticas abusivas, falta de transparéncia e

exposicao excessiva ao risco (Chopra; Rajendran, 2016).

Com dividas colossais somadas a recessdo econdmica global, a queda no
consumo e ao atraso tecnologico, diversas companhias tradicionais foram
condenadas a entrarem com pedido de faléncia apos a crise de 2008. Entre elas, o
centenario banco Lehman Brothers, a holding financeira Washington Mutual (WaMu),
a lider mundial de automoéveis General Motors (GM), a Kodak, Blockbuster, Chrysler,

Nokia, dentre diversas outras (Chopra; Rajendran, 2016).

Existem uma série de fatores psicolégicos e pessoais, como motivagao,
percepcao e estilo de vida, que moldam o comportamento de consumo. Em tempos
de crise e instabilidade econémica, os consumidores tendem a se tornarem mais
cautelosos financeiramente, reduzindo o consumo e adicionando maior criteriosidade
em suas escolhas na hora de comprar (Vieira et al. 2019). Antes caracterizados por
um consumo hedonista e materialista, os padrées de comportamento passaram a se

tornar mais seletivos apés o evento histérico (Marinho, 2016).

Pine e Gilmore (2011) trazem que na dinamica atual do mercado, os
consumidores tém conquistado cada vez mais autonomia, e adventos como o
comeércio eletrénico tem moldado novos padrbes de comportamento de consumo. A
economia contemporanea e o foco das estratégias empresariais adotadas hoje séao
estritamente diferentes daqueles da era industrial. Os avangos do século XVIII se
concentravam principalmente na reducao de custos e na otimizacao da produtividade
por meio do estudo dos tempos e movimentos. A competigdo leve permitia que as
empresas priorizassem o foco na producdo e na eficiéncia fabril para expandir

presenca global e conquistar mercados através da economia de escala.

Hoje a realidade é estritamente outra. Segundo dados da pesquisa realizada
pela PwC, (2018, p.3, tradugéo livre)* “Um em cada trés consumidores (32%) afirma
que abandonara uma marca que ama apds apenas uma experiéncia ruim. Este
numero € ainda maior na América Latina, com 49%.” Os dados acima sdo um reflexo
claro da ampliacao de ofertas e das possibilidades de escolhas, o que propicia aos

consumidores o ensejo de migrarem de marca. A vista disso, naturalmente as

4 One in three consumers (32%) say they will walk away from a brand they love after just one bad experience.
This figure is even higher in Latin America, at 49%.
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expectativas dos clientes evoluiram e o nivel de tolerancia dos mesmos a experiéncias
ruins e atritos com empresas se tornou significativamente inferior comparado a era da

manufatura.

Sob essa perspectiva, a abordagem centrada no cliente tem o mesmo objetivo
da abordagem centrada no produto: aumentar a lucratividade da empresa a longo
prazo. A centralidade no cliente € uma estratégia empresarial que coloca o cliente no
centro de todas as decisdes e agdes da empresa. Essa abordagem parte do principio
de que os clientes ndo s&o criados iguais; sao diversos e possuem experiéncias de
vida e percepgdes distintas. Portanto, é essencial identificar quais clientes sdo mais
relevantes para a empresa e alocar os recursos de maneira mais racional e

equilibrada, visando maximizar a lucratividade (Fader, 2012, traducao livre).

A centralidade no cliente diverge completamente da abordagem centrada no
produto, que nao difere perfis de clientes e trata todos de maneira uniforme. A
estratégia centrada no cliente visa alinhar o desenvolvimento e a entrega de produtos
e servigos as necessidades atuais e futuras dos clientes, com o objetivo de maximizar

o valor financeiro que esses podem proporcionar a empresa (Fader, 2012).

Com a crescente oferta de bens e a intensificacdo da concorréncia, o produto
tangivel deixa de ter valor por si s6 e cede lugar aos fatores intangiveis. Dentro do
relacionamento com o cliente, o produto fisico muitas vezes é apenas parte de toda
uma gama de servigos, atividades, conhecimentos e outros atributos intangiveis que
constroem a oferta. O desenvolvimento do relacionamento com cliente possibilita ndo
s6 uma compreensao mais profunda das necessidades do cliente, como também
capacita as empresas a atendé-las por meio de uma oferta mais robusta,

personalizada e experiencial (Martin, 2000).

Dando sustentacdo a ideia da criacdo de valor a partir das qualidades
intangiveis das ofertas, o conceito de Progressao do Valor Econémico apresentado
por Pine e Gilmore (2011) na figura 2, propde que as ofertas das empresas evoluem
passando por 4 estagios. A medida que as empresas avancam nesses estagios, as
ofertas se tornam mais relevantes as necessidades dos clientes, assumem maior grau
de diferenciagdo no mercado e agregam maior valor econdmico. Como consequéncia,
as empresas que aprimoram suas ofertas e se diferenciam com a entrega de

experiéncias, naturalmente adquirem maior competitividade de mercado.

10



Figura 2 - Modelo da Progressao do Valor Econémico
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Fonte: (Pine IlI; Gilmore, 2011, p.34. Tradug&o livre)

Estagios que as ofertas podem assumir seguindo o0 modelo de progressao:

Mercadorias ou commodities: nesse estagio inicial, o valor é derivado da
oferta de produtos basicos, fungiveis e indiferenciados, provenientes em
sua maioria do extrativismo. Aqui, o foco principal é no produto fisico e
em suas caracteristicas intrinsecas. O seu valor econémico € dado pela
disponibilidade e seu preco € determinado pelo mercado global.

Bens: Os bens sao considerados a transformagao das commodities em
produtos acabados. Os bens agregam valor econémico por sua
usabilidade e pela sensacao de posse que é ligada a aspectos como
design, eficiéncia, qualidade e identidade de marca que os diferenciam

no mercado.
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e Servicos: O estagio de servigos consiste na realizagdo de tarefas
especificas na qual os bens fornecem os meios para operacionalizagao
dos servigos. O valor que antes se concentrava na posse do bem, aqui
se apresenta na prestacédo de assisténcia, suporte ou conveniéncia em
torno do produto, o que proporciona uma oferta econbmica mais
completa que atende melhor as necessidades dos clientes. Além disso,
0s consumidores passam a ter maior comodidade pois podem terceirizar
suas tarefas e outras atividades economizando tempo e esforgo.

e Experiéncias: No quarto estagio, o foco se desloca das caracteristicas
do produto ou do servigo para a criagao e personalizagao de um conjunto
de atividades que formam as experiéncias. Aqui, o valor econémico é
criado a partir das interagdes sensoriais, emocionais e cognitivas que
proporcionam experiéncias marcantes e potencializam um envolvimento
mais pessoal entre marca e cliente. Esse envolvimento € base para
construgao de um relacionamento continuo com cliente que € nutrido
pela entrega do conjunto de atividades e servicos que compdem a
experiéncia. Desse modo, tais qualidades que dao robustez e relevancia
ao “pacote” das experiéncias, favorecem as empresas estabelecerem

precos mais elevados, classificados como premium.

Competir via abordagens sem considerar a perspectiva do cliente, como o
método de producdo em massa de Henry Ford orientado ao produto, torna-se
atualmente como um sistema desafiador e pouco usual, at¢ no sentido da
concorréncia. Para permanecerem competitivas e fugirem da comoditizagdo, as
empresas precisam agregar valor aos seus produtos e servigos, oferecendo solugdes
mais robustas e completas através da progressdo do valor econdmico (Pine lI;
Gilmore, 2011). Nesse viés, uma nova oportunidade de criar valor surge ao substituir
0s métodos ultrapassados de producgao por abordagens de personalizacdo em massa.
Assim, baseado em cadeias orientadas a demanda e na centralidade do cliente, é
possivel responder a procura real, otimizar estoques e atender aos clientes de modo

exclusivo e eficiente (Pine II; Gilmore, 2011).

Carlzon (2005) expde a volatilidade de setores como o de aviagao, colocando
em Xxeque as vantagens competitivas tradicionais das empresas. Na era
contemporanea, o ponto de partida ndo deve ser mais o produto ou a tecnologia, mas

sim o cliente e as necessidades do mercado. Aquelas companhias que se
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reestruturarem e priorizarem a orientacdo para o cliente estardo bem-posicionadas
para enfrentar as mudangas. Nesse viés, o autor que assumiu a presidéncia da

Scandinavian Airlines (SAS) expde sua nova estratégia adotada para companhia:

Nés nos re-orientamos para nos tornarmos uma companhia dirigida para o cliente -
uma companhia que reconhece que o seu unico e verdadeiro patriménio sao clientes
satisfeitos, todos esperando serem tratados como individuos e que nao nos escolherdo
como sua empresa aérea a nao ser que facamos exatamente isso (Carlzon, 2005).

