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Resumo

Nos ultimos anos temos assistido ao rapido crescimento do turismo a nivel global, crescimento
esse que se encontra intimamente ligado ao desenvolvimento do transporte aéreo, gue no periodo
apos liberalizacdo permitiu o aparecimento de novos modelos de negdcio que vieram revolucionar
todo o mercado com a sua politica diferenciadora ao nivel do pre¢co mas também dos seus servigos,
provocando uma maior concorréncia neste setor, que num curto espaco de tempo se alterou
profundamente como seré possivel aferir neste projeto que identificara as politicas de pricing de
dois diferentes modelos de negdcio em 2011 e 2016.

Tendo em conta este novo panorama de concorréncia, o objetivo principal deste projeto visa aferir
de que forma evolui o pricing dos diferentes modelos de negdcio neste cenario de mudanga
constante.

A primeira fase deste projeto passa pela escolha de dois modelos de negdcio diferenciados para
andlise, assim sendo optou-se por uma companhia tradicional ou Full Service Carrier (TAP
Portugal) e uma companhia Low Cost (Easyjet) que serdo analisadas quanto as suas caracteristicas
e politicas de funcionamento com vista a compreender as diferencas ao nivel do produto e
servicos, mas, sobretudo, quanto ao seu pricing. Para tal e para que seja possivel comparar estes
dois modelos a este nivel, foi efetuada a monitorizagéo diéria dos pregos destas duas companhias
(modelos de negécio diferenciado) de uma mesma origem Lisboa para um mesmo destino
Londres — Gatwick, durante um periodo de tempo em 2011.

A segunda fase deste estudo passa por uma nova andlise destes modelos de negdcio e das duas
respetivas companhias num novo periodo de tempo e com uma diferenca de 5 anos em que é
efetuada uma nova monitorizagdo dos pre¢os com as mesmas caracteristicas da primeira.

A terceira fase passa pela comparacao da informacao recolhida e conclusdo do estudo, onde sera
possivel aferir as enormes mudangas que ocorreram no sector em apenas 5 anos e onde se conclui
que os modelos de negdcio cada vez mais se adaptam de forma a poderem sobreviver no mercado
diversificando o seu produto para conseguirem atingir varios segmentos de mercado. E o caso da
TAP Portugal que sendo uma companhia Full Service criou uma classe de passageiros (Discount)
para ir ao encontro do segmento de mercado Low Cost entre outros segmentos de clientes que
atinge com as suas restantes classes, nomeadamente o segmento business. No caso da Easyjet a
mesma mantém os seus pre¢cos Low Cost e proporciona um melhor servigo e uma oferta também
mais diversificada no sentido em que cria uma tarifa Flexi com precos mais elevados e
flexibilidade de alteracGes ao bilhete entre outras facilidades que visam atrair o segmento

business.



Abstract

In the recent years the world has been experiencing an enormous growth in tourism globally, this
growth is intimately linked with the development of air transport especially in the period post
liberalization of the market, in which new business models have entered the market
revolutionizing it in terms of price and services, this new airlines that have entered the market
have increased competition in the sector and have totally changed the sector in a short time range,
this will be explored in this project where we will be able to identify the pricing policies of the
two different models in 2011 and 2016.

Taking into consideration this new market, the main goal of this project is to study how pricing
differs and changes in this two types of business models in constantly changing market.

The first part of this project is dedicated to choosing two different business models for analysis,
in this case a traditional or full service carrier was chosen (TAP Portugal) and a low cost airline
was also chosen (Easyjet), this two airlines will be analyzed during this project in what concerns
its characteristics and policies so that differences in its products and services can be compared,
as well as pricing, in order to do so, we will be monitoring prices of both companies during a

period of time from and to a specific destination (Lisbon — London Gatwick) during 2011.

The second part of the project will take place with a new analysis of this two business models (the
same companies) during a new time span 5 years later, where we will once again monitor the

prices of the companies just exactly has it has been done in 2016.

The third and last phase of this project is dedicated to compare and analyze results and to present
the conclusions of the study. Where it will be possible to confirm the enormous changes that have
occurred in the sector in just 5 years and where it is concluded that business models are
increasingly adapting so that they can survive in the market by diversifying their product to reach
various market segments. This is the case of TAP Portugal which, being a full service company,
created a class of passengers (Discount) to meet the segment of low cost market among other
customer segments that it reaches with its other classes, namely the business segment. In the case
of Easyjet the same maintains its low cost prices and provides a better service and a more
diversified offer in the sense that it creates a Flexi rate with higher prices and flexibility of

changes to the ticket among other facilities that aim to attract the business segment .
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Introducéo

Foi apos a 2% Guerra Mundial que ter tido inicio a era de expansdo da inddstria aérea e 50 anos
apos o seu inicio verificamos que esta industria se tem desenvolvido de forma rapida e consistente.

Desde essa era até aos dias de hoje, foram muitas as mudancas neste sector.

E hoje possivel afirmar que a inddstria do transporte aéreo se encontra intimamente ligada ao
desenvolvimento do turismo, sendo que 0 aumento e desenvolvimento nos transportes aéreos

afetam o turismo e vice-versa (O"Connell &Williams, 2011).

Embora a sua expanséo tenha sido progressiva, terd havido periodos na histéria da industria aérea
em que a mesma sofreu quebras, como poderemos verificar mais adiante ao efetuar uma analise

da sua evolucédo (Doganis, 2010).

Atualmente esta industria sofre uma total transformacao, que é espelho de um mundo globalizado
onde a procura turistica é cada vez mais significativa, fruto de profundas alteracdes na envolvente
contextual que, sem davida sdo determinantes nesta mudanca. S80 muitas as mudangas que
verificamos nos dias de hoje neste segmento que nos uUltimos anos se tornou extremamente

competitivo e onde a concorréncia € a palavra de ordem.

No sentido de compreender o que mudou atualmente nesta indUstria, serdo analisadas as
componentes que afetam a oferta e procura a este nivel e que sdo determinantes para podermos
compreender o0 que leva as diversas empresas aéreas a optarem por determinado modelo de
negdcio e muitas vezes como veremos a frente a ter que o reajustar com vista a responder cada

Vez mais a uma procura maior e mais exigente e uma maior concorréncia.



Capitulo I - Metodologia de Investigacao



1.1. Tematica do Estudo

Analisando o panorama atual podemos concluir que a internacionalizacdo e globalizacdo
aumentaram a mobilidade ndo s6 das pessoas, mas também de produtos em geral e
consequentemente do turismo em termos globais. Sente-se hoje uma mudanca genérica no
mercado no sentido em que se denota um maior nimero de negécios, mas também uma maior
expansdo ao nivel do transporte o que contribuiu para um aumento da mobilidade do segmento
business (Alderighi et al., 2012).

