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Resumo

Nos ultimos anos e devido a liberalizacdo dos mercados, a ascensdo das companhias aéreas de
baixo custo determinou mudangas significativas no setor das companhias aéreas e moldou a
evolugdo dos modelos de negdcios existentes. As companhias aéreas de baixo custo comegaram a
oferecer servicos basicos a pregos muito reduzidos dando um novo impulso a competitividade do
mercado. Consequentemente as companhias aéreas tradicionais tiveram de repensar as suas
estratégias para se manterem competitivas e irem ao encontro do desejo dos consumidores. Como
as companhias aéreas tradicionais desenvolveram estratégias para se tornarem competitivas nesse
novo ambiente, as companhias aéreas de baixo custo voltaram a ter de ser adaptar focando-se em
novas formas de melhorar a experiéncia do passageiro e de atrair novos segmentos de mercado.
Como resultado, os precos praticados sofreram alteracdes sendo cada vez menor as diferencas
entre os dois tipos de companhias. E os segmentos de mercado abordados quer pelas
transportadoras de baixo custo quer pelas companhias aéreas tradicionais tornaram-se menos
Obvios e as caracteristicas de ambos os modelos de negdcios comecaram a ser cada vez mais dificeis

de distinguir.

Palavra-chave: Liberalizagdo; Transporte aéreo; Companhias de baixo custo; Companhias aéreas
hibridas; Companhias aéreas tradicionais; Pregos; Consumidores; Reldgio de Bowman;

Elasticidades.
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Abstract

In recent years, and due to the liberalization of markets, the rise of low-cost airlines has led to
significant changes in the airline industry and it shaped the evolution of the existing business
models. Low-cost airlines have begun offering basic services at very low prices, giving a new impetus
to market competitiveness. As a result, traditional airlines have had to rethink their strategies to
remain competitive and to meet consumer’s wishes. As traditional airlines have developed
strategies to remain competitive in this environment, low-cost airlines have had to adapt again,
focusing in new ways of improving passenger’s experience and attract new market segments. As a
result, the market prices have also undergone changes, being more and more similar between the
two types of companies. And the market segments addressed by both low-cost and traditional
airlines became less obvious and the characteristics of both business models began to blend in at

all levels.

Keywords: Liberalization; Air Transport; Low-cost carriers; Hybrid carriers; Traditional carriers;

Prices; Consumers; Bowman’s Watch; Elasticity.
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GLOSSARIO

Yield management: sistema de gestdo, utilizado para calcular a melhor politica de precos, para

maximizar os lucros gerados pela venda do servico.

Freedmon of the air: conjunto de direitos de aviagdo comercial concedendo as companhias aéreas

de um pais o privilégio de entrar e pousar no espaco aéreo de outro pais.

Deregulation act: lei federal que desregulamentou o setor aéreo nos Estados Unidos, removendo
o controlo do Governo Federal dos EUA sobre as tarifas, rotas e entrada no mercado de novas

companhias aéreas.

Open skies: conceito de politica internacional, que faz referéncia a liberalizacdo das regras e
regulamentos da industria da aviacdo comercial, a fim de criar um ambiente de livre mercado para

a industria aérea internacional.
Short-haul: voo que demora menos de trés horas a completar o trajeto.
Long-haul: voo que demora entre seis e doze horas a completar o trajeto.

Hubs: Aeroporto principal de uma determinada companhia onde os avides tém de fazer escala

servindo de ponto de conexao para transferir passageiros entre destinos.

Point-to-point: rede em que a companhia aérea apenas esta interessada em transportar os
passageiros da cidade de origem (X) para a cidade de destino (Y) e vice-versa sem efetuar qualquer

tipo de escala.

Hub&spoke: rede na qual todos os nds estdo conectados a um né central, que atua como hub

(aeroporto principal) tendo os passageiros sempre de passar por |a.
Handling: servigos prestados em terra para apoio as aeronaves.

Load-factor: métrica que mede quanto da capacidade de uma aeronave foi alcangada para um

determinado voo.
Frills: recursos extras ou especiais.

Slot: periodos especificos de tempo para uma aeronave aterrar ou descolar num determinado

aeroporto em horas de maior congestionamento.



Overbooking: Pratica de aceitar reservas de bilhetes num voo que va para além da capacidade do

mesmo.

Abreviaturas e acronimos

IATA: International Air Transport Association

ICAO: International Civil Aviation Organization

LCC: Low Cost Carrier

FSC: Full Service Carrier

CAPA: Center for Aviation

CASM/CASK: Cost per available seat miles/Cost per available seat kilometers

ASM/ASK: Available seat miles/Available seat kilometers
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Introdugdo

Nos ultimos anos, o mercado europeu de aviacdo desenvolveu-se de forma rdpida, sofrendo
mudancas rigorosas em comparacao ao que era conhecido hd 15 anos atrds. A crescente
globalizacdo e o aumento da populacdao mundial levaram a um incremento da procura de viagens,
fazendo assim com que as condi¢Ges no mercado da aviagdo se alterassem, aproximando cada vez

mais os mercados.

No inicio dos anos 80, muitos paises liberalizaram os seus mercados. Todavia, a Unido Europeia
decidiu comecar a diminuir as restricdes em relagdo as regras comerciais apenas a partir de 1988.
Desde entdo o mercado europeu de companhias aéreas adotou uma posicdo mais favordvel
relativamente a liberalizagdo, o que permitiu que o transporte aéreo iniciasse negociacdes com

vista a desregulamentacdo econdmica.

Apds a desregulamentacdo do mercado de aviagdo europeu, iniciou-se o desenvolvimento do
modelo de negdcio das companhias de baixo custo (low-cost). Este modelo surge na Europa com a
criacdo da Ryanairem 1992 e da Easyjet em 1995. A reducdo de custos estd no centro deste modelo
de negdcio que visa oferecer tarifas mais baixas, eliminando, contudo, algumas comodidades no
servico oferecido que eram tradicionalmente garantidas. A utilizacdo de um sistema de reservas
on-line, a eliminacdo da alimentacdo gratuita a bordo, a utilizacdo de aeroportos secundarios
ligados através de uma rede point-to-point e a utilizacdo de frotas homogéneas (aeronaves do
mesmo tipo) sdo algumas das inovagdes oferecidas pelas companhias low-cost. Atualmente estas
transportadoras de baixo custo apresentam-se como fortes concorrentes comerciais das
companhias aéreas tradicionais — particularmente nas rotas europeias, chegando mesmo a liderar
em certos percursos no que toca ao nimero de passageiros transportados. As companhias aéreas
tradicionais viram-se assim obrigadas a reduzir alguns custos de forma a reduzir o prego dos
bilhetes e a garantir a sua competitividade face as novas altera¢Ges de mercado (companhias low-
cost). Algumas companhias foram optaram por criar as suas proprias companhias low-cost,
procurando obter lucro nos destinos onde existe uma maior competitividade. Com esta grande
alteracdo de mercado, um marketing de sucesso passou a ser crucial para as estratégias das
companhias sobreviverem. Parte do marketing mix das empresas é a sua politica de precos, sendo
crucial para posicionar o produto no mercado e gerar a receita desejada, tendo sempre em conta

os objetivos.
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O preco é, desta forma, um dos fatores principais nas escolhas das operadoras, levando a adocao
de estratégias diferentes por parte das mesmas. Estas estratégias de precos estdo associadas quer
ao “preco dindmico” quer ao yield management! que serdo, mais a frente, alvo de uma andlise mais
detalhada. Procuraremos assim perceber como as companhias em estudo — Ryanair, Easyjet,
Norwegian e British Airways — aplicam as suas estratégias de precos e como isso tem afetado o
mercado. Simultaneamente, utilizaremos inquéritos realizados aos consumidores para tentarmos
retirar o maximo de conhecimento acerca da industria e perceber que rumo esta a tomar através

de um mapeamento correto da situagdo real dessa.

Tendo em conta o contexto exposto anteriormente, procuraremos perceber de que formas as
transformacdes nos mercados tiveram influéncia nos modelos das companhias LCC’s e FSC’s e se

sera necessario proceder a mudancas no mercado atual da aviac¢do.

Apds este breve enquadramento do tema, no capitulo | sera feita uma caracterizacdo da industria,
nomeadamente do ja referido processo de liberalizacdo dos mercados, do aparecimento das
companbhias Jow-cost, a sua estrutura de custos e as suas estratégias de rede. No capitulo Il é feita
uma caracterizacdo do mercado da aviacdo através da descricdo da oferta e da procura. Serdo
também analisados alguns aspetos fundamentais para as companhias de baixo custo, como é o caso
do yield management e do pre¢o dindmico?, caracteristica essencial das companhias de baixo custo.
No capitulo Ill, procederemos a explicacdo do modelo do “relégio estratégico de Bowman” para,
numa fase posterior, ser possivel posicionar as companhias nesta ferramenta e percebermos como

estdo as empresas enquadradas estrategicamente de acordo com o mercado atual.

No capitulo IV apresentar-se-d o estudo empirico que, numa primeira fase, consistira na
interpretacdo de graficos de monitorizacdo dos pregos das quatro companhias em estudo (Ryanair,
Easyjet, Norwegian e British Airways) nas duas rotas europeias (Londres—Copenhaga e Londres—
Madrid) e narota internacional (Londres—Nova lorque), focando ponto como o pre¢o médio, peak-
load e o aumento do prego ao longo do tempo. Segue-se a interpretacdo dos resultados obtidos
através dos questiondrios aos consumidores, procurando interpretar esses dados a luz dos
previamente obtidos na monitorizagdo. Com esta analise estatistica procurar-se-a explicar de que

forma os consumidores percebem as companhias e qual serd o seu comportamento perante o atual

! técnica de gestdo, utilizada pelas companhias low-cost para calcular a melhor politica de pregos (Doganis, 2009)
2 abordagem em tempo real para definir o custo de um produto ou servigo (Doganis, 2009)
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momento do mercado. Por ultimo, na conclusao, serd realizado uma sintese geral da dissertacao
gue ird conter algumas tendéncias e perspetivas, bem como considera¢des sobre o futuro
desenvolvimento do negdcio das companhias em estudo, com especial destaque para as low-cost.

A conclusdo tera ainda o apoio das entrevistas aos especialistas para enriquecer o conteldo da

mesma.
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Capitulo |

A evolucdo da industria, as suas caracteristicas e a liberalizacdo dos mercados aéreos

A evolugdo do transporte aéreo tem sido caracterizada, de uma forma geral, por um crescimento
significativo do volume de negdcio, tanto do lado da oferta como do lado da procura, apesar de
algumas oscilagbes pontuais. (Belobaba et al., 2009).

As sucessivas inovacdes tecnolégicas, sobretudo a introducdo da primeira aeronave wide-body?
(Boeing 747), pioneira quer no aumento da capacidade de passageiros por avido, quer nas
distancias percorridas, e a desregulamentacao do espaco aéreo europeu, constituem alguns dos
fatores que, progressivamente, vieram estimular o aumento da oferta no setor (Belobaba et al.,
2009).

A liberalizacdo dos mercados iniciou-se nos EUA no final dos anos 70 (1978) e surge na Europa
apenas em 1987. Este foi um processo algo moroso até ser dado como concluido, uma vez que o
espaco aéreo europeu abrangia varios paises, cada um com as suas proprias companhias (apoiadas
pelo Estado). Tudo isto tera ajudado a desencadear o aparecimento de companhias low-cost.
Adicionalmente, o desenvolvimento tecnolégico aplicado aos transportes aéreos reduziu o custo
marginal por passageiro, o que permitiu a reducdo das tarifas aéreas e conduziu a massificacdo da
sua utilizagcdo (Doganis, 2005). Em 2008, a indUstria aérea mundial era ja constituida por cerca de
2000 companbhias, o que se traduzir em mais de 23 mil aeronaves comerciais servidas por mais de
3700 aeroportos servindo mais de 2.2 mil milhdes de passageiros (IATA cit. por Belobaba et al.,

2009).

Historicamente, a indUstria aérea foi afetada de forma direta pelos governos dos Estados, quer em
termos de operagdes, quer em relagao a propriedade, ja que muitas companhias aéreas eram e sdo
propriedade total ou parcial dos governos nacionais dos paises onde se encontram estabelecidas.
A justificacdo econdmica dessa regulamentac¢do baseia-se no facto do transporte aéreo poder ser
considerado um servico de utilidade publica em que os beneficios externos (econdmicos,
estratégicos, sociais e politicos) se revelam importantes para o desenvolvimento dos paises nos
guais as companhias operam (Ison & Budd, 2017). Era assim necessaria a intervencdo do Estado no
mercado da aviagdo civil através da regulacdo da industria para que os beneficios ndo fossem

comprometidos (Ison & Budd, 2017).

3 aeronave de transporte com uma largura de cabine interna suficiente para o assento normal dos passageiros ser
dividido em trés grupos axiais por dois corredores (Ison & Budd, 2017).
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Na sequéncia das negociacdes preliminares iniciadas pelo Governo Britanico no inicio de 1944, os
EUA solicitaram uma convencdao em Chicago que se viria a realizar em novembro desse mesmo ano.
Os EUA e os paises que partilhavam do mesmo ponto de vista pretendiam estabelecer acordos e
criar instituicbes de aviacdo civil em que procurariam promover a liberdade de intercambio e
eliminar as restricdes ao transporte aéreo internacional. (Ison & Budd, 2017). Os objetivos gerais
da convencdo em termos de promoc¢do do transporte aéreo internacional prendiam-se com
elementos econdmicos e técnicos que advogavam a promocgao da liberdade do espaco aéreo para
0s paises e para as companhias aéreas, a instauracdo de procedimentos para determinar tarifas
aéreas, as frequéncias e os horarios dos voos, e a simplificacdo dos procedimentos aduaneiros e
padronizacdo de vistos e outros documentos. Os precos mais baixos dos bilhetes forcariam as
companhias aéreas a reavaliar as suas estruturas em relacdo aos custos, forcando-os a melhorar a
eficiéncia e a produtividade da industria, o que levou ao abandono do mercado por parte de muitas
companbhias ineficientes. A vertente técnica prendia-se com a ado¢do de padrdes internacionais no
gue toca ao licenciamento de pilotos e mecanicos, ao registo e certificado de navegabilidade aérea

das aeronaves e ao planeamento e desenvolvimento de auxilios de navegacao (Ison & Budd, 2017).

Figura 1: Convencdo de Chicago 1944

CONVENTION
ON INTERNATIONAL CIVIL AVIATION

Signed at Chicago, on 7 December 1911

CONVENTION
RELATIVE A L’AVIATION CIVILE INTERNATIONALE

Signée 4 Chicago, le 7 décembre 1941

CONVENIO
DE AVIACION CIVIL INTERNACIONAL

Firmado en Chicago, ¢l 7 de diciembre de 1941

ICAO 0ACI

Fonte: (Ison & Budd, 2017)
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O panorama na convencado era bastante divido, uma vez que existiam dois grupos com ideias e
posicOes diferentes. Alguns paises como a Holanda e a Suécia, cujo desenvolvimento dependia do
trafego aéreo, defendiam um sistema mais liberal em que prevalecesse um mercado aberto,
ausente de limitagGes de taxas, e frequéncias estimuladas pela competicdo ao nivel do prego
(Doganis, 2006). Ja a maior parte dos paises defendia, por outro lado, um ambiente regulador e

protecionista para que os beneficios ndo fossem comprometidos (Doganis, 2006).

Devido a existéncia de duas posi¢cGes tdo antagénicas ndo foi possivel chegar a um acordo
multilateral, sendo que a Unica opc¢do exequivel foi a realizacdo de acordos bilaterais que iriam
definir as trocas de direitos de trafego aéreo e as tarifas a serem reguladas pela Associacdo
Internacional do Transporte Aéreo (IATA). Ja a frequéncia dos voos e a capacidade de cada aeronave

ficariam sob o controlo das companhias aéreas (Doganis, 2006).

Foi neste contexto e na sequéncia de algum desacordo na proposta de liberalizacdo dos servicos
aéreos que foram definidas as oito freedmons of the air na Convencao de Chicago. (Ison & Budd,
2017). Estas constituem um conjunto de direitos da aviacdo comercial que concede as empresas
aéreas o privilégio de efetuar qualquer tipo de acdo relacionada com a aviagao comercial noutro

pais (Doganis, 2006; Ison & Budd, 2017).

As liberdades sdo divididas em duas categorias: as fundamentais e as comerciais. As liberdades
fundamentais (12 e 22) sdo conhecidas como International Air Services Transit Agreement. As
liberdades comerciais constituem os pilares da economia do transporte aéreo internacional, uma

vez que determinam como o comércio internacional de passageiros, de cargas e de correio ira

realizar-se.
As oito liberdades consistem nas seguintes defini¢oes: /_ﬂ
D 0
12 Liberdade — O direito de sobrevoar o territério de um Estado sem aterrar. Estado de origem Estado estrangeiro
22 Liberdade — O direito de fazer uma escala técnica no outro territdrio sem P -
Estado de origem Estado estrangeiro

embarcar ou desembarcar passageiros e carga.

32 Liberdade — O direito de transportar passageiros e carga do Estado de /'\

Estado de origem Estado estrangeiro

origem para o Estado estrangeiro com propdsito comercial.
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42 Liberdade - O direito de transportar passageiros e carga do Estado
aa amn

estrangeiro para o Estado de origem com propdsito comercial. Estado de origem Estado estrangeiro

52 Liberdade - O direito de transportar passageiros e /\/\
an o L

cargas desde um Estado estrangeiro para outro Estado Estado de origem Estado estrangeiro 1 Estado estrangeiro 2

estrangeiro ou para o Estado de origem.

L G L
Estado estrangeiro 1 Estado de origem Estado estrangeiro 2

62 Liberdade — O direito de transportar passageiros e cargas

entre dois Estados estrangeiros via o Estado de origem

N

72 Liberdade - O direito de transportar passageiros e cargas

D L [
diretamente entre dois Estados estra ngeiros Estado de origem Estado estrangeiro 1 Estado estrangeiro 2
82 Liberdade — O direito de transportar passageiros e cargas entre dois "2
t6rio d q . o O
pontos no territério de um Estado estrangeiro Estado de origem Estado estrangeiro

Este acordo nao sé se revelou extremamente eficaz em termos da simplificagdo dos direitos dos
voOs que envolvem a passagem por e para paises estrangeiros, como extremamente pratico para a

resolucdo de eventuais tensdes diplomaticas entre os Estados envolvidos. (Ison & Budd, 2017).

Mas o contributo mais importante da Convencdo de Chicago parece ter sido a possibilidade de
acordo sobre certas questdes técnicas que levaram a criacdo da Organizagdo Internacional da
Aviagdo Civil (ICAO), com sede em Montreal, e que permanece até hoje responsavel pelos
procedimentos técnicos e operacionais que tém em conta a seguranga na industria, bem como a
sua fiscalizagdo. A ICAO é, sem duvida, a organizagdo internacional mais importante na drea do
Direito Internacional Publico pois fornece a estrutura para a cooperagdo internacional e
coordenacdo na aviagdo civil. Desenvolve e adota padrdes e procedimentos acordados

internacionalmente para a regulamentac¢ao da aviagao civil, coordena a provisdo de instalagGes da
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navegacao aérea a nivel regional e mundial e elabora e publica informacgdes sobre a aviacao civil
internacional. A ICAO tem igualmente contribuido para fornecer uma estrutura organizacional para
a determinac¢do de acordos comerciais, ajudando a evitar conflitos entre paises, além da sua fungao
de tratar de questdes relacionadas com os procedimentos aduaneiros e os requisitos de visto. Esta
organizagao assume também um papel crucial na recolha de dados estatisticos para a aviagao civil
internacional, incluindo informagdes sobre questdes relacionadas com a seguranga,

nomeadamente as estatisticas sobre incidentes. (Ison & Budd, 2017).

Apds a Convencdo de Chicago, o mercado da aviagdo tornou-se extremamente regulado através
dos acordos bilaterais entre Estados e companhias aéreas, ao ir ao encontro das diretrizes da IATA
e da ICAO. Tal situacdo permaneceu inalterada até a década de 70 o que tera limitado a

concorréncia a nivel dos precos e da rede de ligacGes.

O passo final em direcdo ao que viria a ser a desregulamentacdo do setor iniciou-se na década de
60, quando defensores do movimento comecaram a evocar os inumeros beneficios que tal
acarretaria para os consumidores, para as companhias e para os Estados. Defendia-se que os
consumidores seriam beneficiados por tarifas mais baixas que seriam, por sua vez, acompanhadas
por uma maior oferta, o que poderia resultar numa maior diferenciacdo do produto, ja que,
existindo varias companhias a oferecer o mesmo produto, essas vdo procurar diferenciar-se de
modo a atrair procura. As companhias seriam, dessa forma, incentivadas a reduzir os custos, o que
levaria a uma maior eficiéncia. Por ultimo, seria benéfico para os Estados, uma vez que resultaria
num aumento do movimento de passageiros, aumentando a circulagdo de capital nos paises.
(Doganis, 2005). Esta pressdo exercida pelo consumidor, relacionada com os multiplos beneficios,
terd sido o impulso final para a desregulamentagao dos servigos aéreos domésticos nos EUA e que
culminou no designado “Deregulation Act” de 1978. Assim, em 78, a administracdao de Jimmy Carter
decidiu reduzir ao minimo os controlos regulatdrios que se faziam sentir na industria. Com o
“Deregulation Act”, os Estados Unidos pretendiam maiores oportunidades para a inova¢do na
indUstria e a existéncia de precos mais competitivos, bem como a eliminacdo de restricdes em

relacdo a capacidade dos aviGes e frequéncia dos voos (Doganis, 2005).