Nessa compreensao, diversos autores se dedicaram em estudar a relagao
entre satisfacdo e experiéncia do cliente. Rowley (apud Silva, 2022) argumentou que
a experiéncia total € um conceito absoluto, em que a satisfagcdo do consumidor é
resultado de uma sequéncia de interagdes com eles. Meyer e Schwager (apud Silva,
2022) complementam que o resultado “liquido” do calculo das boas experiéncias

menos aquelas experiéncias ruins é precisamente o grau de satisfagao.

Um estudo conduzido por Hansen, da Copenhagen Business School (2014),
examinou a relagao entre a satisfagao do cliente e a lealdade no segmento financeiro,
antes e apos a crise de 2008. Os resultados revelaram que, apoés a crise, a influéncia
da satisfacédo sobre a lealdade aumentou. A importancia de melhorar a satisfagdo no
relacionamento financeiro do consumidor, a fim de promover a lealdade, tornou-se
mais relevante apds a crise em comparagao com o periodo anterior. Isso sugere que,
no contexto pds-crise, a énfase em captar atengao dos gestores e direcionar esforgos
para a melhoria da satisfagdo dos clientes visando conquistar sua lealdade, faz-se

ainda mais crucial.

No trabalho de Hansen, (2014) o autor aponta em pesquisas anteriores que a
lealdade dificilmente é conquistada sem que os clientes tenham algum grau de
satisfacdo e que clientes satisfeitos se mostram mais motivados a continuar o
relacionamento com o mesmo fornecedor. A partir de entdo, os prestadores de
servicos comecgaram a direcionar esforgos para fornecer um servico melhor e para
solucionar as reclamagdes de seus clientes. Este novo compromisso, objetivava
aprimorar a satisfacao dos clientes e estabelecer relagdes mais solidas, com o intuito

de garantir sua lealdade e fidelidade a longo prazo.

Fred Reichheld (2003), consultor e autor especializado em lealdade de clientes,
define lealdade como a disposicao de uma pessoa, seja ela cliente, funcionario ou

amigo, de realizar um investimento ou sacrificio pessoal para fortalecer um
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relacionamento. Para um consumidor, isso pode ser traduzido na compra frequente
de um fornecedor que proporcione um bom atendimento e gere valor a longo prazo,

mesmo que O prego Nao seja o mais competitivo do mercado.

Reichheld (2003) afirma que a lealdade tem um impacto significativo na
rentabilidade de wuma empresa. Embora clientes regulares nao sejam
necessariamente os mais lucrativos, aqueles que continuam comprando reduzem os
custos de aquisicdo de novos clientes. Se uma empresa perde clientes
constantemente, pode acabar enfrentando dificuldades para crescer. Nesse contexto,
a lealdade contribui para reduzir a perda de clientes, e clientes fiéis podem até ajudar
a aumentar o volume de negdcios. Isso ocorre porque esses clientes tendem a
comprar com mais frequéncia e a adquirir novos produtos ou servigos. Além disso,
eles podem atrair novos clientes por meio de suas recomendacgdes em seu circulo
social, o que gera novas receitas e reduz os custos com marketing para conquistar

cada cliente novo.

Partindo desse entendimento, Reichheld (2003) desenvolveu a famosa
metodologia do Net Promoter Score (NPS) que surge para substituir metodologias
complexas utilizadas para medir a lealdade e satisfagao dos clientes. O autor justifica
que muitas pesquisas utilizadas nao sao eficazes devido a sua natureza longa e
complicada, que resulta em baixas taxas de resposta e dados ambiguos, dificultando
a atuagdo gerencial. Além disso, a falta de auditoria dos dados e a falta de
credibilidade junto a executivos, membros do conselho e investidores, devido a
auséncia de uma correlacao direta com lucros e crescimento, fazem com que essas

pesquisas nao apresentem resultados satisfatérios.

Reichheld (2003) afirma que as empresas nao precisam de pesquisas
dispendiosas ou modelos estatisticos complexos. Em vez disso, ele propde uma unica
pergunta para avaliar a lealdade dos clientes: “Qual a probabilidade de vocé
recomendar nossa empresa a um amigo ou colega?”. E abordado que a disposicéo
de um cliente em recomendar uma empresa é um forte indicador de lealdade e
potencial de crescimento. Quando os clientes recomendam uma empresa, eles estao
arriscando sua reputagao ao sugerir um produto ou servigo ao seu circulo social.
Segundo Fred, as pessoas s6 se expdem a esse risco se tiverem uma lealdade

profunda a marca.
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A base das respostas dos clientes é dada em uma escala de classificacdo de
0 a 10, em que os “promotores” (classificacdo de 9 a 10 — sdo extremamente
propensos a recomendar), os “passivamente satisfeitos” ou “neutros” (classificagao de
7 a 8) e “detratores” (classificagdo de 0 a 6 — extremamente improvavel de
recomendarem). A diferenca percentual entre detratores e promotores é o resultado
do calculo NPS e segundo Fred, empresas que conquistam um alto nivel de lealdade

recebem pontuagdes de NPS que variam de 75% a mais de 80%.

Nessa perspectiva, de acordo com a metodologia, quanto maior o numero de
clientes “promotores” que sua empresa tiver, maior sera o seu crescimento. O modelo
simples do NPS facilita a sua aplicagcdo em grandes empresas, permitindo que elas o
escalem para suas filiais e adotem uma pratica clara, funcional e motivadora. Isso
possibilita maior rigor na coleta e analise de informagdes relevantes que se
correlacionam com o crescimento e aprimoramento da empresa. Além disso, hoje &
possivel monitorar os resultados do NPS em tempo real por meio de softwares de

Gestao da Experiéncia do Cliente.

Luiza Mattos, executiva de Experiéncia do Cliente na Bain & Company,
empresa fundadora do NPS, explica que a metodologia do Net Promoter Score evoluiu
e se tornou mais complexa ao longo dos mais de 20 anos desde sua criagao. Ela foi
complementada com o que conhecemos hoje como Net Promoter System e NPS 3.0,
que consiste em todo um sistema de monitoramento da experiéncia do cliente e do

progresso da empresa, incluindo a adicao de novas métricas.

Diante do exposto, e considerando a ampla ado¢ao da metodologia NPS como
um padrao internacional para medir lealdade e a experiéncia do cliente, especialmente
por ser a métrica central acompanhada pela companhia aérea objeto deste estudo de
caso, esta pesquisa adota o NPS como principal indicador de desempenho na gestao

da experiéncia do cliente.

2.4 Gestao da experiéncia do cliente como resposta para diferenciacao

Conforme visto até aqui, a escassez de ofertas limitava as opg¢des de escolha
dos consumidores. Por esta razdo, companhias como a Ford podiam se dar ao luxo
de se concentrarem exclusivamente na producédo, sem se atentar as necessidades
dos clientes. “Se eu tivesse perguntado as pessoas o que elas queriam, elas teriam

dito cavalos mais rapidos”. Trazendo sob perspectiva a célebre frase de Henry Ford
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para os dias atuais, por mais brilhante que seja uma nova ideia, as particularidades
das experiéncias individuais formam pontos de vista singulares. Ouvir essas
perspectivas pode proporcionar as companhias novas ideias e solucionar até mesmo

questdes que ainda n&o foram respondidas.

Os feedbacks dos clientes oferecem insights valiosos para as empresas
aprimorarem seus produtos e servigos, aumentando a satisfacdo do cliente e
identificando formas de se diferenciarem dos concorrentes (Patil; Rane, 2023). Em um
mercado ja saturado de bens e servigos indiferenciados, as empresas que mais se
adaptarem as necessidades e expectativas dos clientes terdo maior chance de

sucesso (Pine I, Gilmore, 2011).

Em um movimento de se adaptar as tendéncias atuais de centralidade do
cliente, as companhias adotam novas estratégias e softwares para gerenciar o
relacionamento com os clientes e ouvirem os clientes. O CRM (Customer Relationship
Management) se destaca nas estratégias atuais dos negdcios como forma gerenciar
as transagdes que uma empresa tem com seus clientes, incluindo prospecgéo, vendas
e atendimento. As empresas utilizam softwares de CRM como um sistema de
informacé&o integrado usado para planejar, programar e controlar as atividades de pré-

vendas e pos-vendas (Buttle; Marklan, 2019).