Também a atitude dos turistas mudou drasticamente. Os turistas atuais tendem a viajar mais e
preferir varios e mais curtos periodos de férias em detrimento das tradicionais estadias mais
longas, a0 mesmo tempo que o glamour associado a viajem em si se perdeu — a oferta de um
servi¢o de nivel mais baixo - ja é aceite por muitos passageiros de negdcio situacdo que ndo

ocorria ha escassos anos atras e a qual sera analisada mais adiante (Alderighi et al., 2012).

Hall (2005, cit. in Duval, 2007) o facto de ser possivel viajar hoje para qualquer parte do mundo
em pouco mais de 24 horas explica que haja hoje disponiveis mais locais para serem explorados

por potenciais viajantes o que representa uma manifestacdo da globalizacéo.

Pretende-se numa primeira fase deste projeto efetuar uma analise cuidada das diversas
componentes que afetam a oferta e procura a este nivel e que sdo determinantes para podermos
compreender o que leva as diversas empresas aéreas a optarem por determinado modelo de

negadcio ou gestdo com vista a responder cada vez mais a uma procura crescente e imprevisivel.

Neste ambito sera analisada concretamente a vertente econémica, como ponto de partida para um
estudo que terd como objetivo primordial compreender o que leva as diferentes empresas aéreas
(neste caso uma companhia Tradicional ou Full Service e uma companhia Low-Cost) a adotarem

uma gestdo de oferta dindmica.

Globalmente vamos analisar a politica de precos das companhias areas, com énfase no conceito

de Yield Management e por relacdo aos seus fundamentos de modelo de negécio.



1.2. Problematica da Investigacdo

Este projeto surge no sentido de compreender este hovo mercado turistico, compreender como
evoluiram a oferta e a procura nestes Ultimos anos e porqué, mas sobretudo o que levou ao
aparecimento de novos modelos de negécio no mercado. Permite compreender também como
reage 0 novo cliente a este novo panorama de oferta em que diferentes companhias aéreas surgem
com diferentes caracteristicas e diferente “pricing” e que impacto tém todas estas alteragdes no

turismo em termos gerais.

Neste estudo teremos a possibilidade de verificar o que levou a criacdo de diferentes modelos de
negécio nomeadamente 0 modelo LCC e também como os préprios modelos de negdcio
evoluiram entre 2011 e 2016.

Verificar-se-4 igualmente que o aparecimento e desenvolvimento das LCC na Europa advém nédo
apenas do processo de desregulacdo e liberalizacdo do espaco aéreo, mas também da combinacgéo
de outros fatores como por exemplo o facto das empresas tradicionais ja existentes no mercado
praticarem pregos bastante mais elevados.

Com este estudo pretende-se mostrar que hoje em dia o cliente € muito mais sensivel ao fator
pricing e que as companhias em estudo: uma companhia Full Service “TAP Portugal” ¢ uma
companhia Low Cost “Easyjet” seguiram estratégias diferenciadas ao nivel do seu pricing em

2011 tendo que ajustar as mesmas em 2016 de forma a poderem manter-se no mercado.
Tendo este contexto como pano de fundo, propomos estudar:

Quais as diferencas estratégicas e operacionais no Pricing e Revenue Management da Easyjet
(Low-Cost) e da TAP Portugal (Full Service)?



Neste sentido é possivel fazer um grafico descritivo do panorama do mercado pré e apds

liberalizacdo do espaco aéreo, o qual sera mais desenvolvido adiante.

Tabela 1- Estado de Arte

Mercado antes da

Liberalizacdo

Contexto Politico e
Econdémico afetam o
mercado

Dominado por
Companhias
Tradicionais/ Full
Service — forte
influéncia

governamental

l

Desregulamentacdo do

Espacgo Aéreo

Mercado apds

Liberalizagédo

Mercado Liberalizado
aparecimento de um
novo modelo de

negocio “Low Cost”

Companhias
Tradicionais/ Full
Service com menor ou
nenhuma influéncia
governamental em
alguns casos, concorrem
com as novas
companhias “Low
Cost”.

Politicas de Pricing
pouco flexiveis — precos
de viagens elevados —
Pouca Concorréncia

Politicas de pricing mais
dindmicas, precos de
viagens mais acessiveis

e elevada concorréncia.

A

Revolucdo ao nivel do
pricing e dos servigos dos
dois modelos de negécio —

em alguns casos as Full

Service adotam
caracteristicas e pregos
Low Cost para
sobreviverem no mercado,
dado a elevadissima

concorréncia.

Fonte: A Autora




Em suma a probleméatica abordada por esta dissertacdo € relativa as opcles estratégicas
especificamente em termos de pricing e yield management em virtude da atual realidade do

mercado aéreo conforme indicado acima.

1.3. Delimitac&o e Justificacido do Ambito do Estudo de Caso

Este estudo pretende compreender a evolucdo dos precos de duas companhias aéreas
diferenciadas que oferecem um produto distinto e tarifas distintas em virtude do seu modelo de
negocio diferenciado. Este estudo foi efetuado em duas fases abrangendo a pesquisa de tarifas
diérias da TAP Portugal e da Easyjet no periodo entre 1 de outubro de 2011 a 30 de novembro de
2011 com recolha de precos diéria até 31 de janeiro de 2012 fase em que se encontra bem vincada
a diferenca de precos, servicos e caracteristicas de cada um destes modelos de negécio (TAP
Portugal — Full Service Company) e Easyjet (Low Cost Carrier).

Uma nova pesquisa foi efetuada anos mais tarde com vista a poder verificar as mutagdes nestes

diferentes modelos de negdcio.

Esta segunda recolha de tarifas ocorreu entre 1 de outubro de 2016 e 30 de novembro de 2016

com recolha de precos diaria até 31 de janeiro de 2017.

Para ser possivel a comparacdo e analise de tarifas, & imperativa a escolha de uma mesma rota
que foi a rota Lisboa — Londres (apenas voos de ida) e para um destino especifico que tera sido o
Aeroporto de Gatwick. Os precos foram retirados de cada um dos sites destas companhias aéreas
durante um periodo igual e com uma diferenca de 5 anos entre si que nos permitira verificar a
velocidade a que as mudangas neste setor se ddo ndo s6 em termos dos seus modelos de negdcio,
mas também as suas novas estratégias e forma de encarar 0 novo mercado e se ajustar a ele tendo

em conta as diversas variaveis e panoramas.