Assim, impulsionado pelo que acontecia nos EUA, o processo de liberalizacdo comegou a ser
adotado por alguns paises europeus em meados da década de 80, até se estender a totalidade dos
paises da Unido Europeia (UE). Contudo, na Europa, o processo ndo aconteceu de forma idéntica
aos Estados Unidos, registando aqui duas fases distintas. Numa primeira fase foram renegociados

os acordos bilaterais e sd posteriormente, numa segunda fase, é que se tornaram multilaterais
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através de trés pacotes incrementados pela Comissdao Europeia. Estes trés conjuntos de medidas
contribuiram para que a desregulamentacao do mercado europeu se fizesse por etapas, de modo
a que se realizasse uma mudanga gradual. O primeiro pacote de medidas foi adotado em dezembro
de 1987 e veio limitar o direito dos Estados a introducdo de novas tarifas. O segundo pacote foi
introduzido em junho de 1990 e permitiu ainda uma maior flexibilidade sobre a configuracdo de
tarifas e as configuracdes da capacidade de assentos disponiveis, estendendo os direitos até a
quinta liberdade. Mas foi o terceiro pacote, iniciado em 1992 e finalizado em 1997, que acabou por
ser decisivo, dando um verdadeiro sentido a liberalizagdo ao permitir unificar todo o mercado
europeu. Foi assim criado um regime de open skies* europeu — European Common Aviation Area
(ECAA) — que, de alguma forma, teve uma grande importancia para o aparecimento das companhias
low-cost. Este regime permitia a livre prestacdo de cabotagem?®. Todos os paises tinham desta forma
total direito a todas as “liberdades do Ar”, proibindo quaisquer tipos de restricdes ao nivel de
precos, capacidade e frequéncia. Com os sucessivos alargamentos da Unido Europeia de 15 para 25
Estados-Membros e mais tarde para 27 Estados-Membros (2007), os paises recém-admitidos
tornavam-se automaticamente participantes no mercado intracomunitdrio europeu (Belobaba et
al., 2009). Contudo, e apesar da liberalizacdo, algumas regras foram implementadas pela Comissdo
Europeia para que fossem acauteladas praticas monopolistas e comportamentos anticompetitivos
que lesariam os consumidores (Doganis, 2005). A partir dai, qualquer companhia que esteja

baseada na U.E. pode operar em qualquer rota entre dois paises europeus, ou até a nivel doméstico.

A junho de 2010 foi criado um acordo bilateral, denominado de Transatlantic Common Aviation
Area, entre a Unido Europeia e os Estados Unidos. Este acordo originou o maior mercado aéreo
internacional — cobrindo uma area onde se realizava cerca de 40% do trafego doméstico e
internacional —, o que veio facilitar a liberalizacdo dos servicos aéreos dentro dos destinos
europeus para qualquer aeroporto dos Estados Unidos sem restricdes (Doganis, 2006). A
progressiva liberalizagdo dos mercados levou a que o sector aéreo criasse a sua prépria dinamica
de mercado, conduzindo a um conjunto de mudancas no cenario de operacdo das companhias
aéreas que adotaram novas estratégias operacionais visando a sua sobrevivéncia (Belobaba et al.,

2009).

4- Conceito de politica internacional, que faz referéncia a liberalizagdo das regras e regulamentos da industria da
aviagdo comercial, a fim de criar um ambiente de livre mercado para a indUstria aérea internacional (Doganis, 2005).
5- O direito de uma companhia de um Estado-membro operar uma rota em outro Estado-membro (Ison & Budd, 2017).
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Aparecimento das companhias Low-Cost

Segundo Belobaba et al., (2009) a desregulamentagdo teve um papel crucial na proliferacdo de
companhias aéreas de baixo custo. Contudo, nem todos os operadores conseguiram sobreviver a
concorréncia, como foi o caso da companhia aérea espanhola SpanAir. A incapacidade de
companbhias de subsistir a entrada de novos players na industria estd relacionada com a falta de
identidade no mercado, capitalizacdo reduzida e recursos limitados. O aparecimento das LCC’s teve
0 seu inicio nos Estados Unidos com o aparecimento da companhia Southwest, cujo sucesso veio a
servir de inspiracao para outras companhias aéreas de baixo custo quer nos EUA, quer na Europa.
Esta companhia iniciou a sua atividade em 1971, com os primeiros voos a serem efetuados entre
Houston, Dallas e San Antdnio (Figura 2). Especializou-se em voos de curta distancia, normalmente
de 600 km ou até uma hora de duragdo, com elevada frequéncia de trafego, convertendo-se mais

tarde numa operadora nacional e ndo apenas regional.

Figura 2: Expansado das rotas da Southwest

1971 2015

DAL
SAT HOU

Fonte: Boeing, 2016

Desde entdo, a companhia tem mostrado um crescimento constante até ao ano de 2016 em que se
verificou um aumento para 3900 voos por dia com uma frota de 705 Boeing (Southwest Airlines co.,
2016). Em resposta ao aparecimento deste novo modelo de negécio, as companhias FSC tentaram
recombinar as tarifas nos mercados, fazendo ajustes para que se aproximem das apresentadas
pelas LCC, e renovar as estratégias como resposta a uma nova forma de concorréncia. Apesar dos
esforgos feitos pelas FSC’s para tentar concorrer com as LCC’s ou até mesmo impedir que essas
entrassem no mercado, a participa¢cdo dessas no mercado nos EUA tem vindo a aumentar nas

ultimas décadas com o aparecimento da Jetblue, Virgin America, Frontier Airlines entre outras.
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(Borenstein,S., Rose, N., 2014). Em comparag¢do com a Europa, as companhias de baixo custo nos
EUA operam em rotas com mais trafego e utilizam aeroportos principais, o que ndo acontece com

as companhias aéreas europeias que, na sua maioria, utilizam aeroportos secundarios.

Na Europa, a origem das companhias aéreas de baixo custo encontra-se na Irlanda e no Reino
Unido, onde os respetivos governos sempre incentivaram a concorréncia no mercado da aviagdo e
ofereceram condic¢Oes para tal, o que estimulou o seu lancamento com a criacdo da Ryanair em
1985. O primeiro voo da Ryanair, realizado em 1986 de Londres para Dublin, marcou o langamento
do transporte aéreo de baixo custo no mercado de aviagdo europeu. Em 1995, surge a EasyJet com
duas rotas de Londres — Luton para Glasgow e Edimburgo. A desregulamentacdo do mercado
ofereceu assim as companhias aéreas e aos aeroportos a oportunidade de desempenhar um papel
importante no panorama da aviagdo europeia. A conjuntura econémica favoravel e os pregos mais
baixos fomentaram e incentivaram a procura e o aparecimento de novos servi¢cos, ndo apenas nos
aeroportos primdrios, mas também nos de menor dimensdo (Doganis,2005). Foi, alids, devido a
existéncia de numerosos aeroportos secundarios, subutilizados até entdo, que foi possivel a rapida
expansao das companhias aéreas de baixo custo. Assim, a partir de 1995, a Ryanair e a Easylet,
aproveitando as novas oportunidades de mercado, comecam a operar a 100% de acordo com o
modelo da primeira operadora low-cost dos EUA — a SouthWest. A partir do final da década de 90,
ambas as companhias comecaram a expandir as suas rotas a outros paises da Europa do Sul e da
Europa Central, procurando seguir as tendéncias dos mercados turisticos. Consequentemente, a
partir de 2002, os paises escandinavos tornaram-se atrativos para as companhias aéreas de baixo
custo que expandem assim as suas rotas para o Norte da Europa. Com a expansdo de rotas e
mercados surgem os novos mercados no Oriente aquando da liberalizagdo dos acordos bilaterais
dos paises da Europa Oriental e dos novos Estados Membros, que se haviam associado ao mercado

Unico da aviagdo europeia.

Esta rede de baixo custo comegou a expandir-se rapidamente, quer em termos de destinos, quer
em termos de passageiros e voos. Atualmente, existem cerca de 46 empresas que oferecem
servicos de baixo custo em toda a Europa, representando quase 46 mil rotas (ICAO, 2017). Em
grande parte, este rapido desenvolvimento pelo continente europeu podera estar associado aos
elevados subsidios publicos de que beneficiam as empresas privadas nos paises onde as
companhias low-cost operam (ver figura 3). A titulo de exemplo, veja-se o caso da Ryanair que
efetua voos para o aeroporto do Porto porque recebe um incentivo da ANA Aeroportos de Portugal

de cerca de 10 milhdes de euros por ano (Parlamento, 2018).
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Figura 3: Exemplo da expansao das rotas de uma companhia LCC na Europa — Ryanair.

1991 2016

m"k a;‘:v AE;V

Fonte: Routes Online (2017).

Companhias low-cost (LCC) no mercado Europeu

A reducdo de custos é o core business das companhias low cost (LLC’s) que utilizam essa estratégia
com o objetivo de conseguirem implementar uma estratégia de lideranca de custos nos mercados
em que operam (Reichmuth, 2008). No entanto, o foco no baixo custo é dificil de definir, uma vez
gue neste modelo as vantagens competitivas podem ser alcangadas de varias maneiras. O CAPA
utiliza dez praticas, descritas na Tabela 1, para determinar se uma companhia é low-cost ou
tradicional. Os critérios na primeira coluna sdo as praticas necessarias a ter em conta, enquanto os

valores da segunda coluna sdo os valores que terdo de ser obtidos pelas LCC’s.
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Tabela 1: Critérios para o modelo de negdcio low-cost

Valores tipicos para uma low-cost

Alta densidade de assentos 1

Alta utilizagdo de aeronaves >12 horas por dia
Frota homogénea Sim
Tarifas baixas Sim
Configuragdo de classe Unica Sim
Apenas servigos point-to-point Sim

No frills Sim

Uso frequente de aeroportos secundarios Sim
Tempos de turn-around reduzidos Sim

Rotas de curto e médio curso predominantes Sim

Fonte: CAPA (2017); Klophaus, Conrady e Fichert (2012)

Para além dos critérios descritos acima (ver tabela 1), existem outros fatores que merecem ser
referidos, uma vez que surgem como cruciais para a estratégia das companhias de baixo custo. A
reducdo consideravel do numero de funciondrios comparativamente com as denominadas
companbhias tradicionais, a subcontratacdo de todos os servigos e uma politica comercial simples
(venda direta) sdo alguns desses fatores a ter em conta. Inicialmente, estas companhias
concentravam-se apenas em servicos de short-haul, mas nos ultimos anos é possivel registar que
certas companhias decidiram criar redes para servicos de long-haul devido ao aumento da
concorréncia nas rotas estabelecidas e a necessidade de expansdo para outros mercados de modo
a aumentar as receitas. De facto, as LCC’s continuam a ser o modelo de negdcios mais bem-sucedido
do mercado de transporte aéreo, ganhando assim popularidade e quotas de mercado (Eurocontrol,
2017). Para além disso, as LCC’s estdo também a aproveitar a sua crescente popularidade para
aumentar a sua superioridade ao nivel das rotas domésticas. Por exemplo, na Europa, a Ryanair e
a Wizz Air estdo a aproximar-se dos operadores nacionais (ao nivel da quota de mercado) em paises
como a Poldnia e a Roménia, enquanto que na Eslovaquia e na Hungria ja sdo lideres de mercado.

(Low Cost Carriers: Exploring new territories, 2014)

7

Aliberalizagdo do mercado dentro da UE forneceu o quadro legislativo apropriado para que as LCC’s

se conseguissem desenvolver e expandirem pela Europa. A Ryanair foi a primeira companhia aérea
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da UE a aproveitar o novo ambiente regulatério europeu, tornando-se modelo para as inumeras

LCC’s a operar na Europa atualmente. (ver tabela 2).

Tabela 2: Visdao geral das operadoras de baixo custo na Europa

Fonte: ICAO, 2018

Nome da Companhia Pais

Air Italy Itdlia

Air Lingus Irlanda

Air Arabia Maroc Marrocos
Air Baltic Letdnia
Blue Air Roménia
Corendon Turquia
Easyjet Reino Unido
Flybe Reino Unido
Eurowings Alemanha
Hop! Franga
Iberia Express Espanha
Jet2 Reino Unido
Norwegian Noruega
Ryanair Irlanda
Transavia Franga

Tui Fly Reino Unido
Volotea Espanha
Vueling Espanha
Wizz Air Hungria
Wow Islandia
Joon Franga
Level Espanha

A Ryanair continua, apesar de tudo, a ser a maior companhia aérea europeia de baixo custo tendo
registado 15.326 partidas em julho de 2017, um aumento de quase 10% face ao mesmo periodo do
ano anterior. Ja a Easyjet, que se apresenta como a segunda operadora de baixo custo da Europa,
conseguiu alcangar 11,310 partidas em julho de 2017. A Vueling e a Eurowings surgem em terceiro
e quarto lugar, com 4528 e 4388 partidas, respetivamente (ver tabela 3). E de salientar que a
Norwegian, apesar de ocupar apenas o sexto lugar (atras da Flybe), tem mais do dobro dos assentos

vendidos no periodo em analise.
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Tabela 3: Partidas e assentos no mesmo de julho de 2017 das seis principais LCC’s).

Nome da companhia Partidas Assentos
Ryanair 15,326 2,896.614
Easyjet 11,310 1,889.832
Vueling 4,528 830,436
Eurowings 4,388 662,473
Flybe 4,371 315,113
Norwegian 4,095 775,828

Fonte: DLR, Low-Cost Monitor (2018)

O mercado das LCC’s tem vindo a consolidar o seu crescimento de ano para ano, apesar de varias
companhias terem abandonado o mercado, quer por razdes financeiras, quer por absorcado. A titulo
de exemplo, a Niki foi integrada na Ryanair, enquanto a Monarch declarou insolvéncia em outubro
de 2017. No total, o segmento europeu de transportadoras aéreas de baixo custo é o que tem
registado uma maior taxa de crescimento anual (5% em 2017) distanciando-se dessa forma do
transporte aéreo tradicional. No periodo de 2007 a 2016, segundo dados do Eurocontrol, os voos
de baixo custo cresceram 61% (de 5.200 para 8.400 voos didrios), enquanto que os voos das
companhias tradicionais registaram uma quebra de 10% (de 16.300 para 14.700 voos diarios). De
acordo com a mesma fonte, as LCC’s detinham 21% do mercado em 2007 e, em 2017, registaram
um maximo de 43%, quase metade do trafego total. Em comparagdo, o segmento tradicional sofreu
um declinio de 79% em 2007 para 57% em 2016. Em Espanha, a utilizagdo das companhias de baixo
custo (56%) suplanta a utilizagdo das companhias tradicionais, sendo este o primeiro pais onde tal
se verifica (Eurocontrol, 2017). As FSC’s, para fazerem face a este crescimento ininterrupto das
LCC’s, adaptaram a sua propria marca e decidiram também criar ou adquirir subsidiarias low-cost

(figura 4).

Figura 4: Exemplos de LCC’s criadas por FSC’s
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Fonte: Eurocontrol (2017)
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Segundo varios autores, a criagdo de LCC’s por parte das FSC’s baseou-se em dois fatores: (i) a
criacdo de um modelo independente para gerar uma perspetiva no consumidor sobre o que esse
pode esperar da submarca de baixo custo; (ii) a permissdo das operadoras FSC’s estabelecerem
uma entidade operacional separada, em que os custos sejam inferiores aos da marca principal,
procurando evitar encargos adicionais, ja que os custos nas FSC’s incluem a forte sindicalizacdo dos

trabalhadores, ordenados mais elevados, entre outros, evitando iniUmeros gastos.

Como argumentam Doganis (2010) e Belobaba, P. (2009), a ndo entrada no mercado
imediatamente ap6s a criacdo desse leva a que grande parte destas companhias se encontrem em
desvantagem, uma vez que nao beneficiaram do facto de serem os primeiros integrantes do
mesmo, ndo obtendo os beneficios de serem os primeiros players a oferecer as tarifas mais baixas.
A titulo de exemplo, 52% de todas as companhias criadas desde 2004 declararam faléncia
(Eurocontrol, 2017). Todos as outras LCC’s em exercicio enfrentaram mais dificuldades para atrair

passageiros, ganhar trafego e receitas suficientes para conseguirem gerir a sua atividade.

A utilizacdo de aeroportos de menores dimensdes e/ou afastados dos centros das cidades, a alta
densidade de assentos por cada aeronave e o uso do sistema de venda direta de bilhetes (on-line)
sdo considerados alguns dos principais fatores do modelo comercial das LCC’s através dos quais
estas conseguem obter vantagens de custos em relacdo ao modelo tradicional. Como Reichmuth
(2008) explica, as taxas aeroportuarias serdo mais baixas, os custos fixos serdo distribuidos por mais
passageiros e a utilizacdo da aeronave é maximizada. No entanto, nem todas as operadoras de
baixo custo implementaram todos os aspetos referidos. E, portanto, crucial analisar as principais
caracteristicas e estratégias das LCC’s na Europa para que se possa explicar ndo sé o que permitiu
0 seu sucesso, mas também qual serd a viabilidade futura deste modelo de negdcios na Europa. Por
exemplo, a EasyJet faz parte das LCC’s que operam a partir de alguns hubs (Amsterddo, Madrid,
Munique, Paris CDG). De acordo com 'de Wit e Zuidberg' (2012), a Ryanair persistiu com esta
estratégia de aeroportos secundarios, sendo Madrid e Lisboa as poucas excec¢bes. No que diz
respeito ao mercado, a EasyJet ndo apresenta uma participacdo tao grande quando comparada
com a Ryanair, uma vez que opta por se concentrar nas principais rotas intraeuropeias, enquanto
a Ryanair se concentra nas rotas intraeuropeias ao mesmo tempo que procura também nichos de
mercado. Este ponto é bastante relevante para a estratégia de pregos da Ryanair. Como explica
Malighetti, Paleari e Redondi (2009), a oferta das tarifas mais reduzidas aparece como um incentivo
para compensar o uso de aeroportos secundarios. Em relagdo ao numero de partidas, a Ryanair

tem um papel dominante ja que pratica ndo sé os precos médios mais baixos, mas também os

ISCAC — MESTRADO EM MARKETING E NEGOCIOS INTERNACIONAIS — CRISTIANO LUCAS



descontos mais significativos em bilhetes adquiridos antecipadamente. Embora a Easyjet se
desloque para alguns aeroportos primdrios, consegue recuperar esses custos por meio da

segmentacdo de passageiros, por exemplo através dos viajantes de negdcios.

De acordo com Salanti, Malighetti e Redondi (2012), mesmo que as operadoras de baixo custo ndo
oferecam uma classe direcionada para os passageiros de negdcios (“Classes Premium”), ndo
significa que as companhias ndo fagam uma segmentacao para os mesmos. Tal é comprovado com
o exemplo da Ryanair que opera atualmente um grande numero de rotas tipicas de viajantes de

negocios e com uma frequéncia bastante elevada.

Apesar do sucesso do modelo, De Wit e Zuidberg (2012) indicam sinais de um mercado saturado
para as low-cost. Os autores apontam os comboios de alta velocidade como uma alternativa que
estd a pressionar cada vez mais as LCC’s na Europa, onde o segmento se estd a desenvolver
moderadamente. Torna-se assim possivel considerar que as LCC’s podem vir a ser forcadas a adotar
outro tipo de estratégia de negdcios para um crescimento futuro mais sélido. Essa nova estratégia
passaria por um deslocamento para aeroportos primadrios e pela celebragdo de aliancas e a
aquisicdo de outras companhias aéreas, como foi o caso da Ryanair que adquiriu a Niki. Em suma,
as low-cost tornaram-se a op¢do mais comum para voar na Europa, estando agora as LCC’s a
competir com as companhias aéreas tradicionais lado a lado pelo mercado das viagens de short-

haul.

Custos nas LCC’s

A cada vez maior incerteza do mercado da aviagdao tem conduzido, nomeadamente por parte das
companhias aéreas tradicionais, a procura de novas praticas comerciais que assegurem, de forma

sustentada, a rentabilidade durante todos os ciclos econdmicos (IATA, 2017).