Entretanto, consoante com o Schmitt (2004 apud Tischeler et al., 2012), as
empresas investem altos valores em softwares de CRM para melhorar o
relacionamento com seus clientes, mas muitas vezes continuam insatisfeitas com os
resultados. Isso ocorre porque esses softwares por si sé ndo sdo capazes de focar no
cliente e proporcionar diferenciacdo. O CRM é centrado principalmente no histérico
de transagdes com os clientes, ndo na construcdo e manutengao de relacionamentos
a longo prazo. O CRM se apoia principalmente em dados mensuraveis para criar o
perfil dos clientes, como registros de transagdes (data, produto, loja, preco, historico
de compras, método de pagamento, devolugbes) e possui menor atengdo aos
aspectos emocionais (reclamacgodes, sugestdes, elogios, solicitagbes de assisténcia,
resolucao de problemas etc.). A auséncia de coleta do feedback do cliente é um dos
fatores centrais que fazem com que o CRM se revele insuficiente na gestdao das
relacbes com os clientes, restringindo a compreensdo profunda de seu

comportamento.
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A metodologia GEC (Gestao da Experiéncia do Cliente) surge como uma nova
metodologia estratégica para administrar a interagdo dos clientes com produtos ou
servigos especificos, enfatizando a construcao de relagbes positivas em cada ponto
de contato com o cliente. Ao contrario do CRM, a GEC n&o se limita ao registro de
transagdes, mas busca compreender, coletar percepgcdes e estabelecer conexdes
com os clientes, criando valor aos mesmos por meio da personalizagao, interagéo e
suporte. Esses elementos agregam valor subjetivo a experiéncia do cliente,
influenciando em sua satisfacao, percepcao, preferéncias e promovendo lealdade a
marca. Nesse sentido, a GEC é uma ferramenta abrangente que visa gerar valor
experimental aos clientes, transformando-o em valor financeiro para a empresa

através da fidelizacao e recorréncia de compra (Schimitt apud Tischeler et al., 2012).

Em sintese, a metodologia de Gestdo da Experiéncia do Cliente proposta por
Schmitt (2003) baseia-se na compreensao profunda das necessidades, expectativas,
desejos e particularidades dos clientes, bem como das tendéncias socioculturais que
influenciam a forma como eles vivenciam e percebem a marca, o produto ou o servigo
ao longo de toda a jornada de compra. O autor destaca a centralidade do cliente como
forma de diferenciar a empresa nao pelo produto em si, mas pela experiéncia
proporcionada. A metodologia envolve avaliar como o cliente experimenta o produto
ou servico, orientando a construgdo de um plano estratégico guiado por esforcos de
marketing e comunicagao. Esse plano se fundamenta no conceito de “posicionamento
experiencial”’, que define como os clientes devem se sentir e quais vivéncias devem
ter com a marca. Por fim, Schmitt enfatiza a importancia de estruturar interfaces de
contato coerentes e interativas, capazes de promover trocas dindmicas que revelem
informacgdes relevantes sobre a experiéncia entregue e orientem melhorias continuas

que agreguem valor ao cliente.

O programa Voice of Customer (VoC) é o pilar da Gestdo da Experiéncia do
Cliente e consiste na captacao das expectativas, necessidades e desejos dos clientes.
Para além das pesquisas de mercado tradicionais, os programas de VoC incorporam
dados relativos as reacdes dos clientes, reclamacdes e até mesmo os feedbacks dos
proprios colaboradores, criando um banco de dados sobre suas percepcdes
(Goodman apud Seligman, 2018). O modelo propde que a coleta e monitoramento
continuo da jornada do cliente permite identificar falhas e otimizar processos internos,

produtos e treinamentos. Esse ciclo de melhoria resulta em maior eficiéncia
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operacional e redugéo de custos, o que eleva a lucratividade e a satisfagédo, garantindo

a fidelizagao dos clientes e reduzindo a perda para a concorréncia (Seligman, 2018).

Existem inumeras formas de coleta de dados e métricas destinadas a avaliagao
da experiéncia do cliente entregue pelas empresas. Dentre os indicadores mais
notaveis presentes na Gestdo da Experiéncia do Cliente (GEC), o Net Promoter Score
(NPS) avalia a qualidade do servigo a partir da premissa de recomendacao, utilizando
uma pergunta central como: “Qual a probabilidade de vocé recomendar esta empresa,
produto ou experiéncia a um amigo?” (Reichheld apud Seligman, 2018). A disposi¢ao
do consumidor em recomendar uma organizagao é considerada um dos indicadores
mais eficazes para mensurar a experiéncia do cliente. Fundamentado nessa questao
simplificada, porém estratégica, o NPS apresenta como principal vantagem a sua

objetividade e facilidade de aplicagéo (Seligman, 2018).

Por sua vez, o Net Promoter Score (NPS) ganhou ampla aceitagdo entre os
gestores como indicador-chave da experiéncia do cliente e um importante preditor do
crescimento das vendas, tornando-se uma métrica fundamental para programas de
gestdo da experiéncia do cliente em todo o mundo (Shukla et al, 2024 apud
Megaladevi, 2023). O NPS, criado em 2003 pela Bain & Company, é frequentemente
considerado padrao-ouro da experiéncia do cliente. Hoje, milhdes de empresas o
utilizam para medir como seus clientes as percebem (Gastezzi et al, 2024, traducgao
livre)®. Segundo Reichheld (2003, apud Viitanen, 2021, p. 5), a aplicagéo continua do
NPS traz vantagens consideraveis, pois a analise regular dos dados permite identificar
melhorias com mais rapidez do que outras formas tradicionais de avaliagbes anuais.
Dada a relevancia do indicador NPS na coleta de feedbacks voltados a gestao da
experiéncia do cliente, este sera adotado como base para as analises desenvolvidas
na presente pesquisa, considerando a performance de mercado da empresa estudada

e de suas principais concorrentes.

Ao investigar a definicdo do conceito de experiéncia do cliente, nota-se que
termo é marcado por diversas interpretacdes. A Forrester (2010), empresa notavel de
consultoria e pesquisa em tecnologia e Customer Experience (CX) dedicou-se a definir
0 conceito de experiéncia do cliente interpretando "como os clientes percebem suas

interagcdes com a empresa" (Manning, 2010, traducao livre). Por outro ponto de vista

SNPS is often considered the gold standard of customer experience. It was created in 2003 by Bain and
Company. Today, millions of companies use it to measure how their customers perceive them.
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detalhado pelo Glossario de Tecnologia da Informagdo da Gartner®, a experiéncia do
cliente é caracterizada como “as percepgdes e sentimentos relacionados ao cliente,
causados pelo efeito unico e cumulativo das interagbes com os fornecedores,

sistemas, canais ou produtos”.

Segundo o Relatério Global de Benchmarking da Experiéncia do Cliente
realizado pela NTT DATA, foi identificado que “cerca de 90% das organizacdes
concordam que CX é um diferenciador primario e quase 60% dos consumidores
globais concordam fortemente que CX é uma forma de se diferenciar da concorréncia”
(NTT DATA, 2021, traducao livre).” Sob essa ética, as empresas empenham esforgos
para implementagcdo da gestdo da experiéncia do cliente como forma de se

diferenciarem das empresas e agregar valor aos seus produtos e servigos.

3. Metodologia

A metodologia adotada neste estudo € de abordagem descritiva de natureza
qualitativa, que conforme explicado por Vergara (2000), permite a analise detalhada
das caracteristicas de um fendbmeno especifico, revelando suas particularidades,
identificando correlagbes entre variaveis e delineando sua esséncia. Quanto aos
métodos de investigacdo, o trabalho se consolida por meio de um estudo de caso, que
segundo Vergara (2000) se caracteriza por uma analise intensiva de um objeto de

estudo, neste caso, uma empresa do setor de transporte civil aéreo.

Além disso, com base na classificacdo de Prodanov e Freitas (2013) e Yin
(2009), foram adotados procedimentos bibliograficos encontradas em plataformas que
incluem os periodicos CAPES e o Google Académico, dentre livros e artigos de
autores referéncia em gestdo, com o objetivo de fundamentar os conceitos
relacionados ao tema e fornecer subsidios para a investigagdo de informacdes
relevantes a analise. No mesmo sentido, o caso estudado ocorreu por meio da analise
de conteudo de artigos e materiais disponiveis nos sites da Azul Linhas Aéreas,
ANAC, ABEAR (relatérios anuais), dentre outros. Esses dados abrangeram
informacgdes sobre a trajetéria da empresa, bem como suas caracteristicas gerenciais

e mercadoldgicas. Quanto a pesquisa bibliografica, foram abordados os temas de

6 «customer’s perceptions and related feelings caused by the one-off and cumulative effect of interactions with a
supplier’s employees, systems, channels or products” (tradugao livre).