Aqui serdo analisadas as diversas variaveis que podem afetar os precos retirados do site e
analisadas as variaveis que levam a que os pre¢os sejam diferenciados nos diferentes modelos de

negécio. A pesquisa foi efetuada de forma a abranger um periodo de meses relativamente
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“estaveis” e também um periodo que poderemos chamar de época alta em que sabemos que a

procura aumentara (periodo entre o Natal e Ano Novo).

1.4. Objetivos do estudo

Objetivo geral: A anélise da politica de pricing dos diferentes modelos de negdcio, neste caso o
modelo Full Service e Low-Lost. Em ambos os casos serd efetuada uma analise com énfase no

seu Yield Management e varidveis que em ambos 0s casos podem levar a oscilagdo de pregos.

Esta dissertacdo tem diversos objetivos e um dos seus objetivos principais é descrever de forma
detalhada o mercado do transporte aéreo com especial foco sobre os efeitos que a liberalizacdo
do mercado aéreo e 0 aparecimento das companhias Low Cost introduziram. Foram muitas as
mudangas nesta industria, em particular em termos de yield management e pricing e é curioso

analisar como estas companhias evoluiram até aos dias de hoje.

A concorréncia das Low Cost veio de alguma forma desafiar as companhias aéreas de bandeira
da altura, a reajustarem o seu negécio e a definirem decisfes estratégicas por forma a poderem

competir com o modelo de negdcio das Low Cost e sobretudo a manterem a sua sustentabilidade.

Assim, ap6s uma descri¢do desta industria, sdo apresentados modelos tedricos que permitam
enquadrar as estratégias seguidas pelas diferentes companhias aéreas com o objetivo de as

comparar.

As vantagens de se compararem estas estratégias podem permitir uma melhor definicdo do

posicionamento destas companhias aéreas no mercado, melhorando a sua competitividade.

1.5. Hipdteses da investigacdo

Serd analisada ndo sO a evolucdo dos pregos das 2 companhias aéreas (uma companhia Full
Service ou tradicional TAP Portugal e uma companhia Low Lost Easyjet) quanto as suas

caracteristicas mas sobretudo quanto a sua politica de pricing.

A politica de pregos da Easyjet e TAP Portugal difere no periodo compreendido entre 2011 e

2016. Iremos no estudo de caso aferir se existem alteracdes nesta politica e como a mesma mudou,
7



se sofreu aumentos, quebras ou se se manteve igual no periodo de tempo indicado, se sofreu

alteracdes frequentes ou se se mantem relativamente estavel.

Hipdtese 1 - A politica de precos da TAP Portugal esta atualmente ao nivel da politica de
precos da Easyjet. Nesta base e comparando através do estudo de caso os precos das duas
companhias, pretende-se aferir se existem diferencas nas suas politicas ou se por outro lado as

mesmas se assemelham em termos de préaticas de early booking, entre outras caracteristicas.

Hipdbtese 2 - Existe um modelo Gnico Low Cost e um modelo Gnico Full Service quanto aos
seus servicos. Ir-se-ao verificar as caracteristicas destes modelos de negécio se estas empresas se
podem considerar parte de um modelo Unico ou se por outro lado as mesmas se tornaram

companbhias hibridas.

Hipotese 3 — As diferencas de propostas de valor tendem a ser menos evidentes. Recorrendo
ao estudo de caso deste projeto pretende-se analisar se a TAP Portugal se mantém
maioritariamente concentrada num Unico segmento que neste caso seria 0 segmento business ou

se por outro lado ja diversificou a sua oferta para os diferentes segmentos.

1.6. Modelo de Investigacao
O modelo de investigagdo utilizado sera baseado em vérias fases abaixo descritas:

Elaboracdo de um método de analise - O método a utilizar tera como base a escolha de duas
companhias aéreas (uma companhia Full Service e uma Low Cost) com uma rota comum, nesta
fase recorremos a monitorizagdo diaria dos sites de uma companhia tradicional e de uma
companhia Low Cost hum determinado periodo de tempo (primeira fase da pesquisaem 2011 e a
segunda fase da pesquisa em 2016 durante os mesmos meses), obtendo desta forma dados em

termos de pricing.



Sao varias as fases deste estudo:

Tabela 2- Fases deste Estudo

[ 1.2Fase - Escolha da Tematica do Estudo
|

2.8Fase - Pesquisa de uma rota comum/escolha das companhias para analise
|
3.2Fase - Pesquisa bibliografica
[
4.2Fase - Analise bibliogréafica
I
5.2Fase - 12 Recolha de precos TAP Portugal/Easyjet

6.2Fase - 12 Analise comparativa de precos TAP Portugal/ Easyjet

7.2Fase - 22 Recolha de precos de TAP Portugal/Easyjet
I

8.2Fase - 22 Anélise comparativa de precos TAP Portugal/ Easyjet

9.2Fase - Comparagcéo de precos da 1°recolha com os precos da 22 recolha

I
10.2Fase - Modelos de negdcio TAP Portugal/ Easyjet 2011 a 2016

11.23Fase - Conclusao ]

— —
N\ J

|\ J

Fonte: A Autora

1.2 Fase — Escolha da Tematica do Estudo — comparacgdo de uma companhia Full Service e uma

companhia Low Cost em termos de pricing e modelo de negdcio.

2.2 Fase — Pesquisa de uma rota comum — no sentido de ser possivel a comparacdo de pregos -
esta fase terd sido um pouco mais complexa em virtude de o modelo de negdcio Full Service ser
um modelo diferenciado do modelo Low Cost. Em termos gerais verificamos que as companhias
Full Service voam para aeroportos primarios ou principais, enquanto as companhias Low Cost
tendem a voar para aeroportos secundarios. Assim sendo foi necessério optar por uma rota ou um

aeroporto comum a duas companhias. Neste caso considerou-se a TAP Portugal e a Easyjet.



Optou-se pela analise da rota Lisboa (Aeroporto Humberto Delgado) - Londres (Gatwick) em

virtude de ndo haver voos de Lisboa para Heathrow da EasyJet, o principal aeroporto de Londres.

3.2 Fase - Pesquisa Bibliografica — Ap6s escolha da tematica e companhias a analisar, foi
necessario recorrer a bibliografia diversa, artigos da especialidade abordando o tema escolhido,
contacto com figuras do setor (responsavel de contratacdo da TAP Portugal e Diretor Comercial

da Easyjet em Portugal).

4.2 Fase — Recolha Bibliografica- Selecdo dos artigos e livros que serviram de base para a
investigacdo e para desenvolver o estudo de caso (artigos e livros indicados na bibliografia desta

tese).