No que diz respeito aos custos, estd demonstrado que as companhias de baixo custo sdo muito
mais eficientes que as operadoras tradicionais ou full service (ver tabela 4), sendo esta uma das
principais vantagens competitivas das LCC’s. Dois dos fatores mais preponderantes em relacdo ao
total dos custos das companhias aéreas sdo os gastos com o combustivel e a mao-de-obra. Assim,
ao analisar a tabela abaixo, é possivel verificar que o combustivel tem uma percentagem maior no
total dos custos operacionais, representando cerca de 30% do custo total para as companhias

aéreas (Doganis 2009).
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Revela-se assim importante examinar a estrutura de custos das LCC’s em comparacdo com as FSC’s.
A tabela seguinte (tabela 4) mostra de que modo as companhias de baixo custo alcancam essa
vantagem competitiva essencial para o seu modelo de negécio. E possivel observarmos que a
estrutura de custos das LCC’s é cerca de 40% inferior quando em comparagdo com as companhias

tradicionais.

Tabela 4: Comparacao de custos entre FSC’s e LCC’s.
Reducdo de custos | Custo

Companbhias full service 100%
Companhias low-cost

maior densidade de assentos -15 85
maior produtividade da aeronave -5 B0
custo inferior com a tripulagio -3 77
menos pessoal de handling e servicos terceirizados -14 63
taxas de aeroporto e aterragem mais baixas -6 37
um dnico tipo de aeronaves -2 55
nenhum servico de bordo gratuito -6 45
auséncia de comissoes -3 46
custos de vendas e reservas reduzidos -3 43
custos de administracdo mais baixos -2 41
Companhias low-cost comparadas com as companhias full-service 41%

Fonte: Doganis (2009)

Os dados apresentados na tabela 4 apontam as vantagens de custo de uma low-cost genuina.
Contudo, nem todas as operadoras de baixo custo do mercado conseguem obter essas vantagens.
Esta eficiéncia de custo é traduzida por uma margem operacional® mais elevada, o que reflete o
desempenho superior das companhias low-cost. A titulo de exemplo, a EasyJet e Norwegian s3o
transportadoras low-cost e, no entanto, como mostra o grafico abaixo (grafico 1), sdo incapazes de

obter um custo por quildmetro de assento disponivel similar ao da Ryanair.

O grafico 1 é representativo de um dos pontos mais relevantes para comparar os custos entre
companhias: o custo por assento disponivel (CASK/CASM). O CASK ou CASM é obtido através do
nimero de lugares que uma companhia aérea disponibiliza para cada quilémetro (ASK/ASM),
dividindo pelo total das despesas operacionais (Doganis, 2006). O CASK ou CASM inclui, geralmente,

todos os custos operacionais diretos, como o combustivel, a mdo-de-obra, a manutencao e outras

6 Receitas da empresa provenientes das suas atividades operacionais (contabilidade financeira, 2013)
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despesas diretas (taxas de aterragem, encargos de equipamentos, etc.), bem como os custos
indiretos ou ndo operacionais, como as despesas dos servicos de handling, a emissdo dos bilhetes,

a promocado e a administracdo (Schlumberger, Charles E., Weisskopf, Nora (2014)).

Grafico 1: Comparacdo dos custos por quildmetros de assentos disponiveis
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Fonte: Ryanair (2015, 2016), Easyjet (2015, 2016), Norwegian (2015, 2016), British Airways (2015,
2016)

Rede das Companhias (point to point e hub & spoke)

As redes de ligagdes das companhias sdo cruciais, uma vez que constituem o principal motor para
gerar receitas, ja que se ndo existirem destinos nao é possivel vender lugares. As alteragdes
impostas pelo processo da desregulamenta¢do do transporte aéreo originaram um aumento da
competitividade que, consequentemente, provocou a adogao de novas estratégias com as quais é
dada prioridade a gestdo de custos e a melhoria da produtividade (Belobaba et al, 2009). A
estrutura das redes foi uma das grandes altera¢des verificadas, variando entre ligages point-to-

point (PP) e ligagbes hub&spoke (HS).
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Na figura 5 estdo representados os dois tipos de rede: a direita, uma rede de hub&spoke na qual
todos 0s nds estdo conectados a um nd central e este atua como um hub’; & esquerda uma rede

em que os nds estdo totalmente conectados através das relacdes point-to-point.

Figura 5: Redes de point-to-point e hub&spoke

Fonte: Cento (2009)

No sistema hub&spoke as rotas sdo adicionadas a um aeroporto principal — hub —, tendo os
passageiros de passar obrigatoriamente por esse. A titulo de exemplo, o principal hub da British
Airways é Londres-Heathrow, da Air France-KLM é Paris Charles-de-Gaulle, de Amsterdao Schipol,
e da Lufthansa Munique Franz Josef Strauss e Frankfurt. Analisando a figura 5, é possivel observar
gue uma companhia aérea que utilize um sistema de hub&spoke com quatro destinos sé precisaria
de trés rotas para conectar todos os aeroportos; enquanto uma companhia que utilize rede point-
to-point precisaria de seis rotas para o conseguir. As operadoras conseguiriam assim, facilmente,
através do sistema hub&spoke, aumentar o nimero de mercados que poderiam ser servidos sem
ser necessario um aumento exponencial de rotas (Cento,2009 Wulf e Maul, 2010). Por sua vez, as
rotas podem ser operadas mais vezes ao longo do dia, oferecendo aos consumidores maior
flexibilidade, o que se tornou possivel uma vez que este tipo de rede consegue reagrupar
passageiros com a mesma origem, mas para destinos diferentes, aumentando desta forma o /oad-
factor (Cento, 2009). Para os consumidores, este sistema (hub&spoke) resultou num aumento da

frequéncia dos voos e de destinos oferecidos a partir de uma determinada origem.

Do lado oposto temos a estrutura da rede point-to-point. O desenvolvimento de uma rede PP é

originado por um ou mais aeroportos, designados por bases, a partir dos quais o operador inicia as

7~ Por exemplo, num voo de S3o Francisco para Gotemburgo, provavelmente, sera necessario fazer escala em cidades
como Frankfurt ou Londres (aeroportos hubs) (Ison & Budd, 2017).
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rotas para os principais destinos sem ter a necessidade de efetuar qualquer tipo de escala. Os
motivos desta estratégia sdo meramente econédmicos e politicos, uma vez que nem todas as cidades
tém um volume de procura suficiente, ou podem existir certos entraves a obtencdo de espaco para

algumas companhias em determinados aeroportos.

Na ultima década houve, no entanto, uma clara transicao para as redes point-to-point devido ao
aparecimento dos operadores low-cost. Essas companhias aéreas, ao operarem em redes
puramente diretas (sem escalas), registaram um grande sucesso, levando a que muitas companhias
aéreas FSC com modelos de hub comegassem a adicionar novas rotas e a repensar as suas
estruturas de rede. Esta mudancga para a estrutura point-to-point esta relacionada com as varias
vantagens do seu funcionamento, tal como o tempo de viagem ser consideravelmente mais
reduzido, o gasto com conexdes ser inexistente e os voos ndo apresentarem um risco tdo elevado
de atraso como sucede a partir dos hubs. Esta tendéncia estd a aumentar cada vez mais, ja que

muitos hubs sao limitados no que diz respeito a capacidade e a possibilidade de expansao.

Capitulo Il
Caracterizacdo do mercado

Oferta
No caso das companhias aéreas, o fornecimento do mercado é gerado por todas as que operam

uma determinada rota e, nesse caso, é oligapolizado (Mateus, A.; Mateus, M., 2002).

A principal caracteristica de um mercado de oligopélio é o dominio de algumas empresas nesse
mercado (Ex: Easyjet e Ryanair no mercado das LCC’s na Europa), no qual essas produzem um
produto semelhante ou distinto com um escaldo de substituibilidade tal que as suas determinagdes
influenciam as das restantes companbhias, existindo uma interdependéncia estratégica nas decisdes
dessas no que diz respeito a determinagdo do preco e da quantidade produzida (Mateus, A.;
Mateus, M., 2002). Um mercado de oligopélio pode ter dezenas ou até centenas de empresas, mas
a maioria delas ndo tem uma presenca vincada no setor, tendo quotas de mercado insignificantes.
As empresas dominantes do mercado sdo muito maiores do que as restantes e tém um papel crucial
na determinacdo dos precos do setor. Apesar do grande numero de companhias aéreas que operam
globalmente, as rotas individuais sao habitualmente operadas por uma ou duas companhias

dominantes e um grande numero de concorrentes menores (Doganis, 2010). De acordo com
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Doganis (2010), cada empresa possui trés variaveis de desempenho principais: o custo unitario que
se refere ao custo médio de cada passageiro; as receitas que indicam a o valor monetario que uma
companhia aérea faz em cada unidade de producdo vendida; e o load-factor que, por sua vez,
demonstra, em percentagem, qual a capacidade oferecida de cada avido que foi, efetivamente,
vendida. Esses fatores encontram-se ligados, uma vez que podem compensar-se mutuamente, mas
nao podem substituir-se. Caso exista um load-factor elevado, esse pode equilibrar rendimentos
mais reduzidos. No entanto, se o custo unitario for muito elevado, nem mesmo um load-factor
proximo de 100% consegue garantir a rentabilidade da operacgao, sendo os custos o principal fator

que determina o fornecimento de qualquer empresa (Doganis, 2010).

O desafio na gestdo de uma companhia aérea é controlar a oferta de forma a que essa coincida com
a procura, para que se registe um equilibrio entre os dois fatores. Portanto, é vital conhecer e

entender a estrutura da procura do mercado no qual a empresa opera.

Procura

O fornecimento de um servico de transporte aéreo é impulsionado principalmente pela procura de
viagens e como tal as decisdes inter-relacionadas das partes interessadas do setor, na sua maioria,
decorrem da necessidade de fornecer a procura face ao transporte. Da mesma forma, muitas das
atividades dos governos, das companhias aéreas, dos aeroportos e de fabricantes de aeronaves sao
determinadas pela interagdo entre oferta e a procura em diversos mercados associados a indUstria

(Belobaba et al, 2009).

A procura do mercado poderd ser representada por todos os passageiros que pretendem viajar
numa rota especifica, ou definida como a capacidade e a vontade de comprar quantidades
especificas de um bem ou servico a um certo prego num determinado periodo de tempo.
Compreender a fungao da procura é um dos aspetos mais importantes para qualquer empresa, uma

vez que as caracteristicas especificas da procura irdo condicionar o padrao das vendas.

As principais especificidades da procura por servigos aéreos é esta ser derivada, isto é, proveniente
da procura de consumo ou da utilizacdo de outro bem/servico, e existir uma variedade de
segmentos de mercado com diferentes tarifas e sensibilidade a qualidade do servi¢o. Por outras
palavras, a procura em relagdo ao transporte aéreo decorre de outros fatores além do prdprio

transporte.
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De acordo com Doganis (2010), os passageiros podem ser classificados em dois grupos principais:
viajantes de negdcios e os de lazer. Por norma, os passageiros da drea dos negdcios exigem elevada
disponibilidade de assentos, alta frequéncia de servico, disponibilidade para cancelar/alterar a
reserva, bem como a possibilidade de um check-in rapido. Em contraste, os passageiros que tém o
lazer como propésito de viagem podem ser subdivididos em duas categorias distintas: passageiros
de viagens de lazer e passageiros de viagens para visitar familiares/conhecidos (VFR)®. Quem viaja
com o propdsito especifico de lazer revela-se mais flexivel quanto a horarios e datas de voos,
procurando pagar uma tarifa o mais baixa possivel. J4 o passageiro que viaja com o propdsito de
negdcios tem uma menor flexibilidade, viajando em dias e horas muito especificos para aeroportos
primarios. E, portanto, de grande importancia que uma companhia aérea conheca o perfil dos seus

passageiros de modo a estruturar da melhor maneira a sua politica de marketing.

Determinantes da procura

Existem vdrios fatores que podem explicar a procura do transporte aéreo. Esses fatores sao
denominados de determinantes, podem diferir de pais para pais, e cada um é composto por
elementos que estimulam ou restringem o crescimento da procura do transporte aéreo (Dresner,
2006). Essa procura pode depender ndo apenas do contexto econdmico e social do pais ou da
localizacdo e dimensdo geograficas, mas também de aspetos econdmicos, como a desaceleracao

econdmica ou a liberalizagao.

Os determinantes da procura de transporte aéreo podem ser classificados como fatores internos
— aqueles contidos dentro da prépria indUstria do transporte aéreo que incluem as tarifas aéreas
e a qualidade o servigo prestado —, e fatores externos, sendo esses os que estao fora do controlo
da industria e que incluem fatores econédmicos, sociais, demograficos e politicos de longo prazo,
como o rendimento, a populacdo, os lagos étnicos e culturais com outros paises e o comércio
internacional. Existem ainda fatores de ordem conjuntural como a inflagdo, as taxas de juros e taxas
de cambio, que podem ter um efeito relevante sobre o potencial de crescimento da procura de

transporte aéreo (Dresner, 2006).

8 Visiting family and friends (Ison, Stephen; Budd, Lucy (2017).
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Tabela 5: Os determinantes da procura do Transporte Aéreo

Econdmicos | Geograficos Demograficos | Estrutura do | Sociais Maturidade
Mercado
PIB Tamanho da | Populagdo Nivel de liberalizagcdo | Percecdao | Elasticidade
populacdo do
rendimento
Rendimento | Estrutura topografica | Urbanizacdo Modelo de negdcio Educacdo | Elasticidade
do preco
Despesas Comércio imigracdo | Elasticidade
internacional cruzada do
preco
Inflacdo Modelos alternativos
Tarifas  dos
bilhetes
Preco do
combustivel

Fonte: Graham, 2000

De acordo com Graham (2000), a definicdo dos determinantes de procura do transporte aéreo
engloba os fatores que oferecem a possibilidade de viajar e que, consequentemente, aumentam o
numero de viagens realizadas por cada individuo. Os determinantes econdmicos sdo os que mais
influéncia exercem na procura do transporte aéreo e abrangem fatores como o rendimento, as
despesas, o preco dos bilhetes e a inflacdo. Entre os atores demograficos e geograficos que
estimulam a procura contam-se a populagdo e a sua dimensao, a estrutura topografica e o nivel de
urbanizagdo. A regulagdo ou desregulacdo dos mercados, assim como os modelos de negdcio das
companhias aéreas, podem ser referenciados como componentes da estrutura do mercado. Ja os
determinantes de ordem social incluem, entre outros, fatores como a perceg¢do psicoldgica — por
exemplo, a falta de familiaridade com a companhia/aeroporto, a educac¢do e a imigracdo. Por fim,
a maturidade é uma noc¢do fundamental que determina a relacdo e a magnitude entre os

determinantes e a procura do transporte aéreo.

e Economicos

O nivel de atividade econdmica, geralmente medido pelo PIB, no pais de partida emerge como um
importante determinante da procura das viagens aéreas (Hooper, 1993). Embora o PIB ndo revele
especificamente a distribuicdo do rendimento, altos niveis do PIB estdo geralmente associados a
um elevado nivel de rendimento disponivel. Hooper (1993) observou que as viagens aéreas exibem

um comportamento ciclico e que poucos bens sdo tdo influenciaveis face ao rendimento quanto o
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transporte aéreo. A correlagdo positiva entre os rendimentos e a procura demonstra a resposta por
parte dos passageiros face a variacdes na economia (Bhadra e Kee, 2008). Portanto, a procura de
viagens aéreas parece ser sensivel a alteragdes nas condi¢des econdmicas que irdo, de certo modo,

afetar o rendimento disponivel de potenciais passageiros.
e DEMOGRAFICOS

Tendo em conta o atual crescimento da populagdo mundial e os dados da World-statistics (2018)
prevé-se que a populacdo mundial continue a aumentar nos proximos anos, o que indica um
possivel crescimento dindmico para a procura do transporte aéreo. As mudancas populacionais irdo
continuar a estimular parte do crescimento da procura por parte dos passageiros. O aumento da
populacdo é, em si, suficiente para permitir que as viagens aéreas de passageiros crescam
consistentemente durante os préximos anos. Contudo, existe a possibilidade de estabilizar numa

fase mais avancada (Steiner, 2008). (Bhadra e Wells, 2005) (World-statistics, 2018)
e SOCIAIS

Os denominados determinantes sociais sdo geralmente bastante dificeis de quantificar. Fatores

psicoldgicos, a imigracdo e mudanca de estilos de vida (habitos) constituem alguns desses.

O mercado do transporte aéreo tem registado todos os anos um crescimento como resultado da
influéncia destes fatores, uma vez que o crescente desejo de viajar, o aumento generalizado da
educacdo e a mudanga na estrutura familiar incitam cada vez mais a populag¢do a viajar (Department
for Transport, 2016). Steiner (2008) conclui que quanto mais elevado o nivel de educacdo, mais
viagens esses individuos sdo propensos a efetuar, estabelecendo assim uma correlagdo positiva
entre a educacdo e o numero de viagens. Espera-se assim que sociedades altamente alfabetizadas

apresentem uma maior propensdo a utilizar o transporte aéreo.

e ESTRUTURA DE MERCADO

As estruturas de mercado, que englobam os novos modelos de negdécios (LCC’s), a liberalizagdo dos
mercados internos e internacionais, a concorréncia e os acordos bilaterais continuam a estimular a
procura por viagens aéreas. Tudo isso é o resultado da desregulamentacdo no setor do transporte
aéreo. A desregulamentacdo surge, desta forma, como um marco ao desencadear a crescente
procura por este tipo de transporte, o que permitiu a novas companhias aéreas a entrada no

mercado (aumentando a concorréncia). Este foi o caso no mercado europeu, em que o trafego das
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LCC’s estimulou a maior parte da procura nesse continente, resultando numa descida de precos

provocada pela desregulamentacdo e pela competicdo emergente (Steiner, et al., 2008).
e GEOGRAFICOS

Os determinantes geograficos sdo outros dos fatores a ter em conta. Vdrios estudos relacionam a
procura do transporte aéreo as condi¢Oes geograficas dos paises, como a localizacdo, a dimensdo
dos paises e as distancias entre destinos que desempenham um papel crucial na determinagdo da
procura (Ishutkina & Hansman, 2008). Porém, os paises que investiram nas infraestruturas de
transportes terrestres, como foi o caso da Franga, tendem a ter menos transporte aéreo per capita.
Os comboios de alta velocidade tornaram-se um substituto para o transporte aéreo quando se fala

em curta ou médias distancias (Ishutkina & Hansman, 2008).

e MATURIDADE DO MERCADO

Por ultimo, a maturidade, que é um determinante bastante preponderante na industria da aviacao,
estd correlacionada com o crescimento do transporte aéreo (trafego aéreo) e a atividade
econdmica. Graham (2000) descreve o conceito de maturidade como a fase em que existe um
declinio ou estabilizacdo da procura. Em fases anterior, ndo é possivel esperar um crescimento
ilimitado da procura do transporte aéreo, mas é muito provavel que haja uma estrutura de
crescimento em forma de S, em que esse é notoriamente mais rapido numa fase inicial para, em
fases posteriores, diminuir gradualmente (Ishutkina & Hansman, 2008). Estas fases podem ser
nomeadas como fase de desenvolvimento, fase de crescimento e fase de saturacdo/maturidade.
Em muitos casos, mudancas repentinas na curva em forma de S sdo influenciadas por mudancas
nas estruturas regulatdrias, pela entrada de novas companhias, e pela introducdo de novas
rotas/mercados (Ishutkina & Hansman, 2008). Na pratica, as quebras nas taxas de crescimento do
transporte aéreo, que muitos paises verificam, sdo uma indicacdo da maturidade do mercado
(Graham, 2000). No entanto, também a elasticidade do rendimento podera explicar o estabilizar ou
decrescer das taxas de crescimento, sendo utilizada pelo Departamento de Transportes do Reino
Unido para calcular o nivel de maturidade do mercado do transporte aéreo do pais. A elasticidade
do rendimento da procura sugere a resposta da procura a variagdes do rendimento individual, ja
gue, se um aumento no rendimento ndo provocar aumentos proporcionalmente superiores no

numero de passageiros, considera-se que esse mercado atingiu a maturidade maxima.
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Elasticidade

Como verificamos nas se¢des anteriores, o preco é o mecanismo-chave para combinar oferta e a
procura e, de acordo com Doganis (200), as companhias aéreas, ao desenvolver as estratégias de
preco, devem sempre ter em conta os seus principais objetivos. Assim, o preco pode ser portador
de duas vertentes, atuando como custo do servico (prego relacionado ao custo), ou como preco de
mercado (precos relacionados com a procura). Se o preco for definido em termos de custo do
servico, estamos, portanto, a relacionar cada tarifa com os custos incorridos na prestacdao dos
servicos utilizados pelos compradores, o que implica um preco igual para todos os passageiros,
independentemente da sua finalidade de viagem e da antecedéncia de reserva do bilhete. A titulo
exemplificativo, em situacGes em que a maioria dos servicos de viagens aéreas se encontravam
reguladas governamentalmente, o preco relacionado com o custo era a principal estratégia
praticada, em que cada cobranca deveria estar no nivel mais baixo, compensando os custos dos
operadores e incluindo um retorno adequado (Doganis, 2006). A alternativa a esta op¢do passaria
por definir as tarifas destinadas a diferentes categorias de servigcos, ndo em fung¢ao dos custos, mas
em fungdo do que os consumidores estdo dispostos a pagar. Desta forma, o preco ndo ignora os
custos, mas o seu objetivo principal é garantir a receita maxima possivel. O preco relacionado com
a procura, por outro lado, tem em conta a variavel elasticidade-preco da procura. Existindo uma
diferente disposicdo para pagar entre os varios consumidores, a elasticidade relacionada ao preco
da procura é o ponto de partida para induzir a segmentacdo do mercado. Assim, a elasticidade do
preco ganha uma importancia crucial nos tempos atuais para que cada companhia, ao ter esse fator

em conta, consiga aplicar as suas politicas de pre¢os da melhor maneira.