7 «“Some 90% of organizations agree that CX is a primary differentiator and almost 60% of global consumers
strongly agree that CX is a way to differentiate from the competition.”
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gestado da experiéncia do cliente, estratégia, atendimento ao cliente e evolugdo do

mercado de transporte aéreo brasileiro.

Autores como Richard D'Aveni (1994, 2012), Chopra e Rajendran (2016) respaldam o
estudo e contribuem para uma analise histérica e compreensao da evolug¢ao dos ciclos
econdmicos. Pine e Gilmore (2011) enfatizam a importancia da oferta de experiéncias
como diferencial competitivo, em contraste com abordagens tradicionais centradas no
produto, conforme evidenciado pela experiéncia pratica de Jan Carlzon (2005) em sua
atuacao de gestao no setor aéreo. Além disso, a perspectiva de Mintzberg (2000) e
Schmitt (2003) oferecem, respectivamente, ferramentas teoricas e praticas para a
construcédo e implementacao de diferenciais competitivos € de uma gestao voltada

para a satisfagao e experiéncia do cliente.

4. Estudo de caso: AZUL LINHAS AEREAS

4.1.Progresso da aviagdo comercial no Brasil

Tal como o contexto histérico apresentado sobre o desenvolvimento da
centralidade do cliente no ambiente corporativo, € fundamental resgatar o contexto de
surgimento do mercado de transporte aéreo civil brasileiro para compreensédo da
analise a posteriori. Nas primeiras décadas da consolidagao da aviagcdo comercial no
Brasil, voar de avido era algo associado a elite e era considerado simbolo de luxo e
glamour. O setor era caracterizado por tarifas elevadas e uma forte regulacéo
governamental, em especial no que diz respeito as tarifas e as normas de servigos ao
consumidor, como cancelamentos, alteragdes de passagens e reembolsos (Portella,
2023).

Em 1927 o setor de aviagdo brasileiro surge sendo dominado por duas
companhias estrangeiras, a alema Condor Syndikat e a francesa Compagnie
Générale Aéropostale. Mesmo marcado por fortes barreiras de entrada como acesso
a tecnologia, empresas brasileiras como a Viagao Aérea Rio Grandense S/A (VARIG)
e a Viagao Aérea Sao Paulo (VASP) conseguiram superar as barreiras e conquistar
seu espaco no setor. A partir da década de 1960, o setor passou por um periodo de
inovacgdes, desenvolvimento e divisdo regional do mercado com surgimento de novas

companhias brasileiras como a Taxi Aéreo Marilia (TAM). (Casqueiro, 2013).
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Em meados dos anos 80, durante o periodo de estagnagdo econémica no
Brasil devido a crise da divida externa e ao aumento dos pregos dos combustiveis
provocado pela crise do petréleo, todas as empresas que atuavam na aviagao
regional, com excec¢do da TAM, enfrentaram sua venda ou faléncia. A TAM, em um
movimento contrario, expande suas operagdes para o0 mercado nacional e
paralelamente ocorre a entrada da companhia TRIP em 1998, que se consolida como

a maior companhia do segmento regional da América Latina (Casqueiro, 2013).

Ja no inicio dos anos 2000, com o crescimento da demanda e acirramento da
concorréncia, empresas que atuavam no mercado aéreo nacional como a Transbrasil
e a VASP faliram, abrindo espaco para a rapida expansao da GOL, que estreou no
mercado em 2001. Ja em 2007, com o declinio da VARIG, que havia dominado o
mercado por trés décadas, a companhia foi adquirida pela GOL. Esses fatores
somados a introdug¢do do novo modelo de tarifas mais acessiveis pela GOL
contribuiram para sua consolidagdo como a segunda maior companhia aérea do
Brasil. Em paralelo, a lider da época, TAM, que durante os anos 90 era reconhecida
pela superioridade no mercado, reposicionou-se reduzindo servigos ao passageiro e

qualidade de atendimento para se manter competitiva (Binder, 2006).

Até entdo, o mercado era caracterizado por um duopdélio formado por GOL e
TAM, que, juntas, possuiam 85% do mercado. Devido a concentragao de fatia de
mercado e poder decisério em apenas duas empresas, a atividade de prestacao de
servicos da aviacdo comercial no pais passou a apresentar inconsisténcias e
oscilagbes na demanda, devido a restricdes de itinerarios, escassez de passagens e
longo tempo de espera no atendimento ao publico. Segundo Dornelles, no contexto
do modo de producdo capitalista, quando o poder decisoério esta concentrado em
apenas duas empresas com uma grande parte do mercado, ha uma tendéncia de as
companhias priorizarem seus interesses em detrimento da satisfacdo dos clientes. No
entanto, o resultado dessa politica organizacional é limitado, pois gera insatisfagdo no
mercado, sobretudo em relagdo a qualidade do atendimento ao cliente. (Valente et al,
2014)

Com as lacunas no setor de transporte aéreo brasileiro, em janeiro de 2008, a
companhia Azul Linhas Aéreas entra no mercado com nova proposta de modelo de
negocios que pretendia usar da diferenciagcao de produto como vantagem competitiva

para se consolidar no mercado brasileiro (Bettini; Oliveira, 2009). A entrada da Azul
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trouxe mudangas significativas ao cenario socioecondmico brasileiro, pressionando
TAM e GOL a ajustarem suas politicas e estratégias para enfrentar a nova

concorréncia de forma mais intensa. (Valente et al, 2014)

A estratégia da nova empresa incluiu a escolha de uma frota de aeronaves
menores, em contraste com as de maior porte utilizadas pela maioria dos
concorrentes, que frequentemente operavam com capacidade subutilizada. A
expansao da malha aérea e introdugéo de voos diretos ganhou destaque, eliminando
a necessidade tradicional de escalas ou conexdes, especialmente entre as capitais
estaduais. Além disso, a implementagéo de servigos adicionais como 6énibus gratuito
aos passageiros de Sao Paulo até o aeroporto somado ao foco na promogao do
marketing, através da divulgacdo dos novos mercados atendidos, contribuira
significativamente para aumentar a visibilidade da nova empresa aérea (Bettini;
Oliveira, 2009). Foi entdo, que no ano de 2012, a Azul efetua fusdo com a lider do
segmento regional, TRIP, surgindo assim a holding Azul TRIP S/A que se consolida

em pouco tempo como a terceira maior companhia aérea do Brasil (Marins et al, 2019).

Ja em sua origem, a Azul Linhas Aéreas tem se destacado pela sua estratégia
continua de aproximagdo com o publico brasileiro. Desde a organizacdo de um
concurso online para escolher seu nome até o langamento do "Programa de
Experiéncia Azul", que oferece servicos diferenciados para uma experiéncia de voo
exclusiva, a companhia tem colecionado diversas premiagdes nacionais e
internacionais. Entre os reconhecimentos recebidos expostos no site da Azul (2024)
estdo o prémio de "Melhor Companhia low-cost da América do Sul" pela Skytrax Airline
Awards, o titulo de Empresa Aérea mais pontual do mundo em 2022 pelo Cirium
OnTime Performance Review, o primeiro lugar em Cultura Centrada no Cliente na
Customer Centricity World Series 2022 e o prémio Experience Awards 2023 de melhor

NPS do Brasil na categoria “Mobilidade Aérea”.

4.2.Estratégia de diferenciagdo como vantagem competitiva

A Azul Linhas Aéreas Brasileiras destacou-se desde o inicio pela sua
sagacidade ao ingressar no competitivo mercado aéreo brasileiro, que na época era
dominado por um duopdlio (Valente et al, 2014). Baseando-se no modelo das Cinco
Forcas de Porter (1980), a "Ameaca de Novos Entrantes" diz respeito as empresas
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que conseguem superar barreiras como marcas consolidadas, tornando-se uma

ameagca para os concorrentes, como foi o caso da Azul ja em sua origem.