5.2 Fase — 12 Recolha de Pregos TAP Portugal/Easyjet — Periodo de 1 de outubro a 30 de
novembro de 2011 pesquisa até janeiro de 2011. Durante varios meses e com base numa pesquisa
diéria, foi feita a analise de precos nos sites da TAP Portugal e da Easyjet para a rota Lisboa /
London Gatwick, apenas viagem de ida para a pesquisa ser comparavel.

No caso da TAP Portugal foi tida em consideracao para este estudo a tarifa mais baixa disponivel
nas diferentes datas (jA que a TAP Portugal dispde de varios precos para os seus clientes e
segmentos diferenciados), no caso da Easyjet foi tida em consideracao a tarifa disponivel na data
(j& que neste modelo as tarifas ndo sdo segmentadas).

6.2 Fase - 12 Analise comparativa de precos TAP Portugal/ Easyjet — ap06s a recolha de tarifas
as mesmas foram analisadas no sentido de ser verificada a diferenca de pregcos em cada uma delas

e efetuada uma analise grafica.

7.2 Fase - 22 Recolha de Precos de TAP Portugal/Easyjet — Periodo de 1 de outubro a 30 de

novembro de 2016 pesquisa até janeiro de 2017 nos mesmos pressupostos da primeira recolha.

8.2 Fase - 22 Analise comparativa de precos TAP Portugal/Easyjet - apos recolha de tarifas as
mesmas foram analisadas no sentido de ser verificada a diferenca de precos em cada uma delas e

efetuada uma analise gréfica.

9.2 Fase - Comparacao de precos da 1°recolha com os precos da 22 recolha — Comparagédo no

sentido de ser possivel verificar as alteracfes nos 5 anos que passaram entre as 2 pesquisas.
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10.2 Fase - Comparacéo dos Modelos de Neg6cio TAP Portugal/ Easyjet de 2011 a 2016 —
Esta fase tem como objetivo verificar se em ambos 0s casos 0s modelos de negdcio se mantiveram

ou se sofreram alteragdes.

11.2 Fase — Conclusado — Fase terminal do estudo em que é efetuado um sumario do estudo e em

gue sdo desenvolvidas as conclusdes retiradas do mesmo.

1.7. Ferramentas e Métodos de Investigagédo

As ferramentas a serem utilizadas neste estudo sdo literatura onde € abordada a tematica escolhida,
nomeadamente literatura sobre Turismo e Transportes abordando em detalhe o tema das
companhias aéreas Low Cost e Full Service e seus modelos de negdcio e caracteristicas.

Recorrer-se-a a artigos da atualidade e especialidade que desenvolvam este tema (nomeadamente
os sites da UNWTO, da ICAO e do CAPA) desenvolvendo a tematica escolhida.

Uma das principais ferramentas utilizadas para este estudo de caso é a monitorizag¢&o online no
site “Flytap” e no site da Easyjet para pesquisa diéria de pre¢os como suporte a este estudo. Aqui
sera recolhida informacdo de pregos diariamente numa rota Unica de ida Lisboa (Aeroporto
Humberto Delgado) - London Gatwick durante varios meses considerando duas fases, uma
primeira fase em 2011 e uma segunda fase em 2016 para ser possivel aferir as diferencas sobre o

gue mudou em ambas as companhias.

Recorrer a artigos cientificos como é o caso do site Sciencedirect.com e também a artigos e sites
ligados a aviagdo como foram o caso de Airlineprofiler, Journals of Air Transport Management,

entre outros.
O método de pesquisa cientifica utilizado no estudo de caso foi 0 método longitudinal.

No método longitudinal, os dados (precos) sao colhidos repetidamente ao longo do tempo (em 2
periodos distintos em 2012 e 2016) neste caso nos 2 canais em observacdo que séo o website da
TAP Portugal e o website da Easyjet foram retirados diariamente o0s precos de cada uma das
companhias permitido desta forma, estudar diretamente as suas alteracdes de precos no decorrer
do tempo. O objetivo principal deste estudo é caracterizar as mudancas na variavel resposta ao

longo do tempo, bem como os fatores que influenciam essa mudanca.
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Capitulo Il - Transporte aéreo: da liberalizacdo do mercado a uma nova conjuntura

contextual
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2.1. Introducéo

Segundo Hanlon (2007) nos anos 70 e 80 as companhias aéreas de bandeira dominavam a aviacao
em termos de dimensdo e estrutura fazendo rotas de pequeno, médio ou longo curso. A sua
organizacgdo era mais abrangente, mas menos coordenada. Nesta fase as companhias aéreas eram
controladas pelo Estado na maioria dos casos e para se desenvolverem internacionalmente eram
estabelecidos acordo bilaterais entre paises no sentido de ser possivel a ligacao do espaco aéreo

entre 0S mesmos.

Com a evolugdo do mercado aéreo e especificamente com o aparecimento das politicas “Open
Skies” que se abordarad adiante, bem como com o aparecimento das companhias Low Cost,
consequéncia das novas politicas aéreas, comeca-se a compreender uma nova forma de

organizagdo no espago aéreo (Buthon, 2009).

Com a emergéncia das Low Cost passa a haver alteragdes no espaco aéreo e passam a surgir novas
ligacOes aéreas de pequeno e médio curso na Europa e um pouco por todo o mundo em zonas de
trafego de grande densidade e ndo s6, que serdo ocupadas e operadas por estas companhias
(Buthon, 2009).

De acordo com Vasigh ET AL. (2008) as empresas Low Cost vieram contribuir para uma grande
mudanc¢a no Turismo e na forma como as pessoas viajam, a geografia dos servigos aéreos e
concorréncia entre companhias aéreas e entre cidades e regides. Esta situagdo derivou da

liberalizacdo do especo aéreo.

As companhias aéreas Low Cost passaram a permitir viagens a baixo custo para um maior nimero
de destinos fazendo assim com que as rotas se tornassem cada vez mais globais servindo

diferentes locais e passageiros (Doganis, 2010).

2.2. O Negdcio do Transporte Aéreo: uma anélise da conjuntura contextual
Existem influéncias aos diversos niveis que podem afetar positiva ou negativamente o mercado.

Sdo muitas vezes influéncias externas que nem sempre séo passiveis de ser controladas.
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Exemplo disso sera a historia da aviacdo que é caracterizada pela sua mudanca constante. A
liberalizacdo dos mercados, o progresso tecnoldgico e os novos modelos de negécio sdo alguns
exemplos que ilustram o desenvolvimento do transporte aéreo, influenciando direta e
indiretamente a atividade, as suas operacdes, estruturas e ambiente interno e externo (Wittmer &
Bieger, 2011).