. . YA
, . - - Elasticity = YAy
A férmula matematica para elasticidade é: ’ LA P
onde: %AQn - representa a variagdo percentual da quantidade (Q) procurada
AP representa a variagdo do prego (P).

O valor da elasticidade determinara quais as acOes a serem tomadas pelas companhias
relativamente aos precos. Assim, quando |E| > 1, significa que a procura é elastica, o que levara a
gue um aumento de 1% da tarifa diminua a procura em mais de 1%. A companhia aérea deve
diminuir os seus precgos para procurar obter uma maior percentagem de vendas. Quando |E| <1, a

procura é considerada ineldstica, o que significa que aumentar a tarifa do bilhete em 1% reduzira a

ISCAC — MESTRADO EM MARKETING E NEGOCIOS INTERNACIONAIS — CRISTIANO LUCAS



procura em menos de 1%. Nesse caso, seria estratégico aumentar o pre¢o, uma vez que a receita
total aumentara. A ultima modalidade de elasticidade é |E| = 1. Com a elasticidade unitaria, os
efeitos de quantidade e de preco sdo iguais, criando uma situacdo em que um aumento de 1% no
preco é diretamente compensado por uma queda de 1% na quantidade. De acordo com o relatdrio
da InterVISTAS Consulting Inc. (2007), ao analisar a elasticidade-preco das viagens aéreas, é
necessario distinguir-se entre os mercados de viagens de curta ou longa distancia, domésticos e
internacionais, e negdcios e lazer. E, assim, possivel desenvolver seis segmentos de mercado como

apresentados na imagem abaixo (figura 6).

Figura 6: Elasticidade de precgos para viagens aéreas
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Fonte: Budd, L.; Ison, S., 2017

Ao analisar o quadro acima, é possivel perceber que as viagens de negdcios sdo menos sensiveis a
mudancas nas tarifas (procura menos elasticas) do que viagens de lazer. Intuitivamente, esse
resultado parece ser plausivel, uma vez que os passageiros que viajam com o propdsito de negdcios
geralmente tém menos flexibilidade para adiar ou cancelar as viagens do que viajantes de lazer. No
entanto, estudos apontam que as viagens de negdcios diminuam face aos aumentos das tarifas,
embora ndo venha a acontecer na mesma propor¢do que nas viagens de lazer (Budd, L., Ison, S.
(2017). Numa rota de short-haul (<500 km), a elasticidade preco da procura é, geralmente, superior

a verificada na procura das rotas long-haul, o que podera refletir a possibilidade de substituicdo nas
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rotas de curta distancia, ja que os viajantes podem trocar o avido por comboio ou automodvel em
resposta aos aumentos das tarifas. Também podemos notar que, para as viagens internacionais de
longa distancia (>500 km), a elasticidade preco da procura é maior do que para a mesma modulacdo
de rotas a nivel doméstico. De acordo com a IATA (2017), existem fatores que afetam a elasticidade
preco da procura de um servigo aéreo. Entre esses fatores podemos encontrar a disponibilidade de
produtos substitutos (caso existam mais substitutos, mais elevada sera a elasticidade), o grau de
necessidade pelo produto, o orcamento do consumidor destinado para o item em causa e, por
ultimo, o periodo considerado (a elasticidade tende a ser maior a longo prazo, ja que os

consumidores tém mais tempo para ajustar o seu comportamento).

Como ja referido anteriormente, diferentes consumidores estdo dispostos a pagar diversos precos
para o mesmo servico de viagem. Caso uma companhia aérea cobrasse a mesma tarifa a todos os
passageiros, perderia o excedente do consumidor exemplificado no grafico 2. O excedente do
consumidor permite medir a extensdo do beneficio de cada consumidor que participa numa

transacdo especifica (Frank, R. H., 2009)

Grafico 2: Excedente do consumidor

P (€)
Excedente do consumidor

Fonte: Belobaba, P (2009)

Para aproveitar as sensibilidades da procura face ao prego, as companhias aéreas oferecem uma
gama de pregos para o mesmo voo. Em conformidade com o nimero de dias até a data de partida,
a tarifa pode variar muito, dependendo do load-factor, de possiveis “picos”® de precos e da

concorréncia existente no mercado para essa rota. Desta forma, o mercado é dividido em

9 prética de vender assentos em maior quantidade do que a capacidade da aeronave.
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segmentos e a companhia aérea consegue gerar uma maior receita (grafico 3), o que se reflete nas
diferentes classes operadas pelas companhias aéreas (turistica, business, econdmica e primeira

classe).

Grafico 3: Segmentacdo do mercado

Bilhete A: Tarifa

/ mais alta
Bilhete E: Tarifa
/ mais baixa

Fonte: Belobaba, P. (2009)

Uma das grandes desvantagens do preco relacionado com a procura é a complexidade da
segmentacdo do mercado. Embora os precos relacionados ao custo de um servico sejam faceis de
implementar, diferentes tarifas para o mesmo servico sdao mais dificeis de gerir devido as distintas

disposi¢Ges dos consumidores para pagar (Belobaba, P. 2009).

A segmentacdo de pregos ndo ocorre apenas entre diferentes categorias, mas também em cada
uma dessas, tendo em conta fatores como o tempo existente até a partida e o load-factor. Estes
dois fatores estdo intrinsecamente ligados, ja que o segundo mencionado tende a aumentar ao
longo do tempo até alcangar um maximo no dia da partida. Além disso, com o objetivo de alcangar
o load-factor desejado, muitas companhias recorrem a utilizacdo do overbooking’®, uma vez que,
guanto mais elevado, maior sera a receita para a companhia. Através da segmentagdo do mercado,
uma companhia aérea, ao captar diferentes disposi¢cdes relativamente ao pre¢o, consegue
aumentar a percentagem de passageiros em cada avido. Conclui-se, portanto, que nao existe um
preco definido que possa ser considerado o preco ideal para um voo, mas sim uma mistura de
segmentos de precos com vista a maximizar a receita das companhias. Para isso, uma companhia

aérea deve responder a essas diferencas. Somente quando se tem em consideracdo tais situacoes,

10 pratica de aceitar reservas de bilhetes num voo que va para além da capacidade do mesmo (Belobaba, P. 2008)
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pode planear-se e implementar com sucesso as estratégias de marketing, sendo o preco o principal

fator para combinar a procura com a oferta (Belobaba, P. 2009).

Tradicionalmente, as companhias de baixo custo investiam num segmento de mercado menos
desenvolvido, caracterizado por consumidores mais sensiveis ao preco e que estavam dispostos a
abdicar dos variados frills, de modo a economizar na tarifa (Ryans, 2010). A titulo de exemplo,
atualmente, a EasyJet tem procurado cada vez mais um novo posicionamento junto ao segmento
de negdcios, nomeadamente no que diz respeito a venda de bilhetes através de agentes corporate’
e na preferéncia por aeroportos principais de varias cidades. O crescimento do segmento
empresarial, através da melhoria do produto e distribuicdo, faz, cada vez mais, parte da visdo da
companhia (EasyJet, 2017). No caso da Ryanair, esta companhia tem como objetivo principal
alcancar o segmento de lazer mais sensivel ao preco, ndo obstante ter comecado igualmente a dar
alguma atenc¢do ao segmento de negdcios, estando ainda numa fase embrionaria (Ryanair, 2018).
Por fim, a Norwegian aposta fortemente no segmento de lazer e de negdcios, tendo inclusive varios
acordos corporate, procurando sempre como rotas as principais cidades europeias e tendo uma

qualidade percebida superior em relacdo a da Ryanair e a da Easyjet (Norwegian, 2018).

Yield management

A procura por viagens aéreas é caracterizada por heterogeneidade e incerteza, e por fatores ou
determinantes que tem associados elevadas flutuagdes da procura. Simultaneamente, o
fornecimento das companhias é limitado pela capacidade da aeronave e pela natureza perecivel,
como referido anteriormente (Cento, 2009). Assim, e com vista a otimizacdo das receitas, as
companhias recorrem a técnicas como o yield management que tem como objetivo principal
maximizar a receita em cada voo, tendo em vista trés varidveis cruciais: o nimero de passageiros,

0S recursos e a maximizacao da receita (Cento, 2009).

11 Direcionado para empresas
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YIELD MANAGEMENT DAS LCC’s

No entanto, existe uma diferenca significativa entre o yield management das LCC’s e das FSC’s, uma
vez que no mercado das low-cost subsiste uma preocupacao central relativamente a sensibilidade
do mercado aos pregos. O fator-chave para poder oferecer tarifas baixas é ter custos operacionais
baixos. No entanto, a configuracdo das tarifas das LCC’s é contraria ao modelo tradicional, no qual
o principal objetivo é que a receita de cada voo seja superior comparativamente ao mesmo voo
realizado no ano anterior. As LCC’s modificam o preco de venda de cada reserva em funcdo de
varios fatores, como a antecedéncia face a data de partida, os precos da concorréncia, o tipo de
cliente, tendo como objetivo final a obten¢do de um load-factor préximo dos 100% (Cento, 2009).
O propdsito é que a procura atinja niveis tdo elevados que, em certos voos mais movimentados,
uma tarifa premium (mais elevada) possa ser aplicada. Observa-se, pontualmente, que as low-cost
atingem pregos mais elevados que os seus concorrentes do modelo tradicional. Os pregos sdo assim
cada vez mais dindmicos e adaptados de forma a refletir a procura em diferentes momentos. As
low-cost utilizam um sistema baseado na maximizacdo da receita de cada voo, garantindo que
existe um equilibrio nas tarifas, adequado aos passageiros. A utilizacdo de um sistema de gestdo de

receitas permite as LCC’s operar as suas politicas de precos baixos com sucesso (Cento, 2009).

Preco

O pricing e a gestdo da receita sdo, para qualquer companhia aérea, os elementos centrais dos seus
modelos de negdcios. Sdo fungbes intrinsecamente ligadas que, ao operar de forma equilibrada,
possibilitam que uma companhia maximize a receita de cada voo, permitindo-lhe assim atuar de
forma lucrativa. Nos ultimos anos, varias foram as mudancgas que se fizeram sentir quer na forma
como as companhias aéreas vendem o produto, quer em termos das estratégias de precgos. A
evolugdo a que temos vindo a assistir em relagdo aos pregos praticados pelas companhias aéreas
tem sido uma resposta face ao duplo impacto da desregulamentagdo e ao advento da internet, e
que vieram mudar a industria de uma forma que ndo seria previsivel hd 20 anos. No contexto do
mercado da aviagdo, o preco refere-se as tarifas que estdo associadas a um assento num
determinado voo, tendo, normalmente, cada rota uma faixa de precos que determina os niveis
minimo e maximo dos precgos que sdo cobrados. De acordo com este sistema, a definicdo de precos
baseia-se em trés principios, dependendo de fatores como o tipo de mercado (de lazer ou

negocios), a concorréncia e a sazonalidade, a partir dos quais as companhias aplicam esses
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principios no ambito da sua prdpria estratégia. Estes trés principios, combinados com a
antecedéncia na compra do bilhete e com o load-factor do voo formam o denominado preco
dindmico (McAfee, P., te Velde, V., 2006) Um passageiro que compre um bilhete com mais tempo
de antecedéncia pagard menos do que aquele que compra um bilhete para o mesmo voo, numa
data mais préxima. Note-se, no entanto, que no caso de as rotas serem diferentes, a mesma data

de compra do bilhete ndo assegura precos iguais, pelas razdes acima mencionadas.

E assim crucial que a estratégia de marketing se revele mais preponderante, uma vez que neste
mercado ha produtos intangiveis a serem vendidos. A titulo exemplificativo, cada assento que seja
vendido no momento da partida ndo pode ser vendido mais tarde, o que realga assim a necessidade
e a importancia de uma boa gestdo. Neste contexto, ha ainda que mencionar a importancia de que
se reveste a intangibilidade deste tipo de produtos, o que significa que o produto s6 pode ser
concebido com a presenca do cliente, sendo esta a grande desvantagem na produgdo dos servicos
na industria aérea. A empresa fica assim obrigada a confiar sempre no cliente, ja que, de outra

forma, o servico ndo existe, e uma producdo antecipada também nado é possivel de se realizar.

PRECO DINAMICO

O preco dindmico é uma estratégia de precos em que estes se alteram face a oferta e a procura em
tempo real (Belobaba, P. 2009). Este modelo de atribuicdo de preco permite que as companhias
ajustem imediatamente os pre¢os de cada bilhete de acordo com as condi¢gées de mercado em
vigor. Este tipo de modelo ajuda a prever a procura, a desenvolver estratégias de preco e promogao,
e a controlar os niveis de stock. O objetivo final deste tipo de abordagem é personalizar os pregos
de forma a que estes se ajustem a disposi¢ao dos consumidores para pagar por um produto, tendo
em conta as suas diferentes sensibilidades ao preco consoante a respetiva elasticidade (Belobaba,

P. 2009).

A ideia central do preco dindmico é, na verdade, muito semelhante ao preco baseado no valor®?
(Huthwaite, 2014). Significa que, ao expor o valor que um servigco/produto pode trazer para um
consumidor, as empresas procuram cobrar esse mesmo valor numa quantia ajustada ao interesse
desse mesmo consumidor. O preco dinamico, a semelhanga de outras estratégias de pregos, tem

de ter em conta fatores como as tendéncias de mercado, os movimentos sociais, as

12 processo através do qual as companhias usam informagdes baseadas nas vantagens relativas percebidas e em como
os clientes encontrardo o equilibrio entre o prego e as vantagens do produto. (Hinterhuber, A. (2008)).
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regulamentacdes, e o desempenho dos concorrentes (entre outros). Conhecer os habitos de
compra dos consumidores é outro dos pontos fulcrais para que esses precos sejam determinados
de forma a maximizar as receitas das companhias (Huthwaite, 2014). Contudo, mesmo que os
consumidores possam pagar um prego mais elevado, podem nem sempre estar dispostos a aceitar
subidas subitas de precos sem que tal se justifique. Ao desenvolver qualquer estratégia de preco,
quer seja dinamico ou ndo, deve sempre existir um alinhamento com o objetivo organizacional de
cada companhia; objetivos diferentes levardo a diferentes estratégias de precos. Regra geral, uma

companbhia tradicional apresentard pregos mais elevados que as companhias low-cost.

Capitulo Il

A estratégia

No presente capitulo serdo abordados os modelos relacionados com o tema da estratégia como é
o caso do “relégio estratégico de Bowman”. Com a andlise deste modelo pretendemos,
posteriormente, identificar e situar as companhias em estudo no que diz respeito a estratégia

apresentada atualmente por cada uma e perceber as suas vises de mercado.

Este modelo evoluiu das estratégias genéricas de Porter e foi escolhido porque, para determinar
situacGes dinamicas e especificas do mercado, as estratégias de Michael Porter parecem revelar-se
insuficientes, uma vez que ndo contemplam a flexibilidade necessaria e impedem qualquer tipo de
posicionamento indefinido, o denominado hibrido. Elegemos, deste modo, o modelo do relégio
estratégico de Bowman, uma vez que se adequa melhor a realidade da industria da aviagdo. Este
modelo procura acompanhar as novas tendéncias do mercado da aviacdo, bem como os constantes
desenvolvimentos, o que o torna numa ferramenta mais apropriada para analisar as companhias

em estudo (Johnson et al., 2005).

Reldgio Estratégico de Bowman

O relégio estratégico de Bowman oferece uma perspetiva distinta de abordar as estratégias
genéricas (figura 7), ja que dd uma margem para o aparecimento de estratégias denominadas de
hibridas e identifica as que podem levar ao sucesso. O reldgio estratégico possui dois recursos
distintivos: em primeiro lugar, esta mais focado nos precos finais em detrimento dos custos para a

organizagao, uma vez que 0s pre¢os sdo revelados com mais facilidade que os custos e, por
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consequéncia, mais faceis de utilizar em qualquer tipo de comparacdo; em segundo lugar, o
esquema circular do relégio permite opg¢des mais continuas do que o contraste nitido das
estratégias de Michael Porter. Existe uma variedade de ajustes incrementais que podem ser feitos
entre as varias posi¢coes do relégio e onde as empresas moldam as atitudes dos consumidores

através das mais variadas estratégias de marketing. (Johnson et al., 2005).

Figura 7: Reldgio Estratégico de Bowman
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Fonte: Elaboragdo prdpria, adaptado de Johnson et al. (2005)

Cada posicao descreve, de forma sintética, as diferentes op¢des para uma estratégia competitiva
gue as empresas podem assumir no mercado. O modelo baseia-se no principio de que a vantagem
competitiva pode ser alcangada se as organizagdes fornecerem aos clientes produtos/servigos que
satisfagam as suas necessidades de uma forma mais eficaz que os seus concorrentes (Johnson et

al., 2005).

Estratégias baseadas nos precos baixos (estratégias 1 e 2)

Em primeiro lugar, surgem as posicdes de “no-frills (1)” e “precos baixos (2)”. E uma zona que
permite combinacdes diferentes de precos baixos e com um baixo valor percebido pelo
consumidor. Perto da posi¢ao 2, temos uma estratégia padrao com pregos baixos combinados com

uma qualidade percebida razoavel (em paridade com concorrentes). E uma estratégia que para se

ISCAC — MESTRADO EM MARKETING E NEGOCIOS INTERNACIONAIS — CRISTIANO LUCAS



tornar sustentavel tem de ser apoiada em economias de escala®®. Qualquer varia¢3o da estratégia
para uma posicao junto a posicao 1, no-frills, é caracterizada por uma percecao de baixa qualidade
do produto por parte do consumidor e que é combinada com precos bastante acessiveis. Os
requisitos para esta estratégia baseiam-se numa reduc¢do drastica dos custos em todos os setores

da empresa, bem como na sua cadeia de valor!®.

Estratégias de diferenciacdo (estratégia 4 e 5)

As posicoes “diferenciacdo (4)” e “diferenciacdo focada (5)”, tal como o nome indica, dizem respeito
a uma estratégia de diferenciacdo com e sem preco premium, respetivamente. Esta zona contém
uma série de estratégias exequiveis e que aumentam a percecdo dos beneficios face ao
produto/servico por parte dos consumidores. Junto da posicdo 4 é possivel observar uma estratégia
de diferenciacdo sem um preco premium. E uma estratégia que combina elevados beneficios
percebidos por parte do consumidor com precos moderados. Ja a posi¢cdo 5 envolve uma elevada
diferenciacdo acompanhada por um preco premium. E uma estratégia de diferenciacdo focada que
visa atingir um nicho de mercado e em que o produto é suportado pela percecao de maior valor.
No caso destas duas posicoes, é importante as empresas apresentarem estratégias excecionais de

“lock-in" para evitar que os consumidores deixem de optar pelo produto devido ao preco elevado.

Estratégia hibrida (estratégia 3)

A posicdo 3 (hibrida) é uma posi¢do intermédia que estd situada entre os precos baixos e a
diferenciagao. Neste modelo, que veio trazer uma maior compreensao a flexibilidade apresentada
pelas empresas no mercado, é a adi¢do que importa destacar. Esta zona constitui a caracteristica
distintiva do reldgio estratégico, ja que surge como uma drea do grafico que permite uma
combinacdo entre estratégias de baixo preco e de diferenciacdo. As estratégias hibridas envolvem,
por um lado, precos mais baixos do que estratégias de diferenciacdo e, por outro lado, beneficios
mais elevados do que estratégias de baixo preco. Encontram-se, geralmente, relacionadas com
produtos de uma certa qualidade percebida pelo consumidor e que podem ser adquiridos a precos

mais baixos que na diferenciacdo. Esta estratégia permite as empresas alcancar vantagens

13 Fazem referéncia a reducio dos custos por unidade que surgem do aumento da produgdo total de um produto.
(Johnson et al., 2005).

14 Conjunto de atividades realizadas por uma companhia com o intuito de criar valor para os consumidores. (Johnson
et al., 2005).
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competitivas, nomeadamente em situacdes em que é exequivel alcangcar um grande volume de
vendas, o que permite aumentar as suas margens de lucro devido a sua base de baixo custo

(Johnson et al., 2005).