A estratégia de selegado de uma frota de aeronaves distinta das utilizadas pelos
principais concorrentes, a expansao da malha aérea, a introdugdo de servigos
adicionais e a intensa estratégia de marketing para elevar a visibilidade da nova
empresa, foram fatores cruciais que possibilitaram a Azul romper as fortes barreiras
de entrada do setor de aviagao comercial. As estratégias ousadas e inéditas adotadas
pela Azul em sua inser¢cdo no mercado se alinham com a teoria das estratégias
genéricas de Porter, particularmente sob a 6tica da diferenciagdo. Segundo Porter
(1985), tal abordagem permite que as empresas construam vantagem competitiva e
se destaquem da concorréncia ao criar valor e oferecendo um servigo percebido como

superior pelos clientes.

Alexandre Malfitani, Vice-Presidente Financeiro da Azul, reforca que a
estratégia de investir em melhorias na qualidade do servico como pontualidade,
snacks gratuitos e TV ao vivo é fundamentada na ideia de que uma proposta de valor
robusta e atraente o suficiente, isso incentiva os clientes a continuarem escolhendo a
companhia para suas viagens (AZUL, 2018). Pode-se observar que a declaragédo do
executivo da Azul esta alinhada com o estudo apresentado por Hansen (2014). Tal
como o trabalho do autor sugere, para garantir a lealdade dos clientes, é fundamental
alcancar um certo nivel de satisfagao, uma vez que clientes satisfeitos tendem a estar
mais dispostos a manter o relacionamento com o mesmo fornecedor. Essa ideia é
reforcada ainda por Reichheld (2003), que, em seu extenso estudo sobre lealdade,
destaca que clientes fiéis tendem a comprar com mais frequéncia e a explorar novos

produtos ou servicos.

Martin (2000), afirma que a integracao de servigos e a adigdo de qualidades a
oferta basica de uma empresa fortalecem sua proposta de valor, tornando-a mais
robusta, personalizada e competitiva. Pine e Gilmore (2011), destacam que a
construcdo de uma oferta de experiéncia se efetiva pela entrega de um conjunto de
servicos personalizados que compdem e enriguecem essa experiéncia. Nesse
contexto, o Programa de Experiéncia Azul reflete essas vantagens oferecidas aos
passageiros, como bebidas e snacks gratuitos ilimitados, transporte gratuito até o
aeroporto em certas cidades, e poltronas mais espagosas em comparagao com

aeronaves concorrentes (Rosenhaim, 2015). Entre as vantagens oferecidas pela Azul,
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um dos principais destaques € o servico de TV ao vivo, que se diferencia dos servigos
oferecidos por outras companhias, conforme enfatizado pelo ex-presidente da
empresa, Antonoaldo Neves (apud Rosenhaim, 2015):
Ja tivemos casos de clientes que nao queriam deixar o avido apds o voo pois
estavam assistindo ao ultimo capitulo da novela ou ao mundial de futebol.
Durante as minhas viagens fago questdo de conversar com todos os clientes

a bordo e a opinido deles sobre a TV é muito positiva e dizem que o produto é
tdo bom que o tempo voa.

A filosofia de humanizagédo no atendimento e de aproximagdo com o mercado
brasileiro se reflete até mesmo na maneira como a empresa Azul utiliza a expressao
“opa” — uma interjeigdo popular no Brasil — para criar uma filosofia de atendimento. O
acrébnimo OPA, que significa Observar, Perceber e Atender, atua como pilares do
atendimento ao cliente da Azul, orientando seus colaboradores a identificar as
particularidades e atender as expectativas dos clientes, a fim de garantir a satisfagao

dos clientes e um atendimento de alta qualidade (Azul, 2018).

Claudia Fernandes (2016), ex-diretora de marketing da companhia aérea,
destacava, oito anos apos a inauguragao da Azul, que "sem duvida nenhuma, um dos
nossos principais diferenciais em relagdo aos nossos concorrentes sao as pessoas".
Em entrevista a propmark, ela afirmou que "a Azul € uma empresa feita por pessoas
e para as pessoas". Seis anos depois, Rita Midori (2022), especialista em CX e
executiva de comunicacao na Azul, reforca em sua entrevista para Track.co sobre a

importancia de integrar a experiéncia tanto do cliente quanto do colaborador.

O alinhamento e consisténcia dos valores desde o surgimento da empresa,
aliada a solida filosofia de valorizagdo das pessoas, convergem com a visao de Jan
Carlzon (2005). O autor argumenta que uma empresa que reconhece os clientes
satisfeitos como seu unico e verdadeiro patrimonio entende a necessidade de tratar
cada individuo como unico, sendo este um fator crucial para se destacar como

referéncia aos olhos dos clientes.

Figura 3 - Fragmento da pagina de apresentagéo da “Experiéncia Azul”
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Voos no Brasil

Entendemos de
pessoas tanto
quanto de voar

Em todos os cantos do Brasil, a sua
viagem fica ainda mais Azul com a
experiéncia de quem sabe te fazer feliz.

Fonte: Site institucional da Azul Linhas Aéreas®

8 VOE AZUL: Disponivel em: https://www.voeazul.com.br/br/pt/sua-viagem/experiencia-azul.html. Acesso em
28 de Junho de 2024.
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4.3.Estruturacao da area de CX na Azul

Segundo Felipe Masson (2022), ex-gestor de Experiéncia do Cliente (Customer
Experience - CX) da Azul, em entrevista concedida a CSA Play, traz que a
estruturagdo do departamento de Experiéncia do Cliente na companhia ocorreu a
partir da percepcéo da relevancia da qualidade na prestacéo de servigos, bem como
da necessidade de centralizar e direcionar os esforgos organizacionais voltados a
melhoria continua das ag¢des relacionadas a experiéncia dos clientes. O gestor ainda
ressalta que a conquista do prémio de melhor companhia aérea do mundo pela
TripAdvisor Travelers' Choice 2020, apontava a necessidade de manter o padrao de

qualidade.

Felipe Masson (2022) destaca ainda que, embora a cultura centrada no cliente
estivesse presente entre os colaboradores da empresa, ela ndo era conduzida de
forma estratégica. Nesse contexto, a criagdo de uma area dedicada a Experiéncia do
Cliente, teve como objetivo concentrar esforgos na resolugdo das demandas dos
clientes, com foco na entrega de uma experiéncia superior que superasse suas
expectativas, promovendo o encantamento do consumidor, conforme apontado pelo

préprio gestor.

Ademais, a area de CX passou a utilizar analises preditivas do setor aéreo e
de novos comportamentos dos consumidores, com énfase no monitoramento continuo
e no cruzamento de dados obtidos a partir de indicadores e métricas de desempenho
do relacionamento com o cliente, tais como Net Promoter Score (NPS) e Customer
Satisfaction Score (CSAT). Soma-se a isso 0 acompanhamento e a analise de outros
indicadores da jornada do cliente, entendidos como elementos ou variaveis que
influenciam o desempenho organizacional, incluindo fatores como qualidade do

atendimento, pontualidade e conforto e servigos a bordo.

4.4. Analise de performance do setor aéreo

Nao s6 as falas dos gestores da companhia analisada e suas premiacdes
notaveis relativas a qualidade no atendimento ao cliente, como dados dos Boletins de
Monitoramento do Consumidor.gov.br de Transporte Aéreo, realizado pelo 6rgao
regulatério do setor de aviagao no Brasil, a Agéncia Nacional de Aviagao Civil (ANAC),
comprovam o desempenho superior da Azul no atendimento aos clientes. Os dados

do ultimo relatério anual da ANAC de 2024 destacam que a Azul Linhas Aéreas
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alcangou o melhor indice de Solucdo e indice de Satisfagdo no tratamento das
reclamacgdes dos passageiros, superando suas concorrentes nacionais e estrangeiras

que operam em territorio brasileiro.

Apesar do tempo de resposta maior do que outras companhias, a Azul se
destaca nos periodos de 2021 a 2023 como a unica empresa no setor de transporte
aéreo brasileiro com um indice de Solugéo superior a 90%, conforme figura 4. E
relevante destacar que as reclamacgbes se referem aos casos registrados junto a
ANAC, os quais, conforme orientagdo do proprio érgéo, sdo predominantemente de
consumidores insatisfeitos com o atendimento ou a solucéo oferecida pela empresa
aérea em seus proprios canais, optando assim pelo registro na plataforma
Consumidor.gov.br. Dados atualizados do indice de Solucdo de 2024 nZo foram
disponibilizados pela ANAC devido a um erro sistémico reportado no Boletim ANAC
Consumidor 2024.