No sentido de compreender de que forma a conjuntura contextual pode influenciar ou mesmo

mudar totalmente o mercado, foi necessario analisar as diferentes vertentes.

2.2.1. Vertente Econémica

Esta é a vertente que maior implicagdo tem no estudo efetuado, ja que o fator pricing a ser
abordado ao longo deste estudo se encontra intimamente ligado a vertente econémica, pois num
panorama contextual de desenvolvimento turistico conforme o indicado abaixo, a economia é

claramente afetada e neste caso positivamente.

“A liberalizagdo do mercado aéreo veio permitir um enorme desenvolvimento do setor da aviagcao
e contribuiu para a democratizagéo do transporte aéreo: os utilizadores do transporte aéreo tém
agora ao seu dispor uma panoplia de oportunidades de escolha para as suas viagens a precos muito
competitivos. O nimero de rotas dentro e fora da Unido Europeia, frequéncia de voos e nimero
de passageiros aumentaram substancialmente. Todas as companhias aéreas da Unido Europeia
podem atualmente fornecer os seus servi¢os dentro de um mercado de aviacdo Unico “Single
Aviation Market”,0 que contribuiu grandemente para o rapido desenvolvimento das companhias
aéreas Low Cost europeias (ICAO, 2016).

Sem qualquer duvida a liberalizagdo contribuiu para o aumento dos niveis de servigo aéreos e
tarifas mais baixas, o que em contrapartida veio estimular o volume de trafego e levou a um maior

desenvolvimento econémico e do emprego (ICAO, 2016).

Existe uma ligacdo entre 0 aumento do trafego aéreo e o aumento no emprego e GDP (melhor
PIB). Um estudo efetuado em 2006 estimou que em cada 10% de aumento em servicos aéreos

internacionais levou a um aumento de 0.07% no PIB” (ICAO, 2016).

14



2.2.2. Vertente Tecnoldgica

Esta vertente tem vindo a atingir uma importancia crescente, de acordo com Paul Colby citado
em O Connell & Williams (2011) a revolucdo Web 2.0 transformou muitos clientes online em
adeptos das redes socias. Hoje em dia muitos passageiros ndo utilizam apenas a internet para
marcacdo do seu voo, alteracdes de viagem e emissdo do seu boarding pass, entre outros, 0
passageiro atual quer interagir com a sua companhia aérea online e com as redes sociais, quer
transmitir a sua experiéncia e partilhar o que correu bem ou menos bem com a sua viagem, o que

pode ser melhorado, quer partilhar experiéncias e locais onde esteve e recomenda, entre outros.

O mundo digital e online tem hoje uma enorme importancia, e muitas companhias aéreas apostam

nesta vertente para maximizarem o seu lucro e para se diferenciarem.

A tecnologia tem evoluido de tal forma que hoje em dia sdo fabricadas aeronaves que permitem
uma maior eficiéncia - as novas aeronaves permitem um custo (seat per mile — assento por milha)
mais baixo por passageiro e sao aeronaves que tém uma maior durabilidade e sdo menos poluentes
(O Connell & Williams, 2011).

2.2.3. Vertente Sociodemograéfica

Segundo Foster (1992) Turismo significa deslocar pessoas de um lugar para outro por motivos
relacionados com férias e negocios. A evolucdo ao nivel dos transportes publicos e privados
provocaram um aumento das deslocacdes. O aumento de rendimentos ao nivel dos paises

desenvolvidos provocou uma maior disponibilidade e propenséo para viajar.

As tendéncias demograficas sdo igualmente importantes. A demografia € a ciéncia social que se
preocupa em compreender a segmentacdo da populacdo tendo em consideracdo a dimensdo e

estrutura da populacéo.

“Socio-demographic profiles of tourism demand in the potential markets are a determinant for
affecting the choice to vacation and its direction towards particular tourism products or
destinations. The level of age, income, occupation, time, whom to travel with and personality play

a significant role in determining the destination choice process” (Kozak & Andreu, 2007:1).

15



De acordo Evans (2015) uma série de fatores de ordem demografica apontam para um aumento
das viagens aéreas. Assim como um aumento da propor¢do da populacédo ser relativamente mais
saudavel e préspera, a existéncia de um maior nimero de reformados, uma diminuicdo do
agregado medio familiar, um maior nimero de pessoas que usufruem de férias pagas e um maior
namero de familias em que existem dois ordenados disponiveis, levam a uma maior

disponibilidade econémica e capacidade para utilizacao de servigos aéreos.

Outros fatores que devem ser tomados em consideracao sdo as tendéncias dos estilos de vida e
atitudes da sociedade perante as viagens aéreas e desenvolvimento associado a aeroportos. Uma
sociedade com maior mobilidade onde as pessoas tomam o transporte aéreo como seguro, mais
confiavel e acessivel desafiam uma sociedade critica que associa o contributo das viagens aéreas
a poluicédo do ar e sonora (Holloway, 1998). Esta dicotomia, onde a necessidade de competir e 0s
interesses dos grupos detentores tém de ser considerados, representam um desafio para as

companbhias aéreas, reguladores e governos.

Deparamo-nos atualmente com a existéncia de diferentes grupos de pessoas que estardo hoje mais
propensas a Vviajar, como é o caso dos jovens com rendimentos proprios, os Dinks (casais jovens
sem filhos), as familias (jovens ou estabelecidas com filhos), os Empty Nesters (pessoas com
rendimento garantido, que ndo tém o constrangimento profissional e que com o aumento da
esperanga media de vida tém mais tempo para usufruir do turismo), também os Seniores (YAS —
Young Active Seniores) sdo um segmento com bastante poder econémico e propensao para viajar
(Cavaco, 2009).

Existem diferencas culturais importantes entre os diferentes paises. A cultura pode afetar os
gostos e preferéncias do consumidor, atitudes no trabalho na educagéo e formagéo, atitudes quanto
ao crédito, atitudes quanto ao papel social de uma empresa na sociedade, entre outros (Evans et
al., 2003).

Em suma, o publico a que nos dirigimos hoje é mais heterogéneo. Verificamos que a grande
diversidade de culturas, faixas etarias, gostos, crencas entre outros, explicam as diferentes
motivacdes deste publico para viajar, e por outro lado, demonstram também a necessidade que ha
hoje em criar mais oferta e produtos diferentes de forma a ir ao encontro deste publico tdo
desigual. E importante ter também em consideracéo que a forma como comunicamos com este

publico tera de ser igualmente diferenciada.
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2.2.4. Vertente Ambiental

Recentemente o aumento da preocupacdo a nivel ecoldgico tem-se demonstrado huma importante

tendéncia social, sendo que tem vindo a alterar as atitudes das pessoas

Temas como alteracBes climéticas globais, o desgaste da camada de ozono, reflorestacdo, extin¢ao
de espécies, erosdo do solo, desertificacdo, chuva &cida, lixos toxicos e poluicdo da dgua tém-se

tornado importantes preocupacgdes no que respeita ao ambiente natural (Evans et al., 2003).