Estratégias destinadas ao fracasso (estratégias 6, 7 e 8)

As Ultimas posicdes 6, 7 e 8 correspondem, em geral, a estratégias condenadas ao fracasso. Este
conjunto de estratégias situadas numa zona de economia invidvel, caracterizada por baixos
beneficios/qualidade percebida pelo consumidor e precos elevados. Tal sé seria viadvel se as

empresas detivessem o monopdlio do mercado (Johnson et al., 2005).

O relégio estratégico de Bowman esta focado no preco e nos ajustes passiveis de serem incluidos
nas estratégias das empresas, fornecendo assim uma visao mais dindmica e menos limitada quando
comparado com as estratégias genéricas de Porter. Contrariamente ao modelo deste ultimo
mencionado, em que as organizacdes sao apresentadas como fixas em termos estratégicos, no
relégio de Bowman essas tém a possibilidade de alterar o modo como operam no mercado
regularmente. No entanto, é essencial recordar que os custos serdo sempre a questao principal,
independentemente da posi¢cdo ocupada pela empresa no relégio. A menos que uma organizagdo
tenha alguma vantagem de custo assegurada (como é o caso de economias de escala), uma
estratégia hibrida de beneficios percebidos e precos baixos, provavelmente ndo sera sustentavel

por muito tempo.

Apresentado o modelo em que situdmos as companhias em relacdo as suas estratégias,
procederemos a apresentacdo do estudo empirico, no qual é feita, em primeiro lugar, uma breve
contextualizacdo das companhias, seguida da analise dos dados retirados da monitorizagdo dos
precos e da observacdo dos resultados dos questionarios efetuados aos passageiros acerca do

mercado (Johnson et al., 2005).
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Capitulo IV

Estudo Empirico

Introducdo

Para tornar possivel uma analise mais especifica do mercado de aviacdao low-cost, a nossa pesquisa
para este projeto foi centrada em quatro companhias aéreas, uma vez que o mercado da industria
aérea é demasiado vasto para ser analisado na sua totalidade. Tal como se referiu anteriormente,
a British Airways, a Ryanair, a Easyjet e a Norwegian foram as companhias escolhidas para ilustrar
diferentes segmentos de mercado e que serdao as companhias analisadas neste trabalho. Todas as
organizagdes consideradas no estudo tém pontos caracteristicos diferentes e, uma vez que esta é
uma industria com uma grande amplitude, vamos apenas concentrar a pesquisa no mercado de
viagens de passageiros. Os servicos de viagens aéreas para passageiros representam assim um
desafio constante pela forma como é necessario planear e implementar as estratégias de precos

consistentes com os objetivos de cada empresa e a visdo de cada consumidor.

Na ultima parte do estudo iremos aplicar o modelo tedrico descrito no capitulo anterior. O modelo
tedrico que escolhemos — o relégio de Bowman — para fazer o enquadramento das companhias é
o mais adequado para dar respostas as nossas questdes e para percebermos, desta forma, onde
cada companhia esta situada no mercado a nivel estratégico. Ao utilizar o modelo de Bowman, com
os diferentes segmentos que o compdem e através da andlise dos dados recolhidos, é possivel

posicionar as companhias aéreas.

Objectivos e Modelo de Pesquisa

O modelo de pesquisa é a estrutura para a realiza¢cdo do projeto, no qual é recolhida a informacao
primdria que dard o ponto de partida, detalhando os procedimentos necessarios para obter a
informagdo necessdria para estruturar e resolver os problemas de pesquisa, conseguindo assim

obter respostas concisas (Malhotra, 2017).

O objetivo principal deste estudo passa por perceber as estratégias de preco utilizadas pelas LCC’s
para o alcance de vantagens competitivas, bem como a visdao e comportamento do consumidor de
forma a explicar a atual situagao do mercado. Na persecu¢do dos objetivos acima referidos, foi feito
um estudo descritivo, que visa averiguar a existéncia de relagdes entre os dados da monitoriza¢do

e a visdao do consumidor. Foi, igualmente, efetuada uma pesquisa exploratéria baseada em
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entrevistas a profissionais da area da aviacdo'® contactados pela minha pessoa através da
plataforma Linkedin. Os dados quantitativos que foram recolhidos dizem respeito as quatro
companhias aéreas em estudo, bem como a consumidores através do questiondrio lancado em

grupos de viagens online na plataforma Facebook.

No que diz respeito as companhias dreas, estas foram escolhidas por retratarem os dois modelos
mais representativos da industria: o full service e o low-cost. A escolha da British Airways esta
relacionada com o facto de esta companhia ser considerada uma referéncia na industria de aviacdo
pela sua qualidade e anos de servico de exceléncia, mas também por ser uma das companhias que
apresenta uma das maiores frotas (318 aeronaves) (British Airways, 2018). A Easyjet, a Ryanair e a
Norwegian foram as companhias escolhidas para representar o modelo low-cost. No caso da Easyjet
e da Ryanair, a razdo desta escolha prende-se com a sua quota de mercado, ja que combinadas
detém a maior participacdo das LCC’s na Europa (anna.aero, 2018). No caso da Norwegian, a
escolha baseia-se no facto de esta companhia ter sido considerada como a melhor LCC da Europa

na atribuicdo dos prémios Skytrax 2017 (World Airline Awards, 2018).

Encontrdmos nas quatro companhias selecionadas a representacdo da populagdo que
consideramos mais apropriada para o estudo. Tratam-se de empresas que operam um elevado
volume de passageiros, sao lideres na Europa, pertencem a mesma industria e oferecem servicos

para o mesmo segmento de mercado (low-cost), a excecdo da British Airways.

Devido ao seu histérico organizacional e localizacdo geografica estdo incorporadas em ambientes
similares e possuem uma imagem que é consideravelmente comparavel. Embora a industria
experimente frequentes mudangas, essas companhias aéreas respondem de formas diferentes a

situacdes similares.

De acordo com a monitoriza¢do de pregos efetuada as companhias, foram selecionadas duas rotas
internacionais de curta distancia em que as quatro companhias em estudo estivessem presentes.
Foi também analisada uma rota internacional de longa distancia na que as duas companhias que

fazem voos transatlanticos (Norwegian e BA) estivessem, igualmente, presentes.

15 Responsavel pelo mercado ibérico da Ryanair, Responsavel de Marketing da Norwegian
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Voos de curta distancia internacional — Rota 1

Ryanair: London Luton (LTN), Reino Unido — Copenhagen Airport (CPH), Dinamarca (lda)
Easyjet: London Stansted (STN), Reino Unido — Copenhagen Airport (CPH), Dinamarca (lda)
Norwegian: Gatwick (LGW), Reino Unido — Copenhagen Airport (CPH), Dinamarca (lda)

British Airways: Heathrow (LHR), Reino Unido (Ida) — Copenhagen Airport (CPH), Dinamarca (Ida)

Voos de curta distancia internacional — Rota 2

Ryanair: London Stansted (STN), Reino Unido — Adolfo Sudrez Madrid-Barajas (MAD), Espanha (lda)
Easyjet: London Luton (LTN), Reino Unido — Adolfo Sudrez Madrid-Barajas (MAD), Espanha (lda)
Norwegian: Gatwick (LGW), Reino Unido — Adolfo Sudrez Madrid-Barajas (MAD), Espanha (lda)

British Airways: Heathrow (LHR), Reino Unido — Adolfo Sudrez Madrid-Barajas (MAD), Espanha (lda)

Voos de longa distancia internacional — Rota 3

Norwegian: Gatwick (LGW), Reino Unido — John F. Kennedy, Nova lorque, EUA (Ida e volta)

British Airways: Heathrow (LHR), Reino Unido — John F. Kennedy, Nova lorque EUA (lda e volta)

Recolha de dados

Os dados quantitativos referentes aos precos praticados pelas companhias foram obtidos no site
de cada companhia aérea todos os dias a mesma hora (20h). A recolha de dados das rotas Londres—
Madrid e Londres—Copenhaga iniciou-se a 12 de outubro e foi finalizada a 11 de dezembro de
2017. A recolha de dados da rota Londres—Nova lorque comegou a 18 de margo e terminou no dia
10 de maio de 2018. Desta forma, conseguimos garantir uma consisténcia dos dados recolhidos
diariamente. Em cada site é fornecido um formuldrio de consulta para filtrar e encontrar os voos
necessarios. Depois de encontrados os voos, retiramos os pre¢os essenciais para o projeto, para
serem introduzidos numa tabela previamente elaborada. A entrada de dados foi feita através de

uma folha do MS Excel projetada para o efeito (ver Anexo A2, A3, Ad e A5).
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Uma das dificuldades encontradas na recolha das tarifas foi a existéncia de precos em diferentes
moedas: a British Airways apresentava os precos em Libras Esterlinas e as restantes trés em Euros.
De forma a que fosse possivel efetuar uma comparacdo dos precos, e obter consisténcia nos
resultados apresentados, todos os valores foram convertidos para Euros. Para tal, utilizou-se o

I®, assumindo que este opera sempre com as

conversor de moeda oferecido pelo Banco de Portuga
taxas de cambio mais recentes do mercado. Além disso, todos os precos foram registados como
precos finais, isto é, com todas as taxas incluidas, o que esté relacionado com a decisdo!’ do tribunal
de Coldnia, na Alemanha, em 2007, segundo a qual uma companhia aérea esta impossibilitada de
publicitar tarifas de voos sem apresentar todos os custos associados. Se assim ndo fosse, as
companhias ganhariam uma vantagem competitiva considerdvel através de falsas declaracdes. No

entanto, é possivel afirmar, a partir da nossa analise, que muitas companhias aéreas ainda utilizam

esse tipo de procedimentos, especialmente no setor low-cost.

A recolha de dados quantitativos referentes aos consumidores foi efetuada através do langcamento
de questiondrios. Estes questiondrios tinham como finalidade compreender as preferéncias de voo
dos viajantes, bem como a sua percec¢ao em relacdo a industria. O questionario, como ja referido,
foi lancado em vdérios grupos de viagens na plataforma Facebook durante o periodo de dois meses,
entre fevereiro e marco de 2018, e foi elaborado em lingua inglesa e portuguesa com o objetivo de
abranger um maior numero de consumidores. O questiondrio incluia questdes como a
nacionalidade, a idade, o género, o tipo de viajante com que se identifica e outras relacionadas com
a qualidade percebida de cada um dos inquiridos sobre as companhias em estudo e sua visdo acerca
do mercado. Os dados recolhidos pretendem fornecer diretrizes para ajudar a conhecer o perfil do

consumidor que viaja neste tipo de companhias (low-cost).

No que diz respeito a parte qualitativa, foram contactados responsdveis das companhias aéreas em
estudo e foram realizadas entrevistas aos mesmos com o objetivo de obter um feedback atual e
futuro do que poderemos esperar do mercado. Contudo, apenas dois dos responsaveis contactados
— Ryanair e Norwegian — mostraram disponibilidade para participar na entrevista. Na recolha de
dados estdo também incluidas informagGes fundamentais das empresas acerca dos seus custos
operacionais e receitas, provenientes dos seus relatérios comerciais publicados anualmente. Estes
dados sdo bastante confidveis, mas é necessario ter em conta que, para o objetivo desta

dissertacdo, sdo secundarios, ajudando apenas ao enquadramento da informagdo. A divulgacdo

16 https://www.bportugal.pt/conversor-moeda
17 Decisdo tomada pelo OLG Koln no dia 9 de maio de 2007-Esta decisdo visou especificamente a Lufthansa por efetuar
promogdes de 99€, excluindo taxas.
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anual destes dados é obrigatdria por lei e inclui, entre outras informacdes, o load-factor e o custo

por passageiro.

Caracterizacdo das companhias

NORWEGIAN

Fundada a 22 de janeiro de 1993, a Norwegian Air Shuttle (NAS) cresceu rapidamente para se tornar
a terceira maior low-cost a operar na Europa e a segunda maior companhia aérea da Escandindvia,
a seguir a Scandinavian Airlines (SAS). A NAS emprega, atualmente, 7000 funciondrios, opera em
512 rotas para mais de 150 destinos em quatro continentes e transportou aproximadamente 30
milhGes de passageiros em 2016, com um load-factor de 87.7% (Norwegian, 2017). O niumero de
passageiros tem vindo a aumentar anualmente de forma significativa (aumento de 14% entre 2015

e 2016, segundo dados retirados do website da companhia?®).

Tabela 6: Load-factor e total de passageiros transportados pela Norwegian

Ano 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Passageiros | 15.7 17.7 20.7 24 25.7 29.3
(milhoes)

Load-factor | 79.3% 78.5% 78.3% 80.9% 86.2% 87.7%

Fonte: Elaboragdo prdpria com base no site oficial da NAS

Quando iniciou operacdes, a NAS operava em estreita cooperagdo com outra low-cost norueguesa,
a Braathens S.A.F.E., que naquela época era a maior companhia aérea doméstica. A cooperacgdo
com a Braathens teve uma duracdo reduzida, ja que, em 2002, a Scandinavian Airline System (SAS)
decidiu comprar a companhia e todos os contratos estabelecidos com a NAS foram cancelados.
Posteriormente, a NAS tornou-se totalmente independente ao iniciar um processo de
implementacdo de uma estratégia de baixo custo com vista a tornar-se uma concorrente direta da

SAS no mercado escandinavo.

18 www.norwegian.com
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RYANAIR

A empresa foi criada em 1985 por Christy Ryan, Tony Ryan e Liam Lonergan, empresarios irlandeses
qgue tinham como principal objetivo oferecer voos de baixo custo do Reino Unido para a Irlanda,
para conveniéncia da grande comunidade irlandesa no Reino Unido, iniciando a sua atividade em
1968. A empresa registou durante varios anos consecutivos perdas até que, em 1991, Michael
O'Leary assumiu o cargo de CEO. O’Leary incorporou grande parte do modelo de negdcios da

americana SouthWest estabelecendo uma total estratégia de “no-frills”. (Ryainair, 2018)

Operou interinamente no mercado da Irlanda e do Reino Unido até 1997, quando entrou no
mercado europeu continental com voos de ambos os paises para vdrias cidades. Desde entdo, ndo
parou de se expandir, operando atualmente em mais de 100 aeroportos por toda a Europa,
registando, de ano para ano, um crescimento acentuado de passageiros, bem como de load-factors

préximos de 100%, como ilustrado na tabela 8 (Ryanair, 2017).

Atualmente, a Ryanair emprega mais de 13.000 funciondrios, oferece um total de 2.000 voos diarios
para mais de 190 destinos em dois continentes — Europeu e Africano. Em 2016, a companhia
transportou 106 milhdes de passageiros tendo registado um load-factor de 94%. No ano seguinte,
a Ryanair bateu o record e tornou-se na primeira companhia aérea a transportar mais de 1 bilido

de clientes (Ryanair, 2018).

Tabela 7: Load-factor e total de passageiros transportados pela Ryanair

Ano 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Passageiros 63 71 79 81 90 106
(milhdes)

Load-factor @ 83% 82% 82% 83% 88% 93%

Fonte: Elaboragdo prdpria com base no site oficial da Ryanair

ISCAC — MESTRADO EM MARKETING E NEGOCIOS INTERNACIONAIS — CRISTIANO LUCAS



EASYJET

A companhia aérea foi criada em 1995, formando o denominado EasyGroup. Este grupo foi langado
pelo empresario cipriota/grego Stelios Haji-loannou, com dois avides Boeing 737-200, operando
inicialmente em apenas duas rotas: do Aeroporto de Luton, em Londres, para Glasgow e
Edimburgo. Em abril de 1996, a companhia adquiriu a primeira aeronave de propriedade integral,

0 que permitiu estabelecer a primeira rota internacional, de Luton para Amsterdao.

A EasylJet opera no mercado europeu de avia¢do de curta distancia com um paradigma de negdcio
similar ao da companhia norte americana Southwest que lhe permite gerar consistentemente niveis
mais elevados de rentabilidade em comparacdo com as transportadoras tradicionais (custos
operacionais bastantes reduzidos). No que diz respeito a quota de mercado, a Easyjet detém,
atualmente, uma quota de cerca de 15% do mercado a nivel global. Emprega 12.280 funcionarios,
operando num total de 132 aeroportos e oferecendo mais de 802 rotas em quatro continentes. Em
2016, transportou cerca de 73 milhdes de passageiros, registando um load-factor de 91,6% (Tabela

8) (Easyjet, 2017).

Tabela 8: Load-factor e total de passageiros transportados pela Easyjet

Ano 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Passageiros 54.5 58.4 60.8 69.8 68.6 73.1
(milhdes)

Load-factor 88.3% 88.7% 89.3% 90.9% 91.5% 91.6%

Fonte: Elaboragdo prépria com base no site oficial da Easyjet

Presentemente, a companhia ocupa a primeira posicao em 18 mercados europeus relativamente
ao numero de passageiros transportados (Easyjet, 2017). As decisGes da EasyJet sdo impulsionadas
pelo desejo de assegurar posi¢des fortes, sustentdveis e rentdveis a longo prazo nos principais
aeroportos a fim de garantir receitas sustentaveis, o que pode ser depreendido pela leitura dos
varios relatérios disponiveis na plataforma da companhia. Em outubro de 2017, e com vista a
consolidar a sua posi¢cao no mercado, a companhia anunciou um acordo para adquirir parte das
operacgOes da Air Berlin no aeroporto de Berlim-Tegel, no valor de 40 milhGes de euros (Routes

Online, 2017). A aquisi¢do resultara na entrada de 25 aeronaves A320, assumindo também outros

ISCAC — MESTRADO EM MARKETING E NEGOCIOS INTERNACIONAIS — CRISTIANO LUCAS



ativos. Juntamente com a sua base ja existente em Berlim-Schonefeld, a Easyjet passara a ser a

principal companhia aérea de curta distancia sediada em Berlim.

BRITISH AIRWAYS

A British Airways foi fundada em 1974 quando o governo britanico decidiu que duas companhias
— a BOAC e a BEA — deveriam fundir-se, uma vez que apresentavam dificuldades financeiras.
Apesar da fusdo entre as duas companhias ter sido oficializada, o inicio de atividade revelou-se

moroso devido a disputas internas e choques de cultura empresariais (British Airways, 2018c)

A entrada em operacdo do Concorde em 1976, a crise do petrdleo em 1973 e a recessao vivida no
Reino Unido nos anos seguintes em nada contribuiram para o sucesso da companhia. Com vista a
garantir o salvamento da companhia no inicio dos anos 80, a Primeira Ministra do Reino Unido,
Margaret Thatcher, decidiu privatizar a companhia inglesa, da qual assumiram o controlo o Lord
King e Colin Marshall, que puseram em pratica um plano em que o foco passaria a ser o passageiro,

reajustando as tarifas.

A 8 de abril de 2010, a companhia aérea concretizou uma parceria com a espanhola Iberia, tendo
sido criada a quinta maior companhia aérea do mundo, com trafego anual de mais de 58 milhdes

de passageiros (British Airways, 2018c).

A British Airways é também conhecida por ser pioneira na industria sendo a primeira companhia
aérea do mundo a introduzir o branding dos seus produtos, o programa de fidelidade para

passageiros e o revoluciondrio assento convertido em cama na primeira classe.

Atualmente, a companhia emprega 45.000 funciondrios que operam para mais de 200 destinos em
75 paises em todo o mundo, incluindo voos transatlanticos. A British Airways voa dos aeroportos
mais importantes de Londres, Heathrow, Gatwick e London City, e de mais 16 aeroportos no Reino
Unido (British Airways 2018c). Tem uma frota composta por 318 aeronaves, incluindo o A380 e 787.
No que diz respeito a tabela 9 podemos perceber que os load-factors da companhia nos ultimos
anos ndo tém sido os mais elevados. Contudo, a companhia tem registado uma fase de progressos,
tendo transportado 44 milhdes de passageiros em 2016, com um load-factor de 81,2%, revelando-

se, todavia, muito inferior aos dados apresentados pelas companhias low-cost no mesmo ano.
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Tabela 9: Load-factor e total de passageiros transportados pela British Airways

Ano 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Passageiros 32 37 39 41 43 44
(milhdes)

Load-factor | 78,2% 79,9% 81,3% 81% 81,75% 81,2%

Fonte: criagao propria baseado no site oficial da British Airways

Anadlise da monitorizacao dos precos

Antes de os passageiros poderem usufruir da sua viagem, existe um longo e complexo processo.
N3do apenas tecnicamente, mas também comercialmente, uma vez que as companhias tém de

enfrentar, no dia-a-dia, um mercado altamente complexo.

Sendo decisivo para qualquer companhia aérea oferecer precos competitivos, é importante incluir
nesta andlise a forma como as diferentes companhias em estudo pdem em pratica as suas
estratégias de precos numa perspetiva de longo prazo (60 dias) e numa perspetiva de curto prazo
(15 dias). Esta andlise ajudard a obter uma percecdo das estratégias de precos no setor de

companhias aéreas dando uma ideia de como estas se posicionam no mercado.