Figura 4 - Dados do indice de Solugao - Empresas Nacionais
Boletim de monitoramento do consumidor.gov.br - 2023 (anual)

indice de Solucio - Empresas Nacionais 2019
2020

N 2021
W 2022
W 2023

91,6% 92,0% 91,1%

84,4% 83,3%
790% 78,3%

75,4%

Azul ¥ ZLATAM COL

Fonte: Site da Agéncia Nacional de Aviacgéao Civil (Anac:)9

Nesse contexto, o cuidado com esses casos € ainda mais crucial para garantir
a satisfacdo daqueles clientes que tiveram uma experiéncia negativa com a
companhia aérea e precisaram reportar suas reclamacdes para a Secretaria Nacional
do Consumidor (SENACON). Em consonancia com essa ideia, dados de uma

pesquisa da PwC (2018), revelam que a tendéncia de 49% dos consumidores latinos

? ANAC: Disponivel em: https://www.gov.br/anac/pt-br/canais_atendimento/consumidor/boletins/2024. Acesso
em 04 de Dezembro de 2025.
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que tiveram uma unica experiéncia negativa com uma empresa é deixar de ser seus

clientes.

Figura 5 - Dados do DESEMPENHO NA SOLUCAO DE PROBLEMAS
Boletim de monitoramento do consumidor.gov.br - 1° TRIMESTRE DE 2024
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0

Conforme indicam os dados detalhados dos ultimos 7 anos (2017-2024)

disponibilizados pela ANAC e segmentados pelas companhias aéreas que mais

transportaram passageiros, destaca-se que a Azul possui o melhor indice de Solugéo,

superando suas principais concorrentes, a LATAM em 7,78% e a GOL em 9,67%.

Além disso, a Azul apresenta o melhor indice de Satisfacdo, este que é apurado com

base nas notas atribuidas pelos proprios passageiros - em uma escala de 1 a 5 - de

10 ANAC: Disponivel em: https://www.gov.br/anac/pt-br/canais_atendimento/consumidor/boletins/2024/10-
trimestre/view. Acesso em 11 de Julho de 2024.
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acordo com a tratativa dada pela empresa a sua reclamacéo, sendo consideradas

apenas as reclamagdes avaliadas.

No resultado da analise, a Azul alcanga uma pontuacao de 0,77, maior do que
de LATAM, e 0,55 pontos maiores que da GOL. Além disso, a Azul se destaca na
comparag¢ao com outras companhias brasileiras e estrangeiras de transporte aéreo no

pais, conforme exposto na tabela abaixo:

Figura 6 - Dados detalhados da tabela - Reclamagbes de Passageiros (2017-2024)
Boletim de monitoramento do consumidor.gov.br

Empresa Reclamagdes Passageiros Reclamagdes/ Indice de Nota de Tempo Médio

Transportados 100 mil Solugdo Satisfacdo de Resposta

. passageiros
Latam Airlines (Tam) 135.798 232.804.960 58,33 78,59% 322 4,89
Gol Linhas Aéreas 125.935 206.858.813 60,88 80,48% 344 4,21
Azul Linhas Aéreas 73.868 176.792.334 4178 88,26% 3,99 5,02
Avianca - Oceanair 7.135 26.380.220 27,05 59,72% 178 9,15
TAP Air Portugal 28.192 6.951.371 405,56 64,67% 2,40 6,16
Copa Airlines 4928 4.355.857 113,14 75,57% 2,65 6,96
American Airlines 3572 3.850.820 92,76 67,50% 2,52 5,54
United Airlines 1.466 3.496.351 41,93 71,49% 2,56 518
Aerolineas Argentinas 2.258 3.455.250 65,35 64,04% 2,14 8,66
Air France 2.835 3.439.473 82,43 67,30% 2,24 7,81

Fonte: Site da Agéncia Nacional de Aviagéo Civil (Anac)'!

O Panorama de 2020 realizado pela Associagao Brasileira das Empresas
Aéreas Brasileiras (ABEAR)'?, organizagdo composta pela associagéo das principais
companhias aéreas brasileiras: ABAETE, AZUL, BOEING, GOL, GOLLOG, LATAM,
LATAM Cargo, RIMA, SIDERAL, TOTAL Express e VOEPASS, apontou 2020 como
‘o ano mais dificil da histéria da aviacao brasileira”, ano pelo qual configurou-se a
pandemia da COVID-19 de acordo com a OMS (Organizacdo Mundial da Saude).
Neste ano, o setor de transporte aéreo civil foi um dos mais impactados pela pandemia
e sofreu forte contracdo em suas atividades, passando até o fim da pandemia por
periodos de anormalidade. Neste mesmo ano, segundo dados da ANAC, o numero
anual de passageiros transportados pela Azul comegou a aproximar-se gradualmente

dos numeros da GOL.

T ANAC: Disponivel em:

https://app.powerbi.com/view?r=eyJrljoiY TNIODBhNDctMzVINi00ZmY2L. Tg4ZjAtYjc3INTczNGUS5ZjE1liwi
dCI6ImIINZzQ4ZiZILWIOYTOINGIyYilhYjJhALWVmMmOTUyMjM20ODM2NilsImMiOjR9. Acesso em 11 de
Julho de 2024.

12 ABEAR: Disponivel em: https://www.abear.com.br/publicacoes/. Acesso em 11 de julho de 2024.
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Para as analises a seguir, sera considerado 2022 como o ano de retorno a
normalidade no transporte aéreo nacional, ano que segundo o Panorama de 2022
realizado pela ABEAR, observou-se o inicio de uma recuperagao consistente na
demanda por transporte aéreo e no nivel de atividade do setor no Brasil. Na ultima
década, entre as trés maiores companhias de aviacio brasileiras, a Azul se manteve
solidamente na terceira posicdo em volume de embarques de passageiros, atras da
GOL e Latam. No entanto, no ano de 2024 a Azul ultrapassa a GOL e se coloca pela
primeira vez, na segunda posi¢ao em volume de embarques. Nesse sentido verifica-

se cronologicamente que:

1. Em 2017, 2018 e 2019, antes da pandemia de COVID-19, a diferenca
percentual no volume de passageiros transportados pela GOL em comparagao
com a Azul foi de 50,26%, 47,99% e 34,98%, respectivamente. Esses numeros
indicam que a GOL transportava aproximadamente 50% a mais de passageiros
do que a Azul. Azul. Ao longo desses anos, observou-se uma reducgao
significativa nessa diferenca, refletindo uma diminuigdo gradual da vantagem
da GOL sobre a Azul no transporte de passageiros.

2. Em 2022 e 2023, apds a pandemia, a diferengca percentual no volume de
passageiros transportados pela GOL em comparagédo com a Azul foi de apenas
0,054% e 5,88%, respectivamente. Isso indica que nos ultimos anos a GOL
transportou uma pequena fragdo a mais e vem equiparando seus numeros com
a Azul.

3. Em 2024, a diferenca percentual no volume de passageiros transportados pela
Azul em comparagao com a GOL foi de 0,527%. A Azul fecha pela primeira vez

0 ano ultrapassando sutilmente a GOL.

Ainda com base no cenario poés-pandémico (2022-2024), segundo dados
fornecidos no ultimo relatério anual da ANAC, observa-se que a Azul foi a Unica
companhia, entre as 30 maiores atuantes no mercado brasileiro por numero de
passageiros transportados, a atingir um indice de Solugéo superior a 90% (91,24% no
periodo) e uma Nota de Satisfagdo média superior a 4,0 em uma escalade 1a5 (4,17

no periodo), conforme demonstrado no quadro a seguir:
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Figura 7 - Dados detalhados da tabela - Reclamacgées de Passageiros (2022-2024)
Boletim de monitoramento do consumidor.gov.br

Empresa Reclamagoes  Passageiros Reclamacdes/ Indice de Nota de Tempo Médio
Transportados 100 mil Solucdo Satisfacdo de Resposta
= passageiros
Latam Airlines (Tam) 66.927 84.547.615 79,16 83,08% 355 4,67
Gol Linhas Aéreas 60.145 67548317 89,04 81,25% 344 4,12
Azul Linhas Aéreas 43219 65.871.905 65,61 91,24% 417 5,49
TAP Air Portugal 13.826 4.176.501 331,04 67,7%% 249 6,01
Copa Airlines 2882 2451447 117,56 77,20% 2,70 6,24
American Airlines 2117 2.188.841 96,72 68,78% 241 433
Aerolineas Argentinas 1.344 2169423 61,95 63,10% 197 8,24
United Airlines 854 1.684.591 50,69 71,31% 237 5,07
Air France 1.628 1.608.272 101,23 66,65% 212 6,68

Fonte: Site da Agéncia Nacional de Aviacao Civil (Anac)13

De modo geral, com muita clareza e coeréncia nas acoes e esforgos da Azul,
os ultimos dados atualizados da ANAC apontam a evolugao da satisfacdo dos clientes
da Azul conforme a figura. Quando analisadas as concorrentes, identifica-se que a
Gol tenta a partir de 2022 tenta subir sua satisfacdo e no cenario da Latam, de uma
nota baixa (2,57) a companhia vem tendo uma ascensao gradual na sua nota se
satisfacdo. A Azul, pelo contrario, manteve uma estabilidade no indice de satisfagao
se posicionando como a mais bem avaliada pelos consumidores nos ultimos quatro
anos.