Enquanto h4 vinte anos atras a maioria dos consumidores demonstrava pouca preocupacao pelos
efeitos dos produtos e processos do ambiente natural a longo prazo, atualmente as pessoas estao

cada vez mais cientes de que € necessario proteger o ambiente.

Na sequéncia dos varios desenvolvimentos como a publicacdo do Brundtland Report em 1987
(WCED, 1987) e do Earth Summit no Rio de Janeiro em 1992, existe um maior compromisso
perante os principios de desenvolvimento sustentavel nas diferentes inddstrias, incluindo o
turismo. Também a Conferéncia de Paris foi um passo importante no sentido da sustentabilidade
do planeta, conferencia essa que reuniu o setor da industria aérea no sentido de adotar uma
abordagem global & redugdo de emissBes, nesta conferéncia estiveram presentes os grandes
players da industria que se voluntariaram para participar na “Global Market Based Measure”
medidas para compensar as emissdes de CO2 dos voos internacionais com o objetivo de criacdo

de um futuro sustentavel da aviacdo internacional (ICAO, 2016).

Esta situacdo teve como resultado a pressdo dos governos no sentido de serem estabelecidas

legislagdes e outras medidas no sentido de controlar a poluig&o.

As alteracGes climaticas afetam as companhias aéreas porgue estas sao agora obrigadas a ser mais

ecologicas e a proteger o meio ambiente.

As politicas ambientais da Easyjet “Greener” levaram a que esta companhia aérea emitisse menos
22% de carbono por passageiro/km do que as companhias tradicionais que voavam para as

mesmas rotas que a Easyjet (Easyjet Website).

Também a TAP Portugal € exemplo com o seu agir Eco Act — ao viajar na TAP Portugal pode

compensar as suas emissoes de dioxido de carbono (TAP Portugal Website).
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2.2.5. Vertente Politica

Entre os diversos exemplos de influéncias politicas que afetam o sector aéreo temos por exemplo

a desregulamentacdo de espaco aéreo, tema que serd desenvolvido adiante.

Neste ambito passando o espaco aéreo a ser liberalizado, temos como consequéncia o
aparecimento de mais companhias a voarem com mais frequéncias e para mais locais, o que afeta
grandemente a oferta e que gerou o aparecimento de um produto diferenciado — LCC (Low Cost
Carriers - companhias Low Cost).

Outro exemplo de influéncia politica sdo as guerras ou terrorismo. Paises politicamente instaveis
Ou que sejam Vvistos como inseguros sao paises que tém sofrido de grandes quebras na procura
turistica. E exemplo desta situacao o Egipto que pelos atentados que tiveram lugar e a inseguranca
vivida sofreu um grande decréscimo na procura turistica, que opta por outros destinos mais

seguros (Duval, 2007).

2.3. Anélise do ambiente transacional

Sob o ponto de vista transacional, verifica-se que com o aparecimento das companhias Low Cost,
0 mercado tornou-se muito mais concorrencial existindo do lado da oferta varias opcbes de
escolha para o cliente. Nesse ambiente considera-se pertinente a analise SWOT das duas

companhias aéreas em estudo:
Como Companhia Low Cost a Easyjet apresenta:

Tabela 3 - Anéalise Swot Easyjet

Forgas: Fraquezas:

Pre¢o mais baixo Sazonalidade

Custo unitario menor

Network bem posicionado

Grande visibilidade na Europa
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Frota jovem, um tipo de aeronave

Marca ja reconhecida na Europa

Melhor performance financeira

Oportunidades: Ameagas:

Crescimento do mercado turistico Possibilidade de aumento das taxas aeroportuarias

o ) e servigos como handling, entre outros.
Possibilidade de corte de mais custos

Ameacas laborais
Crescimento da frota

Maior complexidade no sistema de reservas
Aposta no mercado business

A Estagnagdo da Economia ou a Austeridade
Aposta num melhor servigo

SituacOes de catastrofe que podem afetar qualquer

companhia aérea

Aumento dos precos do combustivel

Fonte: A Autora - elaboracéo propria a partir de CAPA (2013)

Forcas: Em termos de preco a Easyjet concorre com companhias Full Service nomeadamente
para o destino a ser analisado (Gatwick), a grande vantagem da Easyjet sobre os seus concorrentes
¢ a sua estrutura de pregos, pois 0s seus precos sao em média 50% mais baixos do que os das
companhias Full Service. A Easyjet também tem um sistema de Revenue dindmico no qual o
sistema ajusta as suas tarifas a niveis de procura no sentido de maximizar as suas receitas. Em
relacdo ao seu custo unitério a Unica forma de manter vantagem em termos de preco é de ter um
custo unitario sustentavel. A vantagem da Easyjet em termos de custo tem a ver com Vvarios
fatores, nomeadamente com um nimero de lugares nos avides superior as empresas Full Service,
o facto de ter uma estratégia point to point que permite uma maior utilizacdo das aeronaves e ter

uma frota jovem e eficiente o que se traduz numa maior produtividade.

No que concerne a sua rede de exploracdo, a Easyjet est4 presente em 49 locais da Europa, e em
46 deles usa aeroportos primarios que constituem um beneficio pois sdo mais abrangentes em
termos de maior procura por serem aeroportos principais. A Easyjet esta baseada um pouco por

toda a Europa com aeronaves e tripulagdo ai baseadas, o que ndo s6 se traduz numa maior
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visibilidade da empresa, mas também num melhor network conseguindo concorrer com as

companhias Full Service.

Tabela 4 - Easyjet na Europa vs. Concorréncia

60 -+
3 m Non primary airports
50 -
m Pri i
- " rimary airports

Fonte: CAPA Center for Aviation Swot - Easyjet- February 2013

Em termos de frota a Easyjet dispde apenas de um tipo de avido, o Airbus A320 que facilita a
certificacdo da tripulagdo pois facilita o conhecimento mais profundo da aeronave uma vez que
sdo todas iguais. A formagdo e manutengdo sdo outras das vantagens da existéncia de um unico
tipo de aeronave. O facto de as aeronaves utilizadas terem um maior numero de lugares em termos
gerais do que as aeronaves utilizadas pelas companhias Full Service também é uma vantagem. As
suas aeronaves sdo também mais recentes em termos gerais do que as da maioria das empresas
Full Service o que se traduz numa vantagem em termos de ser mais eficiente e de gastar menos
combustivel bem como na poupanga em custos de manutengdo. Relativamente a marca embora
vista ainda como uma no frills a Easyjet melhorou a sua visibilidade junto dos consumidores e é
agora bastante mais conhecida tendo melhorado também em termos de satisfacdo dos

consumidores 0 que como consequéncia leva a uma melhor performance financeira da empresa.