Comparacdo de precos médios

Comega-se por comparar os pregos médios das quatro companhias em andlise para as duas rotas:
Londres — Copenhaga (LDN-CPH) e Londres — Madrid (LDN-MAD). A diferenga de pregos ser3,
provavelmente, afetada por varios fatores, tais como a estrutura de mercado em que cada rota esta
inserida e a estratégia de marketing individual de cada empresa. De referir que os pregos analisados

foram sempre os da classe econdmica uma vez que as low-cost sé praticam este tipo de prego.

ISCAC — MESTRADO EM MARKETING E NEGOCIOS INTERNACIONAIS — CRISTIANO LUCAS E



Grafico 4: Preco médio observado nas rotas Londres — Madrid (LDN-MAD) e Londres — Copenhaga (LDN-

CPH)
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No grafico 4, encontramos as comparacdes dos precos médios das quatro companhias em estudo
para as duas rotas de médio curso. Na rota Londres—Copenhaga (LDN-CPH), o preco médio
praticado pela British Airways (BA) é superior ao preco médio das restantes companhias em estudo.
Uma das explicagGes que pode ser dada é a de que os elevados custos da companhia inglesa terdo
uma grande influéncia no preco do bilhete. Outra explicacdo possivel pode ser o facto desta rota
ser, para a BA, um mercado importante para os viajantes de negdcios, apresentando assim um

preco médio superior as restantes companhias.

No caso da rota Londres—Madrid, é possivel verificar que a British Airways continua a ser a
companhia com o preco médio mais elevado, apesar de, neste caso, os precos praticados pelas trés
low-cost’s serem semelhantes. Tal é o caso da Norwegian (108,30€) que oferece um preco cujo
valor esta muito préximo da companhia tradicional (BA) (115,12€). Para esta mesma rota, o preco
médio mais elevado (BA) apresenta uma diferenca de 43% face ao prego médio mais baixo,
enquanto que na rota Londres—Copenhaga essa diferenca é de aproximadamente 71%. E também
possivel perceber que o preco médio das quatro companhias na rota Londres—Madrid (97,55€) é
muito superior ao preco médio na rota Londres—Copenhaga (49,18€). Tal podera ser explicado
pelo facto de a primeira rota apresentar mais trafego quando comparado com a segunda rota. Além
disso, Madrid poderd ser considerado um importante destino, no que diz respeito as viagens de
negocios. A celeridade com que os bilhetes sdo comprados é outro dos fatores que pode ser
apontado para explicar a diferenca no prego médio entre as duas rotas uma vez que, quanto maior
o ritmo de compra, mais altos serdo os pregos. Nestas duas rotas é possivel indicarmos que o servigo
a bordo oferecido pela British Airways e pelas companhias low-cost é a diferenca de maior

destaque. Existem também outros fatores, como a disposicdo dos assentos e o catering, que podem
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fazer com que o consumidor escolha uma companhia em detrimento de outra. Contudo, estes
fatores podem ser vistos como sendo de menor importancia, ja que, e apesar de se tratar de um
voo internacional, a duragdo do mesmo varia entre 1h45 (Londres—Copenhaga) e 2h25 (Londres—
Madrid). Durante este curto periodo, a oferta de servigos adicionais ndo parece ser um fator crucial
para os consumidores escolherem uma companhia aérea especifica. Note-se que algumas das
companbhias tradicionais deixaram de oferecer o servico a bordo com o objetivo de reduzir custos

e de se tornarem mais competitivas face as LCC’s neste tipo de rotas.

No seguimento da analise da grafico 4, é possivel observar que na rota Londres—Madrid as
companhias British Airways e Norwegian apresentam precos médios muitos proximos. Para
percebermos entdo, estatisticamente, se tais valores ndo sdo significativamente diferentes
recorremos a um teste de hipdteses, Teste-T, para testar a igualdade das duas médias,

considerando que as variancias populacionais sdo desconhecidas e diferentes.

Ho: os valores médios das duas companhias sdo iguais // H1: os valores médios das duas companhias

nao sao iguais

Tabela 10: Teste T: duas amostras com variancias iguais

BA NOR

Média 115,117 108,3
Variancia 7917,36 7705,16
Observagdes 60 60
Hipotese de diferencga 0

de média

gl 118

Stat t 0,42245

P(T<=t) uni-caudal 0,33673

t critico uni-caudal 1,65787

P(T<=t) bi-caudal 0,67347

t critico bi-caudal 1,98027

Pela analise dos resultados da Tabela 10, constatamos que o valor-p obtido para o nosso teste
bilateral é igual a 0,67347, maior do que qualquer nivel de significincia usual (1%, 5% e 10%).
Podemos, assim, concluir que ndo rejeitamos a hipdtese nula, ou seja, é possivel afirmar que os
precos médios das duas companhias, uma low-cost (Norwegian) e a outra tradicional (BA), ndo sédo
significativamente diferentes, o que mais uma vez parece corroborar a aproximagao que existe

entre os modelos das companhias, nesta caso, relativamente ao pregco médio do bilhete.
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Grafico 5: Preco médio observado na rota de longa distancia (Londres — Nova lorque)
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Neste grafico é possivel observar os precos médios da British Airways e da low-cost Norwegian para
a rota Londres—Nova lorque. Note-se que apenas foram monitorizados os precos destas duas
companhias, uma vez que a Ryanair e a Easyjet ainda ndo operam voos transatlanticos. E observavel
gue, mais uma vez, a British Airways é a companhia que apresenta um preco médio mais elevado.
Neste caso, apresenta uma diferenca de 39,8% face a companhia norueguesa. Todavia,
contrariamente as rotas anteriormente apresentadas, neste tipo de voos, o passageiro ira dar uma
importancia muito maior ao servico a bordo por se tratar de uma rota de longa distancia e com uma
duracdo média de cerca de oito horas, levando o consumidor a procurar um conforto superior. A
companhia britanica, nesta rota, disponibiliza trés classes (econdmica, premium e business),
enquanto que a Norwegian oferece apenas duas classes (econdmica e premium). Ambas as
companhias dispdem de servico a bordo gratis (mediante certas condi¢des), lugares mais espacosos

e oferecem também outras opgdes como é o caso de filmes e programas de TV e wifi a bordo.

Porém, o impacto das companhias low-cost nas tradicionais tem sido limitado até ao momento,
uma vez que estas ndo estdo estabelecidas em tantas rotas, quer de negdcios, quer de lazer. No
entanto, as LCC’s parecem estar a seguir o exemplo das companhias aéreas tradicionais, ja que este
tipo de rotas exige um maior investimento para dar mais op¢des aos consumidores em termos de
conforto e de servigos. A Norwegian Air Shuttle, por exemplo, usa uma configuragao de duas classes
no Boeing 787-8 de 291 lugares (32 premium, 259 economia), em comparag¢do com a configuragdo

de trés classes da British Airways nos Boeing 787-8 de 219 lugares (36 sdo em bussiness class, 70
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em premium e 113 em econdmica). A oferta de assentos premium proporciona as companhias low-
cost um maior potencial de receita, o que pode ajudar a garantir a maior viabilidade das rotas de
longo curso. Através desta analise dos pregos médios, é possivel perceber que em breve poderemos
assistir a uma competicdo similar aquela que atualmente se verifica para o mercado de curta
distancia. No entanto, existe ainda um longo caminho a percorrer, ja que as companhias low-cost

estdo ainda pouco presentes neste mercado.

No seguimento da analise do grafico 5, é possivel observar que, na rota Londres—Nova lorque, as
companbhias British Airways e Norwegian apresentam precos algo diferentes. Para percebermos
entdo, estatisticamente, se tais valores ndo sdo significativamente diferentes recorremos
novamente a um teste de hipdteses, Teste-T, para testar a igualdade das duas médias,
considerando que as variancias populacionais sdo desconhecidas e diferentes (teste realizado

previamente).

Ho: os valores médios das duas companhias sdo iguais // H1: os valores médios das duas companhias

nao sao iguais

Tabela 11: Teste T: duas amostras com variancias desiguais

BA N
Média 705,6591 426,3693
Varidncia 52056,62 16790,63
Observagdes 54 54
Hipotese de diferenca de média 0
gl 84
Statt 7,821836
P(T<=t) uni-caudal 6,89E-12
t critico uni-caudal 1,663197
P(T<=t) bi-caudal 1,38E-11
t critico bi-caudal 1,98861

Pela andlise dos resultados da Tabela 11, é possivel observarmos que o valor-p obtido para o nosso
teste bilateral é igual a 1,38E-11, sendo muito menor do que qualquer nivel de significancia usual
(1%, 5% e 10%). O valor de Stat-t igual a 7,82 é em superior ao t critico que tem um valor de 1,66.
Podemos, entdo, concluir através destas duas afirmagGes que rejeitamos a hipdtese nula, ou seja,
é possivel afirmar que os pre¢cos médios das duas companhias para a rota Londres—Nova lorque,

uma low-cost (Norwegian) e a outra tradicional (BA), sdo significativamente diferentes, podemos
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assim dizer que nas rotas de longo curso ainda nao se verifica a aproximacao entre modelos nas

rotas de curto curso.

Comparacdo entre as tarifas mais elevadas e mais baixas para cada rota

A diferenca entre a tarifa mais elevada e a mais baixa oferecida por um servico de transporte aéreo

proporciona uma visdo sobre as variagdes que afetam cada rota.

Tabela 12: Comparacao entre as diferencas dos precos em estudo nas rotas Londres—Madrid e

Londres—Copenhaga

Rota LDN-MAD

+ alto + baixo Diferenga
British Airways 386€ S50€ 336€
MNorwegian 371€ 39€ 332€
Easyjet 167€ ATE 120€
Ryanair 210€ 24€ 186€

Rota LDN-CPH

+ alto + baixo Diferenga
British Airways 191£€ G60€ 131€
MNorwegian 36€ 22€ 14€
Easyjet T4€ 34€ 40€
Ryanair 100€ 10€ 90€

Como é possivel observar na tabela 12, é visivel a diferenga entre o preco mais baixo e o prego mais
elevado praticados nas rotas internacionais de médio curso. Tal podera traduzir uma diferente
disposicdo em pagar por parte do consumidor, que parece variar bastante entre os diferentes
segmentos de clientes nessas rotas. Se tal ndo sucedesse, as companhias poderiam cobrar sempre
um prego constante, o que limitaria a variagdo de pregos nos mercados em que operam. Porém,
uma vez que existem consumidores com diferente poder de compra e diferentes motivos para

viajar, as companhias oferecem uma variedade de precos. Essa variabilidade pode ser parcialmente
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explicada por fatores como uma diferente sensibilidade da procura face ao preco para cada rota.

(ver figura 6, capitulo 1)

A rota Londres—Madrid, por ser um percurso importante para viagens de negdcios e por
movimentar muitos passageiros (aproximadamente 3 milhGes de passageiros em 2016), apresenta
um elevado trafego, o que torna esta rota objeto de grande competitividade (Aena, 2018). No que
diz respeito a rota Londres—Copenhaga, as diferencas entre precos sdao bastante inferiores, o que
pode ser parcialmente justificado pelo menor nimero de passageiros (aproximadamente 1,400,000

passageiros), quando comparada com a anterior no mesmo ano (Copenhagen Airport, 2017).

Ao registarem menos procura, as companhias tendem a baixar os pregos para tentar inverter essa
tendéncia. A grande diferenca entre os precos médios de ambas as rotas podem ser explicadas
também pelo aumento do load-factor ao longo do tempo. A medida que as reservas aumentam, a
companhia aérea aumenta os precos de modo a explorar o excedente de consumidor (ver capitulo
Il). Desta forma, um preco muito baixo pode ndo ser empregue caso a procura inicial seja
substancialmente elevada, motivada quer pelo histdrico da rota (certos dias da semana e horarios),
quer por determinados eventos que possam estimular a procura (cimeiras, eventos desportivos,
eventos tecnolégicos, entre outros). Esta segmentacdo, aplicada de acordo com as exigéncias do
mercado, diz respeito ndo apenas aos pre¢os, mas também a oferta disponibilizada por essas

companbhias aéreas.

Tabela 13: Comparacdo entre as diferencas de precos na rota Londres—Nova lorque®®

Rota LDN-NYC

+alto + baixo Diferenca
British Airways 1,205,30€ 493,82€ 711,48€
Norwegian 738,41€ 308,75€ 426,66€

Na tabela 13 é possivel observarmos o intervalo de precos, bem como a sua diferenca, para uma
rota de longa distancia entre Londres e Nova lorque. Numa primeira fase é possivel perceber uma
grande diferenca entre os precos de uma rota de longo curso para uma rota de curto curso, o que

podera ser explicado quer pela auséncia de rotas substitutas para este percurso, quer pelos custos

19 A saber que, para a escolha do prego mais alto, o dia anterior a partida do voo n3o era considerado.
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superiores associados as operacdes. Apesar de, no mercado de longa distancia, os custos
operacionais suportados pelas companhias serem muito superiores aos de curta distancia, é
possivel observar que a Norwegian tenta obedecer a sua filosofia de baixo custo, apresentando
valores muito inferiores & British Airways. E também possivel notar que a companhia britanica
apresenta uma variacdo de pregos superior a norueguesa, o que se explica pelo segmento de
mercado alcancado. Assim, esta faixa de precos apresentados pelas duas companhias parece
constituir, como referido anteriormente, uma oportunidade para ambas conseguirem aproveitar o

excedente do consumidor.

Peak-load

O preco peak-load ou prego durante um “pico” é, segundo Alderighi (2010), um sistema de precos
em que os passageiros compram um servico num determinado horario/dia da semana e pagam um
preco mais elevado do que aqueles que o fazem fora desse mesmo pico. Desta forma, é possivel
percebermos que as companhias aéreas enfrentam problemas de “picos” ao longo de todo o ano,
ocorrentes em finais de semana, hordrios de trabalho, feriados e estacdes do ano, sendo que a
procura varia bastante para o mesmo voo. No entanto, as repercussées sao distintas consoante o
tipo de viagem em causa: os “picos” das viagens de negdcios tém lugar principalmente durante a

semana, enquanto que, geralmente, nas viagens de lazer ocorrem nos fins de semana e feriados.

Grafico 6: Precos de voos observados na rota Londres—Madrid reservados um dia antes da partida
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O exemplo seguinte, ilustrado no grafico 6, resulta da andlise da rota Londres—Madrid, que é
predominantemente uma rota de negdcios. A recolha dos precos para observacao foi efetuada no
dia que antecedia a partida, de modo a exemplificar o que ocorre com um viajante de negdcios.
Esta observagdo teve a duragdo de apenas duas semanas, uma vez que o objetivo era unicamente
compreender o comportamento dos precos quando reservados sem antecedéncia e ndo numa
perspetiva de longo prazo. Como é possivel observar, o prego regista uma diminuicdo significativa
durante o fim de semana, o que pode ser explicado pela menor procura para esses mesmos dias.
Ja os dias 10, 11, 12, 17, 18 e 19, que correspondem a dias de semana e, portanto, de trabalho,
registam uma maior procura por parte de viajantes de negdcios. E também percetivel, através da
leitura do gréfico, que a companhia tradicional ndo é aquela que regista permanentemente o preco
mais elevado em cada dia. Nos 14 dias observados, verifica-se que, em 8 desses, a British Airways
apresenta o preco mais elevado e que nos restantes, esse registo pertence as LCC’s, o que parece
indicar um certo equilibrio entre as companhias, ndo estando o preco mais elevado afeto apenas

as companhias tradicionais.

Andlise do preco ao longo do tempo — linha de tendéncia

O aumento dos precos ao longo do um periodo de tempo especifico até que esses atinjam o seu
maximo pouco tempo antes da data de partida do voo é uma das estratégias frequentemente
utilizadas pelas companhias, quer FSC’S, quer LCC’s. Tal pode ser distintamente observado através
dos gréficos seguintes (graficos 4 e 5) que representam as monitoriza¢Ges dos precos das quatro
companhias em estudo para as duas rotas, Londres—Madrid e Londres—Copenhaga, durante 60

dias.

Grafico 7: Precos observados ao longo de 60 dias na rota Londres—Madrid
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No gréfico 7 (rota Londres—Madrid), é possivel verificar que os precos das quatro companhias nos
primeiros 30/31 dias mantém-se sempre muito préximos apesar de pequenas variacdes. A partir
desses 30/31 dias inicias, e com o aproximar da data da partida, o consequente aumento da procura
provoca o aumento gradual dos precos. Contudo, é possivel observar que os precos das quatro
companhias estdao sempre muito préximos, existindo certas alturas em que as companhias low-cost
apresentam precos superiores a dos registados pela companhia tradicional, a British Airways. Com
o apoio da linha de tendéncia linear do grafico, pode ser comprovada a hipdtese de que, quanto
mais proximo esta a data de partida do voo, mais cara a viagem se tornara, o que se verifica através

do declive da reta, sendo que um maior declive significa um aumento dos precos.

Grafico 8: Precos observados ao longo de 60 dias na rota Londres—Copenhaga
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No grafico 8 é possivel observar que para a rota Londres—Copenhaga parece ndo existir uma
concorréncia tdo acentuada de precos, ja que a procura para esta rota é substancialmente inferior
guando comparada com a procura da rota Londres—Madrid. Neste caso, a British Airways destaca-
se com um prego mais elevado e assim permanece quase até a data de partida, o que se comprova

pela linha de tendéncia linear correspondente.

As trés low-cost apresentam preg¢os mais baixos, o que correspondera a uma estratégia tipica de
empresas de baixo custo. No grafico acima, a linha de tendéncia linear revela-se bastante diferente

guando comparada com a anterior, ja que para as companhias Easyjet e Norwegian as linhas de
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tendéncias tém uma inclinacao quase nula. Tal demonstra que os precos se mantém praticamente
constantes revelando uma procura reduzida. No caso da Norwegian, o pre¢co nao se altera na
véspera da partida, o que pode indicar que a companhia estaria a procurar reduzir os assentos
vazios. Em ambos os graficos é possivel observar que, inicialmente, os precos praticados por todas
as companhias sdo relativamente baixos e proximos, revelando assim a estratégia de baixo custo
associada a estas companhias. Apesar de o grafico 8 revelar uma maior diferenca entre os precos,
estes apresentam-se mais baixos que no grafico 7, no qual, ao analisar, se torna dificil diferenciar

as companhias apresentadas devido a sobreposicao de linhas.

Grafico 9: Precos observados ao longo de 60 dias na rota Londres—Nova lorque
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Por ultimo, analisa-se o grafico 9 relativo a monitorizagdo de precos para a rota Londres—Nova
lorque, que teve a duracdo de 54 dias. A partir da observacdo do grafico, verifica-se a presenca de
duas estratégias de pregos bastante distintas. No caso da British Airways, durante toda a
monitoriza¢do, a companhia apresenta valores mais elevados, registando apenas dois curtos
periodos de redugdo de precgos, possivelmente devido a uma diminui¢do na procura. Ja no caso da
Norwegian, as alteragdes no preco revelam-se irregulares, com aumentos e diminui¢des, em

contraste com a companhia britanica.

Ao apresentar pregos muito inferiores aos praticados pela BA, a Norwegian procura fazer com que
0s passageiros que viajam em longo curso e que por isso estdo familiarizados com certas
companbhias e servigos, considerem voar com uma low-cost. De certa forma, a monitorizagao parece
sugerir que a estratégia de yield management praticada pela Norwegian é mais sofisticada que

aquela apresentada pela British Airways. Repare-se que as tarifas sofrem altera¢des constantes na
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companhia low-cost, enquanto que na BA estas se mantem constantes por largos periodos de
tempo, o que pode justificar-se pela quantidade de voos que cada companhia realiza por semana
para o destino em causa. A titulo de exemplo, a BA efetua quatro voos diretos e seis voos com
escala enquanto que a Norwegian efetua apenas quatro voos diretos. Uma vez que a Norwegian
efetua menos voos para esta rota especifica, necessita de desenvolver o seu yield management de
uma forma mais eficaz, de modo a que em menos voos consiga o maximo de receita possivel pois
nao terd o mesmo numero de oportunidades que a companhia britanica, uma vez que tem um
menor niumero de lugares disponiveis para venda, sendo obrigada a rentabilizar ao maximo os seus

VOOS.

As linhas de tendéncia linear corroboram o facto de que, tal como observado anteriormente, o
aproximar da data de partida conduz a um aumento no preco. Neste gréfico podemos comprovar
gue uma companhia aumenta o prec¢o, levando a que a outra companhia proceda de forma
contraria, diminuindo-o, no mesmo intervalo de tempo. Para corroborar esta afirmacdo, veja-se os
seguintes exemplos: no quinto da monitorizacdo quando a British Airways (BA) sobe o preco a
Norwegian acompanha com uma reducdo, no intervalo entre o vigésimo-quinto dia e o trigésimo-
primeiro ao passo que a BA reduz o preco a Norwegian e no intervalo entre o trigésimo-oitavo dia
e 0 quadragésimo-segundo a BA procede a uma reducdo e a Norwegian responde com um

aumento.