Figura 8 - Dados detalhados da tabela - Reclamagbes de Passageiros (2020-2024)
Boletim de monitoramento do consumidor.gov.br

L & & 4
¥  NOTADEsATISFACAO @ %

2020 2021 2022 2023 2024

® Azul Linhas Aéreas ®Gol Linhas Aéreas ® Latam Airlines (Tam)

13 ANAC: Disponivel em:
https://app.powerbi.com/view?r=eyJrljoiYTNIODBhNDctMzVINi00ZmY2LTg4ZjAtYic3NTczNGUSZE1liwi
dCI6ImIINzQ4Z;ZILWIOYTOINGIyYilhYjJhALWVmMOTUyMiM20ODM2NilsImMiOjR9. Acesso em 11 de
Julho de 2024.
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Fonte: Site da Agéncia Nacional de Aviacao Civil (Anac)14

Realizando uma analise ainda mais profunda da performance de satisfagao da
Azul Linhas Aéreas em detrimento de outros players, quando estudamos todas as
pontuacdes das 52 companhias aéreas nacionais e internacionais analisadas pela
ANAC com atuacédo no Brasil dentro do periodo de 2020-2024, identifica-se que a Azul
mantém a melhor evolugcido da nota de satisfacdo, sendo a uUnica a alcancar mais de
quatro pontos no periodo de 2021 a 2023 conforme a linha azul em destaque no
grafico abaixo:

Figura 9 - Dados detalhados da tabela - Reclamacgées de Passageiros (2020-2024)
Boletim de monitoramento do consumidor.gov.br

@Aercline... @Acrome... @Aigle Az.. @Air Cana... ®Air China @Air Euro... ®Air France @Alitalia @ Amaszo... ®America... @ Arajet @ Avianca ... @ Avior Ai.. @Azul Lin... @ Bolivian... @British A.. @ Cabo Ve... P

5

Fonte: Site da Agéncia Nacional de Aviacao Civil (Anac)1

Em outra perspectiva, quando analisamos o indicador NPS do setor de aviagao
brasileiro, indicador central de experiéncia do cliente das principais companhias
analisadas, sendo elas AZUL, GOL E LATAM, ratifica-se a posicao superior da
empresa AZUL em detrimento das demais no periodo de 2021 a 2025. A Opinion Box,
empresa brasileira de tecnologia focada em pesquisa de mercado e customer
experience, realiza o maior benchmarking de NPS do pais. O NPS Benchmarking
realizado pela Opinion Box oferece um panorama completo sobre os consumidores e
o0 mercado brasileiro. Nas pesquisas anuais realizadas de 2021 a 2025 no segmento

de aviacao, a Azul se posiciona como a empresa de aviagdo com o melhor NPS do

14 ANAC: Disponivel em:

https://app.powerbi.com/view?r=eyJrljoiY TNIODBhNDctMzVINi00ZmY2LTgdZjAtYic3INTczNGUS5ZiE1liwi
dCI6ImIINzQ4ZjZILWIOYTOtNGIyYilhYjJhLWVmOTUyMiM20ODM2NilsImMiOjR9. Acesso em 11 de
Julho de 2024.

IS ANAC: Disponivel em:

https://app.powerbi.com/view?r=eyJrljoiY TNIODBhNDctMzVINi00ZmY2LTg4ZjAtYjc3ANTczNGUSZE1liwi
dCI6ImIINzQ4ZiZILWIOYTOtNGIyYilhYjJhLWVmOTUyMiM20ODM2NilsImMiOjR9. Acesso em 11 de
Julho de 2024.
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Brasil. A empresa sempre se posicionou através de estratégias customer centric, que
colocam o consumidor no centro das suas agdes. A Opinion Box ressalta ainda o fato
de que desde o do nome da empresa ser decidido por votagdo popular, até as
batatinhas e snacks exclusivos servidos em cestas de vime, a Azul procura oferecer
uma boa experiéncia em todos os detalhes (OPINION BOX, 2025).

Figura 10 — NPS comparativo entre o segmento e a Azul

NPS BENCHMARKING 2020-2025
B Segmento [ AZUL

2021

2022
o 2023
<L

2024

2025

Q 20 40 &0

Fonte: grafico elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa NPS BENCHMARKING do
segmento de Aviagéo, dados da Opinion Box (2020-2025).

No intervalo analisado, o NPS foi da Azul foi de 45 pontos em 2021, contra 37
pontos da média do segmento de aviagédo; em 2022, a Azul subiu para 62 pontos
contra 45 pontos do segmento; ja em 2023 e 2024 a empresa manteve a pontuagao
de 62 pontos, contra 49 e 48 pontos, respectivamente, do segmento. Na ultima
pesquisa realizada, houve uma queda no indicador da companhia, que chegou a 58
pontos em 2025, contra 51 pontos do setor de aviagdo (OPINION BOX, 2025).

Em suma, a proposta central deste estudo de caso foi avaliar as principais
qualidades, no ponto de vista da propria companhia, que a destacam no seu mercado.
Foi importante resgatar também o contexto histérico do setor de transporte aéreo, para
vermos que a Azul surge e consegue se estabelecer como uma das maiores
companhias do mercado criando vantagens competitivas em conformidade com o
modelo classico de analise competitiva de Porter. A Azul conseguiu transcender as
barreiras de entradas e se destacar usando a abordagem de diferenciacao, fazendo

alusdo as estratégias genéricas de Porter (1985). Respaldadas pela lealdade dos
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clientes, lealdade essa que é base para avaliacdo do NPS, as empresas que criam

valor adicional através da diferenciacao.

As qualidades da Azul destrinchadas nesse estudo de caso somadas aos
dados dos indicadores e pesquisas apresentadas, quando colocados em contraste
com os dados das demais companhias do setor, apontam que a Azul se destaca na

qualidade de atendimento e satisfagao dos clientes.

5. Consideragoes Finais

Sob a dtica das estratégias genéricas de Porter (1985), a criagdo de vantagem
competitiva pode ser viabilizada por meio da diferenciagcdo, definida como a
capacidade organizacional de destacar-se dos competidores ao entregar um valor
percebido como superior pelo mercado. Nesse sentido, a iniciativa da Azul em
consolidar uma jornada diferenciada, materializada pelo Programa de Experiéncia
Azul, constitui um elemento estratégico nitido de diferenciagdo. Tais atributos e
refinamentos nos servigos, voltados ao aprimoramento continuo da experiéncia do
passageiro, alinham-se aos pressupostos de Porter (1985) e ao conceito de
Progresséo do Valor Econédmico de Pine e Gilmore (2011) que em sua teoria afirma
que o valor econdmico gerado pelas organizagdes evolui a medida que elas oferecem
solugdes mais sofisticadas aos clientes. Complementarmente, a metodologia “OPA”
(Observar, Perceber e Atender) sustenta os pilares do atendimento de exceléncia da
companhia, orientando os colaboradores na identificacdo de particularidades e na

superacgao das expectativas dos clientes.

Associar servigos a experiéncias envolventes permite diferenciar a oferta no
mercado, elevando a satisfacado e lealdade dos clientes. Conforme Hansen (2014), a
satisfacdo é condicdo fundamental para a manutencdo do relacionamento com o
cliente, enquanto Reichheld (2003) destaca que a lealdade impacta positivamente a
rentabilidade ao reduzir custos de aquisicao de clientes, principio central de avaliagao
da metodologia NPS. Nesse viés, os dados expostos da Opinion Box (2025) indicam
que a Azul Linhas Aéreas teve por cinco anos consecutivos (2021-2025), o melhor

NPS do setor aéreo brasileiro, evidenciando a tendéncia de lealdade de seus clientes.