Fraquezas: No que concerne as suas fraquezas considera-se que a sazonalidade é um ponto fraco
desta empresa, a Easyjet continua a ter melhores resultados durante o periodo de Verdo sendo que

no periodo de Inverno entre outubro e margo os resultados ficam aquém do pretendido.
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Oportunidades: o crescimento do mercado turistico é uma enorme vantagem. O turismo em geral
continuar a crescer assim como a Easyjet que cresce com alguma cautela e fazendo um
crescimento gradual no sentido de fazer ligagcGes com outras companhias. As parcerias com outras
empresas também irdo abrir portas. Outra das preocupac@es da empresa é manter a sua vantagem
no prego e tentam cortar em custos como, custos nos aeroportos, ground handling, entre outros.
Ao utilizar aeronaves mais recentes a empresa acaba por se mais eficiente quanto a poupanca de
combustivel também, pois as novas aeronaves nao consomem tanto combustivel guanto as

aeronaves mais antigas.

Em relacéo a sua frota a Easyjet prevé fazé-la crescer e aumentar o nimero de clientes e destinos.
Tem também como objetivo a angariacdo de um maior nimero de clientes business. Prevé o
crescimento deste segmento e aposta no mesmo, dado que tém a vantagem de utilizar aeroportos
principais onde se movimenta este segmento. Os clientes business marcam tendencialmente as
suas viagens mais em cima da hora e estdo dispostos a pagar um valor mais alto para viajar

aumentando o yield da Easyjet.

Em termos de servico a Easyjet pretende a sua melhoria tendo implementado algumas medidas
tipicas de companhias Full Service, como é o exemplo de lugares marcados — foi testada em 2012
e aparentemente ndo tem afeado negativamente a performance da empresa no sentido de ter
aumentado o tempo de embarque dos passageiros e tem provocado uma maior satisfagdo aos seus

clientes.

Ameacas: Os precos das taxas aeroportuérias constituem uma verdadeira ameaca a presenca da
Easyjet nos principais aeroportos, pois os aeroportos podem sofrer alteragéo de precos e aumentar
0s mesmos, dada a elevada procura. A Easyjet pode também a semelhanca de qualquer outra
companhia vir a sofrer com ameagcas laborais como por exemplo greves na empresa e empresas
que prestam servicos nos aeroportos. As disputas laborais constituem também uma ameaca. A

complexidade dos atuais sistemas de reservas sdo também uma ameaca.

A estagnacdo da economia e a austeridade constituem também preocupacgdo para a empresa. A
vulnerabilidade da economia constitui uma ameaga para o0 Turismo e pode provocar quebras na
performance da empresa. Ameagas externas e ndo controlaveis pela empresa tais como catastrofes
como vulc@es, tremores de terra e outros fendmenos naturais podem afetar o desempenho da
mesma. As alteracBes no preco dos combustiveis e taxas aeroportuarias ou taxas diretamente

imputadas ao cliente sdo também uma ameaca, pois 0 aumento nos combustiveis e das taxas
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cobradas aos passageiros podem também afetar a procura pois quanto mais altas as taxas, menor

a probabilidade de os passageiros viajarem. De salientar, no entanto, que estas ameagas Sao

ameacas gque podem afetar a Easyjet mas ndo sé, qualquer companhia aérea esta suscetivel de ser

afetadas por estes fatores.

Tabela 5 — Analise Swot TAP Portugal:

Forcas:

A forca da marca

A Seguranga

Em relagdo a outros paises situados no Atlantico a
localizagdo do seu Hub em Lishoa é vantajosa.

A lideranga da TAP Portugal no Brasil

O seu Network

A Relacgdo Histdrica e cultural existente com os
PALOP

Diferentes aeronaves para diferentes destinos

Fraquezas:

Quando comparando com a localizagdo de outros
paises europeus, a localiza¢do do seu Hub néo é tdo

vantajosa.

Elevados custos de manutencéo

Dificuldade de expansdo da TAP Portugal devido

a pequena dimensdo do aeroporto de Lishoa

Oportunidades:

Novos destinos
O desenvolvimento tecnoldgico

A possibilidade de alargamento a novos mercados.

Ameagas:

Possibilidade de aumento das taxas aeroportudrias

O crescimento das Low Cost

A Estagnac¢do da Economia ou a Austeridade

Situages de catéstrofe

Aumento dos combustiveis

Fonte: A Autora

Forcas: a forca da marca TAP Portugal em especial a nivel nacional traduz-se numa forte lealdade

dos seus clientes, assim como a percec¢ao de seguranca gue a mesma transmite.

A localizacdo do seu Hub no Atlantico e mais concretamente em Lisboa, a sul da Europa é também

favoravel.
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A lideranca da TAP Portugal no que concerne ao transporte de passageiros para o Brasil € também
uma vantagem assim como o seu network que tem como vantagem o fato de ser membro da Star
Alliance permitindo que tenha maior facilidade no seu network.

A sua boa relacéo e ligacdo aos paises PALOP constitui também um ponto a seu favor bem como
a sua frota que se encontra preparada para voar para diferentes destinos consoante se tratem de

longo curso ou médio curso.

Fraquezas: Quando falamos em termos da Europa podemos considerar que a localizacdo do seu
hub dificulta a sua competi¢cdo com outros destinos da Europa mais centrais e com os mercados
asiaticos e o fato de o aeroporto de Lisboa ser relativamente pequeno é também uma desvantagem

pois impossibilita uma expansdo mais rapida.

Outra das fraquezas da TAP Portugal sdo 0s custos que a mesma tem em termos de manutencéo
da sua frota pois com uma maior diversidade de aeronaves do que a Easyjet 0s custos serdo
maiores. Por outras palavras, a TAP Portugal dispde de diferentes tipos de aeronaves para fazer
travessias de médio/ longo curso. O facto dos avides que utiliza para estas travessias serem
diferentes implica que seja necessario um maior grau de formagdo para conhecimento das
diferentes aeronaves por parte do seu staff o que implica maiores custos. Ao invés a Easyjet que

dispde de um tipo de aeronave e que ndo necessitara de tanta formacéo nesse sentido.