Quando existe uma procura reduzida, as companhias procuram manter os pre¢os em niveis mais
baixos, como se pode observar no grafico 8. Tal pode ser corroborado pelos dados da tabela 12 que
indicam que na rota com menor trafego (Londres—Copenhaga) existem menos variagdes de pregos

comparativamente a rota com mais procura (Londres—Madrid).

Contudo, esta mudanga das companhias low-cost para os voos de longo curso vem testar a
tenacidade deste tipo de companhias neste mercado, uma vez que esta transformacgao veio reduzir
as vantagens de custo criadas no mercado de curta distancia. Note-se que companhias aéreas
tradicionais detém cerca de 97% dos assentos dos voos de longa distancia enquanto que as LCC’s
detém apenas 3% do mercado (Leighfisher, 2015). Estes dados, quando conjugados com os
apresentados no grafico 9, indicam que as companhias low-cost procuram, lentamente, ganhar
guota de mercado. Porém, ao praticarem pregos muito baixos podem estar a arriscar a viabilidade

da companhia.
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Tabela 14: Somatdrio de dias ndo consecutivos, durante a monitorizacdo, em que ndo houve

alteracdo no preco

Rota LDN-MAD Rota LDN-CPH
British Airways 23 dias 40 dias
Norwegian 30 dias 48 dias
Easyjet 20 dias 45 dias
Ryanair 21 dias 31 dias

Consequentemente, se os assentos disponiveis sdo vendidos rapidamente, significando uma
procura elevada, as companhias procuram subir os precos sem perder o excedente do consumidor.
As companhias, ao gerirem desta forma as suas receitas (yield), estabelecem a melhor segmentacao

possivel apenas numa categoria de reserva (econdmica, neste caso).

Analise do questionario

De modo a compreender melhor as preferéncias de voo dos consumidores e as suas perce¢cdoes em
relacdo ao mercado e, simultaneamente, combinar com os resultados obtidos pelas monitorizacdes
dos pregos (analisada acima), foi realizado um questionario, no qual participaram um total de 195
individuos, dos quais 62% eram mulheres e 38% eram homens. Dos inquiridos, 69% tinha uma idade
inferior ou igual a 25 anos, 19% tinha uma idade entre os 26 e os 35 anos, 5% entre os 36 e 45 anos,
4% entre 46 e 55 anos e 3% mais de 56 anos. Da totalidade dos inquiridos, 75,3% afirma viajar com
o propdsito de lazer, 18,5% com a intengdo de visitar a familia e conhecidos e 6,2% viajam em
negocios. Uma das perguntas iniciais do questiondrio tinha como objetivo saber com que

antecedéncia os inquiridos efetuam a reserva dos seus bilhetes.
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Grafico 10: Antecedéncia com que os inquiridos reservam os bilhetes

4% 3%

B 3 ou mais meses
M 2 meses

1 més
W 20 dias

M 5 dias

Como revela o gréfico 10, a grande maioria indica reservar os bilhetes com bastante antecedéncia,
pretendendo, desta forma, obter pregos mais acessiveis. Entre os inquiridos, 42% revelou reservar
o seu bilhete com “3 ou mais meses” de antecedéncia, seguindo-se as opgdes “2 meses” e “1 més”
que foram selecionadas por 33% e 18% dos inquiridos, respetivamente, perfazendo um total de
93%. Estes resultam parecem estar de acordo com o referido acima e que sugeria que 93,8% dos
inquiridos tinham como propdsito das suas viagens o lazer e visitar a familia e conhecidos. As duas
Ultimas opgdes — “20 dias” e “5 dias” — preenchem um total de 7%, o que também corresponde
aos numeros anteriormente apresentados, em que 6,2% dos inquiridos declarava viajar por motivo

de negdcios.

Grafico 11: Preferéncia dos consumidores em relagdo as companhias

M viajo frequentemente quer por
LCC's quer por FSC's

M viajo frequentemente por LCC's

viajo frequentemente por FSC's
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Os resultados da pesquisa, de acordo com o grafico 11, mostram que 66% dos inquiridos dizem
viajar frequentemente, quer com companhias low cost (LCC’s), quer com FSC’s, enquanto 24%
prefere somente as LCC’s e apenas 10% afirma viajar apenas por companhias FSC. A elevada
percentagem de passageiros que diz optar por ambos os tipos de companhias reflete as diferencas
cada vez menores entre os dois modelos em rotas de curta distancia, a uniformiza¢do crescente
dos seus mercados-alvo e a orientagdo do viajante para o prego, o que leva a que os passageiros

nao se limitem a um sé modelo de companhia.

Os resultados do grafico 12 evidenciam que 48% dos inquiridos prefere voar para um aeroporto
principal devido a sua localizagdo. Porém, 46% ndo se importaria de viajar para um aeroporto
secunddrio caso o preco do bilhete fosse consideravelmente mais baixo, revelando ser essa a
principal razdo pela qual as companhias FSC comegaram a alterar a sua forma de encarar o
mercado, de forma a satisfazer as necessidades dos consumidores. Embora os principais aeroportos
apresentem diferentes vantagens, como a localizagao, as ligacées em rede (hub-and-spoke) e as
instalagdes de qualidade superior, os aeroportos secundarios tornaram-se uma opgao, igualmente,
atrativa para os passageiros. Estes aeroportos tém, normalmente, uma menor afluéncia e, por isso
mesmo, menos congestionamento oferecendo tarifas mais acessiveis e, ndo obstante, possuirem
ligagdes aos centros das cidades. Apesar destas vantagens, 48% dos inquiridos diz preferir voar para
um aeroporto principal, o que pode constituir um dos indicadores que levou as companhias LCC’s
a reformarem algumas das suas principais politicas e, deste modo, procurarem estabelecer acordos

com aeroportos centrais para assim satisfazerem da melhor maneira os seus consumidores.

Grafico 12: A localizagdo do aeroporto é um fator decisivo na escolha do voo?

B Sim, prefiro voar para um
aeroporto principal devido a
localizagdo

B Nao, se o prego for
substancialmente mais baixo eu
ndo me importo de voar para um
aeroporto secundario

Prefiro voar para um aeroporto
secundario por ser menos
congestionado
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Outra das questbes, do inquérito lancado, tinha como objetivo perceber a escolha dos
consumidores quando confrontados com precos iguais aos referidos na tabela 14 das quatro
companhias para uma rota especifica, como esta especificado na tabela abaixo. Aamostra de dados

escolhida da monitorizagdo de precos foram os seguintes:

Tabela 15: Precos da monitorizacao do dia 22 de outubro de 2017 na rota Londres—Madrid

Companhia Precos

British Airways S56€

Easyjet 51€
Ryanair 50€
Norwegian 52€

Os dados recolhidos revelam que os precos se assemelham bastante, apesar das diferencas
existentes entre cada companhia. Do universo dos 195 inquiridos, 41% assinalou que preferia viajar,
nesta situagdo, com a British Airways e 22% optariam pela Ryanair, que registou, assim a segunda
maior percentagem. Os restantes inquiridos repartem-se em 19% pela Norwegian e 18% pela
Easyjet. Numa perspetiva geral, 59% opta pelas companhias LCC e 41% preferiria voar pela

companhia tradicional (BA), segundo o exemplo de pregos apresentado na tabela 15.

Grafico 13: Resultados das preferéncias dos consumidores tendo em conta o exemplo da tabela 15

M British Airways
M Easyjet
Norwegian

M Ryanair
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Através da andlise destes dados, é possivel observar que, quando os precos das companhias em
estudo se aproximam, existe uma grande divisdo nas respostas dos inquiridos. Contudo, a maioria
preferiria viajar com as companhias low-cost, o que podera significar que atualmente os passageiros
sdo cada vez mais orientados para as tarifas mais baixas, demonstrando assim a menor importancia
da fidelizacdo a uma determinada companhia aérea. Contudo, existe uma grande percentagem de
inquiridos (41%) que optaria pela British Airways, uma vez que nao sd 0s precos Nao apresentam
grandes diferengas, como também é conhecida a melhor qualidade oferecida por esta companhia
em termos da experiéncia de voo. Estes resultados podem ser interpretados de acordo com dois
pontos de vista, ja que, por um lado, verificamos que existe uma maior percentagem a optar por
companbhias low-cost (63%) em detrimento da companhia tradicional (41%), o que pode evidenciar
uma maior preocupacdo do consumidor face ao preco; e por outro lado, verificamos que existem
mais inquiridos a preferir a British Airways em detrimento das restantes companhias, estando as
percentagens para as low-cost bastante repartidas, ndo existindo nenhuma tendéncia especifica.
Estes resultados demonstram que ndo existe nenhuma fidelizacdo concreta por parte dos
consumidores as companhias aéreas em estudo, podendo ser visto como o ponto de partida para

as mudancas estratégicas operadas pelas companbhias.

Tabela 16: Fatores que afetam a decisao na escolha de cada companhia

Fator com mais importancia

Fator com menos importancia

LCC’s

Preco

Voos diretos

Servigos oferecidos
Localizagdo do aeroporto

Reputagdo da companhia

FSC’s

Servigos oferecidos
Localizagdo do aeroporto
Prego

Conexdes

Seguranga

A tabela acima (16) é exemplificativa de uma das questdes do inquérito em que se pretendia que
os inquiridos ordenassem uma série de fatores pela ordem de importancia em relagdo a cada tipo
de companhia. Os cinco principais fatores que parecem influenciar a decisdao dos passageiros na
compra de um bilhete de avido no que diz respeito as companhias LCC’s sdo o pre¢o, o voo ser ou
nao direto, a reputagao da companhia, a localiza¢do do aeroporto e, por ultimo, o servigo a bordo.
No que diz respeito as FSC’s, a decisdo do consumidor parece ser influenciada, antes de tudo, pelos
servicos oferecidos, seguindo-se a localizacdo do aeroporto, o preco oferecido, as conexdes

existentes e, por fim, a seguranca.
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No sentido de se analisar a percec¢do dos consumidores face aos dois modelos em andlise (low cost
versus full service) foi incluida uma questdo na qual se solicitava aos inquiridos que classificassem
as LCC’s e as FSC’s numa escala de zero a dez, em que zero seria “nada satisfeito” e 10 “totalmente

satisfeito” (ver grafico 14).

Grafico 14: Classificacdo geral dos consumidores relativamente as companhias LCC’s e FSC’s

Companhias FSC's

Companhias LCC's

o

2 4 6 8 10

B Companhias LCC's  ® Companhias FSC's

O grafico 14 mostra que as LCC’s, em termos de perspetiva dos consumidores, ndo se encontram
muito afastadas das FSC’s. Ambos os valores apresentados nas duas categorias podem ser
considerados elevados, o que revela, de modo geral, um elevado nivel de satisfacdo, indicando que

quando utilizaram o servigo, quer das LCC’s, quer das FSC’s, a experiéncia foi positiva.

Através da andlise destes resultados foi possivel perceber que, embora o prego continue a ser um
dos fatores mais importantes na decisdo de compra, os passageiros sdo cada vez mais exigentes
face a qualidade e a variedade dos servigcos prestados. A abordagem usada pelas low-cost de “one-
size-fits-all”?° ndo responde na totalidade as vérias necessidades dos passageiros de hoje em dia. A
oportunidade de escolher entre classes iguais com diferentes atributos associados deve ser dada
aos passageiros a fim de atender as suas necessidades especificas. De acordo com as exigéncias
atuais dos passageiros, uma companhia aérea deve ser competitiva em termos de pre¢o ao mesmo
tempo que procura oferecer um servico de qualidade e uma ampla gama de servigos
complementares. Dos resultados obtidos, podemos concluir que ndo parece existir uma fidelizagao

especifica a um dos modelos, low cost e full service, mas antes uma maior aten¢ao do consumidor

20 _Termo usado para fazer referéncia a ndo segmentagio outrora presenciada nas low-cost em que apenas existia uma
gama de servigos

ISCAC — MESTRADO EM MARKETING E NEGOCIOS INTERNACIONAIS — CRISTIANO LUCAS



relativamente a quem oferece o melhor preco em conjunto com uma elevada qualidade do servico

prestado.

Assim, e numa época em que a tarifa mais baixa representa um novo tipo de fidelidade, as
companhias aéreas sao forcadas a encontrar maneiras de se diferenciar e expandir os seus

segmentos de mercado, procurando atrair clientes de varias categorias sociais.
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Discussao e Conclusao

Hibridizacdo do mercado europeu

Em relacdo as companhias tradicionais, os inquiridos tém um foco maior no que diz respeito ao
servico oferecido a bordo, a localizacdo do aeroporto e aos precos que sao oferecidos. Ja nas low-
cost, os principais fatores que os consumidores tém em conta sdo o prec¢o, os voos diretos e os
servicos (quer abordo ou ndo) oferecidos pela companhia. As companhias aéreas ja responderam
a muitas destas necessidades dos consumidores, oferecendo cada vez mais servicos adicionais. Por
exemplo, a Ryanair lancou em 2014 um programa chamado “Always getting better” com o objetivo
de aumentar a qualidade do servico e consequentemente a satisfacdo do passageiro. Desde o
lancamento do programa, muitas politicas foram alteradas na companhia, desde assentos
privilegiados na frente do avido, malas de cabine gratis, promoc¢des para férias em familia,
programas especiais para viajantes de negdcios (programa flexi plus), redugdo das taxas nos
excessos de bagagens ou ainda a oferta de voos de conexdo. Os viajantes de negdcios com o flexi
plus tem, por exemplo, a possibilidade de efetuar alteragGes nas suas reservas até 1h antes da
partida, selecionar os melhores lugares, embarque prioritario e ainda tém a oferta do check-in de
uma mala até 20kg. Foi também criado um programa direcionado para os estudantes de Erasmus
em que estes poderiam usufruir de um desconto de 15% num total de quatro viagens (ida e volta)
e o check-in gratuito de uma bagagem até 20 kg em cada um desses voos (Ryanair, 2018c). Ja a
Easyjet lancou em 2016 o programa Flight Club que premeia os passageiros mais frequentes, ao
qual s é possivel aderir através de um convite feito pela prépria companhia quando os passageiros
efetuam pelo menos 20 reservas e/ou gastos minimos num periodo de 12 meses. Os seus membros
recebem beneficios como alteragGes gratuitas relativas aos voos, mudanc¢a de nome sem custos,
acesso a precos mais reduzidos, e pré-visualizacdes de ofertas especiais antes dos restantes
clientes. Para os consumidores que ndo tenham acesso a este programa existem outras
possibilidades como o Flexi Fare e Easyjet Plus. Outro fator a ter em consideracdo é o facto de a
Easyjet fornecer voos para alguns aeroportos principais em vez de regionais ou secundarios

(Easyjet, 2018).

A Norwegian, além dos habituais programas quer promocionais, quer de fidelizagdo para
passageiros, fornece, em alguns voos, Wi-Fi a bordo, servico que ja é considerado de padrdo para
muitas companhias. Efetua também voos para muitos aeroportos principais, contrariando uma das
principais filosofias das low-cost (comprovado pela entrevista ao profissional da companhia

norueguesa). Outra caracteristica que afasta de certo modo a companhia norueguesa do conceito
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low-cost mais puro é a existéncia de dois aeroportos hub, Gatwick em Londres e Gardermoen, em
Oslo, algo que é apenas verificado nas FSC’s (Norwegian, 2018B). Ja a Ryanair que, em 2012 voava
apenas para um aeroporto principal (Madrid), em 2015 ja operava em cinco aeroportos principais
(Madrid, Barcelona, Bruxelas, Amesterdao e Roma). Estas mudancas devem-se ao facto de as low-
cost’s estarem cada vez mais focadas em clientes de negécios ao mesmo tempo que procuram
aumentar as suas receitas, apostando em trés vertentes, tais como uma melhor relagao custo-

beneficio, a possibilidade das tarifas combinadas e a expansdo para certos aeroportos principais.

Em sentido inverso, a British Airways procura uma reducao cada vez maior de custos, tendo langado
inclusive uma opg¢do mais acessivel na classe econdmica (economic basic) em que é necessdrio
pagar para fazer o check-in da mala. Aposta também cada vez mais em aviGes com assentos ndo
reclindveis (sendo apenas opc¢do em rotas de curto e médio alcance) (British Airways, 2018). Nao
obstante, o custo operacional ter sido desde sempre a grande preocupacdo, nos ultimos anos,
podemos verificar mudancgas devidas, em grande parte, ao aumento da competicdo. Como foi
possivel perceber pela andlise da monitorizacdo de precos dos bilhetes para as diferentes rotas em
estudo, parece existir uma aproximacdo estratégica entre a British Airways e as low-cost. As
companhias procuram praticar precos baixos numa fase inicial e aumentar ao longo do tempo,
como podemos observar nos graficos 7, 8 e 9, sendo esta umas das Unicas praticas do modelo de

negdcio de baixo custo que ainda é alcancada pela generalidade das companhias LCC’s.

As companhias aéreas low-cost estdo assim a procurar cada vez mais adicionar extras, como
referido anteriormente, tentando aumentar a qualidade e abandonando a ideia de que o barato
significa baixa qualidade, pretendendo, desta forma, ganhar novos passageiros. Estas alteragoes,
que tém vindo a verificar-se em algumas companbhias, vdo ao encontro dos resultados encontrados
no grafico 8, no qual é possivel verificar que a maioria dos consumidores inquiridos (66%) ndo estdo
fidelizados a nenhuma companhia ou tipo de companhia, mas escolhem antes aquela que lhe

oferece o melhor equilibrio entre preco e qualidade.

Este contexto representa a base que permitiu a evolugdo das companhias para uma posi¢do
“hibrida” através de uma mistura de atributos (quer ao nivel do preco, quer da qualidade) do
modelo de baixo custo e do modelo tradicional. No contexto atual do mercado, as companhias
aéreas “hibridas” representam LCC’s com caracteristicas de companhias tradicionais ou FSC’s com
recursos de baixo custo. Porém, ndo existe uma linha que determine o momento em que uma
companhia aérea se torna “hibrida”. Particularmente na Europa, as FSC’s juntaram-se a batalha

pelos passageiros de curtas distancia que se tornaram também mais conscientes relativamente ao
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preco. Algumas companhias como a Norwegian comecaram a apostar no mercado de longas
distancias alterando, desta forma, um dos elementos considerados chave do seu modelo de
negocio. Muitas destas mudancas podem ser notadas nos pregos praticados em que é possivel
verificar que cada vez mais existe uma segmentacdo direcionada, quer para os viajantes de
negacios, quer para os viajantes de lazer. Também foi possivel perceber, através dos resultados dos
inquéritos, que 46% dos inquiridos (ver grafico 12) ndo se importam de viajar para aeroportos
secunddrios se o preco for substancialmente inferior. Este resultado leva a crer que se estas
companhias conseguirem, de certa maneira, continuar a optar e a investir em aeroportos principais
(mantendo aproximadamente o mesmo nivel de prec¢o), isso poderd levar a uma maior

concorréncia, tornando o mercado da aviagao cada vez mais instavel para todos os players.

Figura 8: Posicionamento das companhias aéreas no relégio estratégico de Bowman.

Alto Diferenciacdo

Diferenciacdo
Focada

AIRWAYS

Hibrida

Qualidade easyJet
percebida Precos baixos 2

‘No frills’
Estratégias
destinadas ao

fracasso

Baixo

Baixo Alto

Preco
Fonte: Elaboracdo propria

Assim, e através da analise da tabela A1 (em anexo) relativa aos critérios da CAPA e usando o reldgio
estratégico de Bowman, é possivel situar estrategicamente as companhias em estudo. A Ryanair,
apesar de ter iniciado alguns programas de fidelizacdo e de apresentar alguns aeroportos principais
nas suas rotas, continua a ser uma companhia com o modelo low-cost mais puro, visto respeitar

mais critérios da tabela Al que qualquer outra companhia em estudo. A Easyjet pode ser
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considerada uma companhia que estd situada dentro de um grupo hibrido com elementos de baixo
custo, como é possivel observar na figura 8. J& a Norwegian pode ser rotulada como uma clara
transportadora hibrida, uma vez que é dominada por elementos caracteristicos das companhias
tradicionais. Na verdade, esta operadora autocaracteriza-se como uma companhia hibrida, sendo
gue na entrevista efetuada ao especialista da mesma, esse defendeu que a companhia procura
sempre em primeiro lugar a qualidade acima da média combinada com precos acessiveis ao

consumidor.