No que tange as limitagdes deste estudo, destaca-se a dificuldade de
padronizacao e acesso a dados comparativos do Net Promoter Score (NPS) do setor

aéreo. Por ndo se tratar de uma métrica regulada por 6rgaos setoriais, como a Agéncia
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Nacional de Aviagao Civil (ANAC), sua divulgagao n&o é obrigatéria, o que restringiu
a obtencdo de uma série historica atualizada e publica para as trés companhias
analisadas (Azul, GOL e LATAM). Para mitigar essa lacuna e assegurar a
assertividade da analise, os dados foram suplementados por meio de pesquisas de
mercado proprias da consultoria Opinion Box e relatérios de qualidade
disponibilizados pela ANAC e pela Associacao Brasileira das Empresas Aéreas
(ABEAR)

Para além da lealdade e da satisfacdo dos clientes, a analise sob a dética das
Cinco Forcas de Porter (1980) evidencia que a Azul Linhas Aéreas superou
importantes barreiras de entrada ao se tornar competitiva frente a companhias ja
consolidadas no mercado brasileiro, como a GOL, fundada em 2001, e a LATAM,
resultante da fusdo entre as pioneiras, LAN Airlines e a TAM. A performance da
companhia, apresentada na secao 4.4, “Analise quantitativa de performance do setor
aéreo”, demonstra que, em um curto periodo desde sua fundacgao, a Azul ndo apenas
se consolidou como a terceira maior companhia aérea do Brasil (BETTINI; OLIVEIRA,
2009), como também conquistou premiagdes nacionais e internacionais relacionadas

a experiéncia e ao atendimento ao consumidor (AZUL, 2025).

Os elevados niveis de satisfagao dos clientes da Azul perante todo o segmento,
evidenciados pelos dados da ANAC (2025), acompanham um crescimento no niumero
de passageiros transportados pela companhia. As informagdes divulgadas pela
ABEAR (2025) tornam tangivel a relevéancia da satisfagdo e da lealdade dos clientes
para o desempenho da empresa, uma vez que, nos ultimos trés anos, a Azul passou
a equiparar seu volume de passageiros ao da GOL. Enquanto em 2017 a GOL
transportava aproximadamente 50,2% mais passageiros do que a Azul, em 2024 a
companhia ultrapassou, pela primeira vez, a concorrente, registrando 0,527% a mais

de passageiros transportados.

Nesse sentido, o estudo de caso da Azul Linhas Aéreas evidencia que a adogao
de uma estratégia consistente de Gestdo da Experiéncia do Cliente (GEC), baseada
no aprimoramento continuo dos servigos e na integracéo de atributos tangiveis e
intangiveis a jornada do passageiro, impactou de forma significativa os resultados de
longo prazo da companhia. A estruturagao da area dedicada a Experiéncia do Cliente
na Azul aliada a utilizagao sistematica do Net Promoter Score (NPS) como instrumento

de escuta ativa e tomada de decisao, contribuiu para a constru¢cao de um diferencial
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competitivo sustentavel. Como resultado, a Azul ndo apenas se estabeleceu em um
mercado altamente competitivo, como também se destacou frente as concorrentes por
qualidades unicas em seu servico, refletidas em elevados niveis de satisfagao,
lealdade e crescimento no numero de passageiros, consolidando-se entre as

principais companhias aéreas do Brasil.

Em conformidade com o objetivo central desta pesquisa, parte-se do
pressuposto de que um dos principios fundamentais da concorréncia consiste na
criagdo e na sustentagdo de vantagens competitivas (Pine Il, Gilmore, 2011)
essenciais para que as empresas permaneg¢am competitivas e sustentaveis diante das
constantes transformag¢des do mercado, como inovagdes tecnoldgicas e a entrada de
novos competidores (Porter apud Mintzberg, 2000). Em contrapartida, observa-se
que, embora a Azul Linhas Aéreas tenha se destacado nos ultimos cinco anos, a
companhia ndo esta imune a instabilidade e a possivel erosdo de suas vantagens

competitivas.

De acordo com os dados apresentados no grafico da Figura 8, a Azul manteve-
se no topo dos indices de satisfagao do cliente frente as suas principais concorrentes,
Gol e Latam, ao longo dos ultimos cinco anos. No entanto, no ano de 2024, pela
primeira vez, ambas as concorrentes apresentaram niveis de satisfacao préoximos aos
da Azul, conforme os indicadores divulgados pela Agéncia Nacional de Aviacao Civil
(ANAC). O referido grafico evidencia de forma clara a dinamicidade e a volatilidade do
mercado, uma vez que a Latam, que em 2020 registrava o menor indice de satisfagao
(2,57 pontos, em comparagao aos 3,58 pontos da Azul), apresentou crescimento
continuo nos anos subsequentes, ultrapassando a marca de 3 pontos em 2022 e
alcancando, em 2024, o patamar de 3,93 pontos. Por sua vez, a Azul que mantinha
indices superiores a 4 pontos entre 2021 e 2023, todavia, em 2024, apresentou uma
retracao, registrando pela primeira vez uma nota inferior a esse patamar, com 3,98
pontos no indice da ANAC. Nesse cenario, a diferenga entre as notas de satisfagao
anual da Azul e da Latam, conforme dados do ultimo relatério de reclamagdes da
ANAC, foi de apenas 0,05 ponto, evidenciando a intensificagdo da concorréncia entre
as companhias. Adicionalmente, considerando que a Latam se configura como a
maior player do mercado de transporte aéreo brasileiro em numero de passageiros
(ABEAR, 2025), destaca-se que, assim como a Azul, a companhia também obteve

reconhecimento internacional ao conquistar a premiagdo do ranking APEX 2026,
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figurando entre as 40 melhores companhias aéreas do mundo na categoria APEX Five
Star (UOL, 2025).

De modo semelhante, ao analisar a Figura 10, observa-se que a Azul manteve
desempenho superior entre 2022 e 2024, apresentando indices de NPS acima de 60
pontos, enquanto a média do segmento n&o alcangava sequer a marca de 50 pontos.
Entretanto, pela primeira vez nos ultimos trés anos, a companhia registra uma retragao
em seu NPS, situando-se abaixo de 60 pontos, em contraste com a média do setor,

que apresentou crescimento e ultrapassou a marca de 50 pontos em 2025.

Infelizmente, n&o foi possivel identificar com clareza e em fontes solidas sobre
o0 motivo dessa decrescente que a Azul teve nos seus indicadores de 2024 e 2025 no
quesito satisfagdo dos clientes, nesse sentido, € interessante compreender em
estudos futuros, o que abalou a estabilidade da Azul em suas notas de satisfagao pela
ANAC e em seu NPS neste ano, bem como acompanhar a evolugido de seus

indicadores e melhorias incrementais na experiéncia do cliente.

Diante do exposto, tais observacdes reforcam que as companhias concorrentes
também avangcam em seus processos de aprimoramento, evoluindo em seus
indicadores de satisfagcdo e conquistando reconhecimentos através de premiacdes
relevantes. Isso evidencia que nenhuma organizagao pode se permitir a estagnacao,
sendo a capacidade de adaptacdo e reinvencado fator indispensavel para a
manuten¢ado da competitividade em mercados altamente dindmicos (Mintzberg, 2000).
Mesmo empresas como a Azul Linhas Aéreas, que por um periodo consistente
mantiveram vantagem expressiva nos indicadores de satisfacdo e lealdade em
relagdo as suas principais concorrentes, passam a apresentar sinais de
desaceleracao nesses mesmos indicadores, ao passo que a média de satisfacdo do

setor demonstra evolugéo.

Sob essa perspectiva, pode-se afirmar que o objetivo desta pesquisa foi
plenamente alcangado, uma vez que os resultados analisados indicam que a Azul
consolidou seu posicionamento competitivo por meio da gestdo estruturada da
experiéncia do cliente, refletida positivamente em seus indicadores de desempenho.
Todavia, os achados do estudo também reforcam que tais vantagens nao sao
permanentes, exigindo esforgos continuos de inovagcédo, monitoramento e adaptacao
as expectativas dos consumidores. Assim, conclui-se que a diferenciagao se torna

pecga-chave para criagdo de vantagem competitiva e crescimento de longo prazo das
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companhias. Ja a sustentabilidade de suas vantagens competitivas esta diretamente
associada a capacidade da empresa em promover a melhoria continua de seus
processos, servigos e praticas de atendimento ao longo de toda a jornada do cliente
— antes, durante e apdés a venda —, assegurando a entrega de uma experiéncia
consistente, diferenciada e capaz de gerar valor duradouro para os clientes e para a

organizagao.
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