Devido a hibridizacdo do mercado a que se tem vindo a assistir, torna-se cada vez mais dificil tracar
uma linha que separe as companhias quanto a sua estrutura de custos, produto, preco ou servigo.
O setor das companhias aéreas deve ser visto como um espectro completo que ndo pode ser
dividido apenas em dois grupos distintos, ja que cada companhia comecou a oferecer um produto
muito préprio com caracteristicas muito identitarias de cada marca, em que o sucesso das
estratégias dependera muito da intensidade da competicdo. Este clima de competitividade no
modelo de negdcio de baixo custo tem assim pressionado a diferenciacdo, estando a industria mais
focada no consumidor. Contudo, o seu grande desafio sera fazé-lo de maneira controlada, tendo
sempre em atencdo os seus custos associados e assegurando que os load-factors e receitas
compensam os custos mais elevados. Este produto hibrido continuard a desenvolver-se a medida
gue aumenta a competicdo e que se alcanca a saturacdo ao nivel de expansdao da rede. Nessa
situacdo, as companhias aéreas que desenvolverem boas respostas de atuacdo, para se

reestruturarem e consolidarem, alcangardo vantagens competitivas importantes (Cento, 2009).
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Conclusdo

Desde a liberalizacdo do mercado da aviacdo que a experiéncia de viajar de avido se alterou de
forma profunda. Na Europa, as mudancgas comecaram nos anos 90 com a total liberalizacdo do setor
de aviacdo. Desde entdo, as companhias de baixo custo iniciaram as suas operacdes pela Europa. A
guota de mercado deste tipo de companhias neste continente era de apenas 5% em 2000, tendo
aumentado significativamente, ascendendo hoje em dia a cerca de 40%, segundo dados do ICAO

(2017).

Os voos mais baratos oferecidos pelas companhias low-cost permitiram que cada vez mais pessoas
utilizassem o transporte aéreo. Estes precos mais acessiveis tornaram o mercado muito mais
competitivo, como foi possivel observar nos graficos das monitorizagoes (ver grafico 4), nos quais
é bastante dificil fazer corresponder cada linha a companhia equivalente. Como resultado desta
competitividade nos precos, os consumidores tornaram-se cada vez menos fidelizados a uma
companbhia. Os resultados do inquérito demonstram que muitos sdo os passageiros que nao estdo
fidelizados a nenhuma companhia ou tipo de companhia especifico, ja que 66% dos inquiridos
assume viajar quer por LCC’s, quer por FSC’s (grafico 11). Quando questionados sobre as
preferéncias entre voar para um aeroporto principal ou secundario, as escolhas sdo bastante
divididas, com 46% dos inquiridos a assumir que se o preco for substancialmente mais baixo ndo se
importaria de voar para um aeroporto secundario e 48% a indicarem que prefeririam voar para um
aeroporto principal devido a localizacdo, o que parece, mais uma vez, confirmar a nao fidelizacao

anteriormente referida.

Como consequéncia do panorama do mercado e numa tentativa de as companhias acompanharem
os consumidores na sua exigéncia pelo servico de melhor qualidade, uma migra¢do dos modelos
cldssicos de negdcios para uma posi¢do hibrida pode ser percebida. De acordo com a abordagem
de Bowman e com os dados recolhidos da entrevista aos especialistas das companhias, podemos
afirmar que as companhias em estudo tém procedido a varias altera¢gdes aos seus modelos de
negdcio com a introdu¢do de muitas caracteristicas que antes apenas se encontravam nas FSC’s. A
titulo de exemplo, a Norwegian procura a qualidade sem tentar redugées de custos numa primeira
instancia, como referido anteriormente. E uma companhia que procura posicionar-se acima das

habituais low-cost em termos de qualidade do produto.

Noutros casos, e tal como foi referido no capitulo |, as companhias aéreas tradicionais criaram as
suas proéprias companhias de baixo custo para permanecerem competitivas, ou efetuaram

altera¢bes nas companhias tradicionais como é o caso da BA, especialmente no trafego point-to-
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point (voos de curta distancia) com a introducdo de uma categoria de preco similar as low-cost.
Além disso, as companhias aéreas tradicionais estdo a operar cada vez mais com um tipo de
aeronave em voos de curta distancia. Tentam, dessa forma, reduzir os custos com o pessoal, ja que,
com avides iguais, tanto pilotos como comissdrios podem trabalhar em qualquer rota ou aeronave
a qualquer momento. A utilizacdo de apenas um tipo de aeronave leva também a um maior efeito

de sinergia quando se trata de manutencgao.

J4 as transportadoras de baixo custo tém optado por oferecer mais qualidade na forma de servigos
adicionais, como é o caso da possibilidade de reservar assentos especiais, embarques prioritarios,
wifi a bordo, programas de milhas, entre outros. No entanto, convém referir que nem todas as
companhias de baixo custo podem ser comparadas entre si pois, tal como foi mencionado
anteriormente, as companhias low-cost estudadas encontram-se em diferentes niveis de
diferenciacdo. Ndo existe assim um Unico tipo de modelo de companhia aérea — seja tradicional,
LCC pura (Ryanair) ou hibrida (Norwegian) — que possa ser considerado como o "melhor". Em
suma, todas as alteracbes, quer ao nivel estrutural, quer ao nivel estratégico, vém beneficiar o
consumidor, completando e melhorando a oferta. Todavia, as companhias que nao conseguirem
produzir avangos nos seus modelos ou estruturas organizacionais direcionadas a hibridiza¢do (ndo
so a nivel externo, mas também a nivel interno, como é o caso do aumento salarial) poderdo sofrer
consequéncias negativas do mercado. Por outro lado, um avang¢o ndo controlado no modelo hibrido
poderd descontrolar os custos, provocando resultados, de igual modo, negativos. Com a grande
competicdo existente no mercado atual, é importante para as companhias venderem a quantidade
certa de produto na altura certa, obrigando a que as necessidades dos consumidores sejam vistas
sempre em primeiro lugar. Simultaneamente, e apesar do crescimento constante da procura e do
crescimento que atravessa o mercado, assistimos hoje em dia a verdadeiras guerras entre as
transportadoras, no que toca aos recursos humanos, em que os trabalhadores revindicam melhores
condicOes de trabalho. Existem certas companhias low-cost que, comparativamente a companhias
concorrentes, registam saldrios mais elevados, o que provoca éxodos de trabalhadores entre
companbhias, resultando em greves e em cancelamentos de voos. A Unica solugdo para evitar tais
situagdes adversas é aumentar os saldrios dos trabalhadores, sendo necessario refletir essa medida

nos pregos dos bilhetes.

Um dos principais problemas do mercado parece ter sido o rapido crescimento das companhias
aéreas low-cost nos ultimos 15 anos, desencadeando uma aproximacao das tarifas das low-cost por

parte das FCS’s, como foi possivel observar no capitulo anterior (ver graficos 7 e 8), tornando-se
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praticamente impossivel distinguir as tarifas da companhia tradicional das low-cost. E, portanto,
necessario rever os modelos de negécio das companhias, ja que pregcos muitos reduzidos tornam-
se toxicos devido aos grandes custos fixos (tripulacdo e manutengdo) e provocam um break-even
point?? elevado. Contudo, algumas companhias j4 se pronunciaram acerca de determinadas
alteracOes tendo em vista a subida dos pregos, como é o caso da Easyjet que anunciou que iria
proceder a uma subida gradual dos precos, e da Ryanair que declarou que comegara a cobrar pela

bagagem de mao (Ryanair, 2018d)

Por ultimo, e segundo as entrevistas dos especialistas, é de referir que ndo sao esperadas alteracbes
na industria devido a faléncia de companhias como a AirBerlin ou a Monarch. E possivel afirmar que
a faléncia destas companhias é uma consequéncia da sua ineficacia, sendo esta uma ferramenta de

autorregulacdo do mercado.

21 ponto de equilibrio entre o total de gastos e o total de receita
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Anexo 1

Tabela Al — Resultados das praticas das LCC’s

Resultados das companhias low-cost em estudo nas praticas do modelo de negédcios segundo a CAPA

LCcC Alta
densidade
de
assentos

Ryanair 100%

Easyjet 100%

Norwegian  96,5%

Fonte: CAPA, 2017

Alta utilizagao
de aeronaves

(h/dia)

12.30
10.40
11.30

Frota

homogénea

Tarifas

baixas

Sim
Sim

Sim

Configuragao

de classe Unica

Sim
Sim

Sim e Nao

Apenas No

servigos frills

point-
to-point

Sim Sim
Sim Sim
Nao Sim

Uso frequente
de aeroportos

secundarios

Sim
Sim e Nao

Sim e Nao

Tempos de
turn-around

reduzidos

Sim
Sim

Sim

Apenas rotas de
curto/médio

alcance
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Anexo 2: Monitorizagoes

Tabela A2 - Rota Londres-Madrid

British

Data Dia da Semana Airways Norwegian Ryanair Easyjet
13-out sexta-feira 50
14-out sabado 52
15-out domingo 52
16-out segunda-feira 52
17-out terga-feira 47
18-out quarta-feira a7
19-out quinta-feira 47
20-out sexta-feira 48
21-out sabado 50
22-out domingo 50
23-out segunda-feira 55
24-out terga-feira 55
25-out quarta-feira 53
26-out quinta-feira _755
27-out sexta-feira 52
28-out sabado 56
29-out domingo 56
30-out segunda-feira 56
31-out terga-feira 50
01-nov quarta-feira 50
02-nov quinta-feira 53
03-nov sexta-feira 51
04-nov sabado 58
05-nov domingo 61
06-nov segunda-feira 61
07-nov terca-feira 62
08-nov quarta-feira 64
09-nov quinta-feira 64
10-nov sexta-feira 64
11-nov sabado 67
12-nov domingo 67
13-nov segunda-feira 62
14-nov terga-feira 64
15-nov quarta-feira 69
16-nov quinta-feira 75
17-nov sexta-feira 79
18-nov sabado 80
19-nov domingo 94

80



20-nov segunda-feira 91
21-nov terga-feira 91
22-nov quarta-feira 84
23-nov quinta-feira 103
24-nov sexta-feira _ 103
25-nov sabado 98
26-nov domingo 98
27-nov segunda-feira 125
28-nov terga-feira 141
29-nov quarta-feira 147
30-nov quinta-feira 136
01-dez sexta-feira 142
02der sibaco  [NNNSSNNNGE 12 10
03der domingo  [ISANNNNGI 12 14
04-dez segunda-feira m
05-dez terga-feira m
06-dez quarta-feira _ 161
07-dez quinta-feira m
08-dez sexta-feira m
09der sibaco  [WNNSSORNNNGHSl 174 e
10dez domingo  |MNSHORMMNNGNOl 210 167
11-dez segunda-feira 172
Tabela A3 — Rota Londres-Copenhaga
Dia da British
Data Semana Airways Norwegian  Ryanair Easyjet
13-out sexta-feira 36
14-out_sibado s s s 3
15-out domingo _ 36
160ut_segundafeira BEERE s s
17-out terca-feira _ 36
180ut_quarta-feia B s s
19-out quinta-feira _ 38
20-0ut_sexta-fera e s s
2toutsébado e s s s
22-out domingo _ 38
23-out segunda-feira 38
24-out terga-feira 38
25-out quarta-feira 39
26-out quinta-feira 38
27-out sexta-feira _ 38
28-0ut. sibado e el 0w
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29-out domingo 38
30-out segunda-feira 38
31-out terga-feira 38
01-nov quarta-feira 38
02-nov quinta-feira _ 38
03-nov sexta-feira 38
04-nov sabado 38
05-nov domingo 38
06-nov segunda-feira 38
07-nov terga-feira 38
08-nov quarta-feira 36
09-nov quinta-feira 36
10-nov sexta-feira _736
11n0v_ssbado e 2 %
12.n0v_domingo e s 2w
13-nov segunda-feira _734
14-nov terga-feira _ 34
15-nov quarta-feira _736
16-nov quinta-feira _736
17-nov sexta-feira _736
18.n0v_ssbado e e s %
19-n0v_domingo e e s
20-nov segunda-feira _736
2oy tercarfeir e 0 %
22-nov quarta-feira _736
23-0v_quinta-feira BGREE s
24-nov sexta-feira _ 36
250y sébado BEGREE w
26-10v_dorningo G 6 s
27-nov segunda-feira _ 36
2810y tergaferr B o
29-nov quarta-feira _ 40
30-0v_quinta-feira s e s
01-dez sexta-feira _ 45
02-dez_ssbado s s 2 s
03-dez_domingo G 2 s
04-dez segunda-feira _ 45
05-dez terga-feira 51
06-dez quarta-feira 54
07-dez quinta-feira 55
08-dez sexta-feira 64
09-dez sabado 74
10-dezdomingo e s w0
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L1.dez segunda-feira [

Tabela A4- Rota Londres-Nova lorque

British
Data Dia da Semana Airways Norwegian

18-mar Domingo

19-mar Segunda-feira

20-mar Terga-feira

21-mar Quarta-feira

22-mar Quinta-feira

23-mar Sexta-feira

24-mar Sabado

25-mar Domingo

26-mar Segunda-feira

27-mar Terca-feira

28-mar Quarta-feira

29-mar Quinta-feira

30-mar Sexta-feira

31-mar Sabado

0l-abr Domingo

02-abr Segunda-feira

03-abr Terca-feira

04-abr Quarta-feira
05-abr Quinta-feira
06-abr Sexta-feira
07-abr Sabado

08-abr Domingo

09-abr Segunda-feira

10-abr Terga-feira

11-abr Quarta-feira

12-abr Quinta-feira

13-abr Sexta-feira

14-abr Sabado

15-abr Domingo

16-abr Segunda-feira

17-abr Terga-feira

18-abr Quarta-feira

19-abr Quinta-feira

20-abr Sexta-feira
21-abr Sabado

22-abr Domingo

23-abr Segunda-feira
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24-abr Terga-feira

25-abr Quarta-feira
26-abr Quinta-feira
27-abr Sexta-feira
28-abr Sabado

29-abr Domingo

30-abr Segunda-feira

01-mai Terga-feira

02-mai Quarta-feira

03-mai Quinta-feira

04-mai Sexta-feira

05-mai Sabado

06-mai Domingo

07-mai Segunda-feira

08-mai Terga-feira

09-mai Quarta-feira

10-mai Quinta-feira

Tabela A5 - Rota Londres-Madrid (negdcios)

Dia da British
Data Semana Airways Norwegian Ryanair Easyjet
09-abr segunda-feira—_ 247,88 178,63
10-abr terca-feira _ 221,11 200,52
11-abr quarta-feira _ 249,73 239,27
12-abr quinta-feira _ 347,85 216,66
13-abr sexta-feira _ 305,26 163,65
14-abr sabado _ 305,26 258,35
15-abr domingo _ 230,77 192,9
16-abr segunda-feira _ 156,16 154,73
17-abr terca-feira _ 244,02 182,09
18-abr quarta-feira _ 230 184,28
19-abr quinta-feira _ 308,03 216,8
20-abr sexta-feira _ 245,55 204,75
21-abr sdbado _ 237,4 361,9
22-abr domingo ; 233,98 228,59

Anexo A6: Entrevista especialista Ryanair
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“Competitive position analysis of Airlines: FSC’s vs LCC’s based on Europe”

. How do you see the following points regarding the overall importance for the

business success of Ryanair?

¢ Sales Chanel;
This is a key point, since Ryanair sales 99% of its tickets via Ryanair.com, avoiding commissions fees

to travel agencies or another website

o Frills;
One of the basic in any low-cost model. And frills are everywhere, from “free meals” for the

passengers to “colour printers” at the check-in (black toners are much cheaper!)

¢ Yield management;
It’s a factor extremely important for any airline, not only for Ryanair. The magic of selling each ticket

to the highest price the customer would be happy to pay.

e Bonus program;

Although it’s getting more importance in the last years, it's doesn’t represent an important subject.
e Hub airports;
Not a key point; Ryanair only started to connect flight last year in BGY and FCO, which represents a

very small % of the overall operation

. What is the strategic differentiation at Ryanair in context with the topic quality vs

cost leadership (outpacing strategy)?
Efficiency & multitasking positions.

. Aviation market in general and in specific for Ryanair. How is the future outlook?

Although there will always be differences between the type of airlines. | can see all airlines moving

their position into a middle way (in the short hall):
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- Legacy carriers are reducing many frills due to the increase of competition, moving towards
the low-cost model
- LCairlines are adding some extra services to increase its quality, leave behind the idea of

“cheap = poor quality” and gain new passengers.
Iv. Does selling additional services represent a major income for the company?
The selling of additional services is key and the low-cost airlines wouldn’t survive without it.

V. V. Is Ryanair going to take a step heading to the hybrid model due to the fiercest

competition that the industry is facing, or cost will always be the major concern?

While the cost has been and will always be a major concern, in the last few years it can be seen a

change in the strategy due to the increase of competition.

As example Ryanair launched, 4 years ago, the Always Getting Better programme. It’s a programme
orientated to increase the quality of service and the satisfaction of our passengers. Since its launch,
there has been many changes in our policies:

(1) Cabin bag allowance

(2) Allocated seating

(3) Business plus & Family holidays promotions

(4) Reduction of excess baggage fees

(5) Connection flights

VI. Taking into account the recent problems in aviation industry (bankruptcy of Monarch

and Air Berlin), do you think there will be any significant changes in the market?

| don’t think it will represent a change in the industry; the bankruptcy of different airlines is a
consequence of the inefficiencies companies, which took place in the past (Spanair) or would
happen in the future (Alitalia). It’s the way the industry has to self-regulate (“Darwin & the natural
selection”)

Anexo A7: Entrevista a especialista Norwegian

Expert interview — “Competitive position analysis of Airlines: FSC’s vs LCC’s based on Europe”
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I. How do you see the following points regarding the overall importance for the business
success of Norwegian?
+ Sales Chanel; Sales channels are the most important factor, in specific, our website

channel.

* Frills;

Yield management;
e Bonus program;

* Hub airports;

Il. What is the strategic differentiation at Norwegian in context with the topic quality \scost
leadership (outpacing strategy)?

Right now, the most important thing is quality. As we are trying to compete thanks to our

modern fleet (Norwegian has the most modern fleet in the whole Europe) and direct

flights from the main European capitals to USA. We are not reducing the costs by buying

slots in the cheapest airports (Ryanair case), otherwise we are trying to organize all our

flights from the main airports

Ill. The Norwegian’s offers to various flights destinations get more and more similar ©
tradicional airlines (concerning service, cost, cancellations, routes, etc.). What are the
reasons?

We are not similar to other companies, as we still trying to position ourselves as available
airline company (NOT cheap). We even do not have business class, but premium or
premium flex. Comparing us to other companies, being a low-cost airline, all the
passengers still have included baggage, seat reservation etc. Norwegian is a new concept
of airline company. Our main advantage is that we offer low cost prices, but still we

provide our customers with the best flight experience.

IV. Aviation market in general and in specific for Norwegian. How is the future outlook?
The biggest challenge is to improve online user experience. Airline business become too

competitive and sometimes it is almost impossible to be distinct from the competitors as the
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price difference is almost minimum. Moreover, metaseraches are our new competitors. We
should focus more on user micro moments at the time of purchasing a flight ticket. That is
why next couple of years the main goal should be to focus on improving the booking funnel

and general user experience

V. Does selling additional services represent a major income for the company?

No.

VI. Taking into account the recent problems in aviation industry (bankruptcy of Monarch and

Air Berlin), do you think there will be any significant changes in the market?

Yes. To be more competitive in order to survive in particular, improve online user experience
as now it is a key in ecommerce and provide personalization content in each step of the

purchase funnel.

Anexo A8: Questionario
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1: Idade

2: Género

3: Nacionalidade

4: Em qual tipo de viajante acha que se enquadra?
= lazer
= Negdcios
= Visitar familia e amigos

5: Com que antecedéncia faz a reserva dos voos?

e 3 0u mais meses

e 2 meses
e 1més
e 25dias

e 15 dias ou menos

6: Qual a sua preferéncia em relagao a escolha das companhias?

e Viajo frequentemente quer por LCC’s quer por FSC’s
e Viajo frequentemente por LCC's
e Viajo frequentemente por FSC’s

7: A localizagao do aeroporto é um fator decisivo na escolha do voo?

e Sim, prefiro voar para um aeroporto principal devido a localizacdo
e Nao, se o prego for substancialmente mais baixo eu ndo me importo de
voar para um aeroporto secundario

e Prefiro voar para um aeroporto secundario por ser menos congestionado

8: Se estivesse a reservar um bilhete de avido de Londres para Madrid e os pregos fossem os

mencionados abaixo com qual companhia voaria?

e BA:56€

ISCAC — MESTRADO EM MARKETING E NEGOCIOS INTERNACIONAIS — CRISTIANO LUCAS m



e Easyjet: 51€
e Ryanair: 50€
e Norwegian: 52€

9: Coloque por ordem os seguintes fatores segundo a importancia que tomam na escolha de cada

companhia

e Precgos

e Voos diretos

e Servicos Oferecidos

e Localizacdo do aeroporto
e Reputac¢do da companhia
e Servicos oferecidos

e Localizacdo do aeroporto
e Preco

e Conexdes

e Seguranga

10: Se ja viajou com uma das companhias aéreas low-cost acima mencionadas qudo satisfeito

7

ficou com o servico, sendo que zero corresponde a “nada satisfeito” e dez é “totalmente

satisfeito”?

e 0-1-3-4-5-6-7-8-9-10

11: Se ja viajou com alguma companhia aérea similar a British Airways quao satisfeito ficou com

7

o servico, sendo que zero corresponde a “nada satisfeito” e dez é “totalmente satisfeito”?

e 0-1-3-4-5-6-7-8-9-10
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