Oportunidades: A oportunidade de poder expandir para novos destinos, como por exemplo
destinos no mercado Sul-americano e também a possibilidade de alargamento a novos mercados

como por exemplo fazer a ligagdo entre Africa e Brasil.

Uma outra vantagem da TAP Portugal é o seu desenvolvimento tecnoldgico e as suas novas
aeronaves irdo permitir uma quebra de custos pois as aeronaves mais recentes sao mais eficientes

no que concerne a poupanca de combustivel e manutencao

Ameacas: Uma das grandes ameacas da TAP Portugal é o crescimento das Low Cost, que pode

prejudicar ainda mais a empresa e cada vez mais atrair os clientes da TAP Portugal.
Em relacdo as restantes ameacas elas sdo comuns as ameacas das restantes companhias.

Os precos das taxas aeroportuarias sdo também uma ameaga a presenca da TAP Portugal nos
principais aeroportos. A TAP Portugal pode também & semelhanga de qualquer outra companhia

sofrer com ameacas laborais.
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A estagnacdo da economia ou a austeridade constituem ameacas para a TAP Portugal, assim como
situacOes externas e ndo controlaveis como catastrofes (tremores de terra, vulcdes, etc.).
AlteracGes no preco dos combustiveis e taxas aeroportuarias preocupam a TAP Portugal mas

também outras companhias aéreas.

Sob o ponto de vista Transacional do lado da procura, é analisado o quadro abaixo onde
podemos verificar a evolugdo das chegadas turisticas por regides recetoras, aqui é possivel
verificar um aumento real das chegadas de turistas entre 1950 e 2010. De 2010 em diante esta

indicada a previsdo até 2030 que apresenta indicadores extremamente positivos

Tabela 6 - Chegadas Internacionais de Turistas, 1950-2030

UNWTO Tourism Towards 2030: Actual trend and forecast1950-2030

Actual Forecasts
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Source: World Tourism Organization (UNWTQO) @
UNWTO tourism towards 2030: International tourism by region of destination

Fonte: UNWTO - Tourism Highlights 2016

Verifica-se que apesar das quebras que surgiram ao longo do tempo no turismo em geral, este
mercado tem um crescimento mais acentuado apds o ano 2000, em especial de 2010 aos nossos

dias h& um crescimento maior, prevendo-se que este se mantenha nesta linha até 2030.

2.4. Desregulamentacdo do Espaco Aéreo

No sentido de analisar o atual mercado turistico, importa compreender como 0 mesmo evoluiu

dos anos 70 até hoje para poder aferir as grandes diferencas do lado da oferta e da procura.
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No final dos anos 70 (1978) acontece nos EUA o processo de desregulamentacdo do espago aéreo,
gue na Europa tem igualmente lugar, mas bastante mais tarde em 1987 o qual ficou concluido em
1997. Na Europa este processo foi mais moroso devido a este espaco abranger varios paises que
tinham as suas préprias companhias de bandeira, as quais eram normalmente apoiadas pelo

estado. (Parlamento Europeu, 2016).

E em 1944 que na Convencéo de Chicago, EUA ou Convencao sobre Aviacao Civil Internacional
como também é denominada, surge a primeira definicdo de Aviacdo Civil como as operacBes

levadas a cabo por aeronaves civis (Parlamento Europeu, 2016).

E também na Convencdo de Chicago que sdo criadas as definicbes base da aviagdo,

nomeadamente:

a) “Servigo Aéreo” — considerado como qualquer transporte aéreo regular efetuado por

aeronaves e que é usado no transporte de passageiros, correios ou cargo.
b) “Servigo Aéreo Internacional” — servigo que sobrevoa o territério de mais de um estado.

¢) “Empresa de Transporte Aéreo” — qualquer empresa que explore ou tenha como objetivo

explorar um servico aéreo Internacional.

A Convencéo de Chicago assume também uma enorme importancia pois é também neste evento

que é estipulado o documento normativo base das operacGes de transporte aéreo.

Também os Acordos de Servigo Aéreo (ASA) ou bilaterais surgem desta convencao (Parlamento
Europeu, 2016).

De acordo com Doganis (2010), estes acordos baseiam-se em trés premissas:

A troca de direitos de trafego aéreo (liberdades do ar), o controlo tarifario e o controlo das

frequéncias e capacidades.

Por serem aspetos que poderiam melindrar a soberania dos Estados e em especial o intercdmbio
aéreo comercial, houve apenas um acordo mais centrado em principios basicos como o sobrevoo
e escala. Mesmo mais tarde em 1947 na Conferéncia de Genebra continuou a ndo surgiu um
acordo quanto aos aspetos multilaterais e direitos de trafego. Ndo surgindo um acordo mais
especifico quanto a esta tematica, os acordos foram sendo efetuados por negociacdo direta entre

Estados através de acordos bilaterais de transporte aéreo ja definindo entre si o controlo de
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capacidades e frequéncia de voos a serem acordados entre companhias aéreas. Também o controlo
de tarifas era nestes casos regulado pela IATA (Doganis, 2010). As tarifas eram estabelecidas em
acordo entre Estados, que obrigavam a determinadas rotas, avides, aeroportos, e determinada
frequéncia de voos, e neste mercado era muito complicada a entrada de companhias aéreas que

nao fossem de bandeira.

Ao longo de varios anos o espaco aéreo esteve bastante regulado fazendo com que a concorréncia

fosse diminuta entre as companhias existentes.

O ano de 1978 € o ponto de viragem no transporte aéreo dos EUA, é assinado o Airline
Deregulation Act, ou por outras palavras tem lugar o inicio da desregulamentacao do espago aéreo
nos EUA.

Surge um espaco aéreo mais liberalizado. O Airline Deregulation Act transforma os transportes
aéreos internacionais de um setor altamente protegido e regulamentado num setor mais livre e

competitivo (Doganis, 2010).

Os EUA desregulamentaram o seu mercado aéreo e tentaram em simultdneo uma politica de

liberalizagdo internacional através de acordos de Open Skies, descritos abaixo.

2.4.1. Politica de Open Skies

Open Skies conceito que surgiu nos anos 70, na politica internacional, para definir a liberalizacdo
do transporte aéreo, a mesma tinha como objetivo o funcionamento de um mercado liberalizado,

mais aberto e com menos intervengdes governamentais, 0 que viria a incrementar a concorréncia.

Desde o desenvolvimento de conceitos como Open Skies temos vindo a assistir a uma gradual
liberalizacdo do mercado do transporte aereo internacional que tem vindo a beneficiar o publico
gue viaja (Buthon, 2009).

Hoje existem varios exemplos de acordos Open Skies, acordos que tém como objetivo a mudanca
na regulamentacdo do transporte aéreo no sentido de liberalizar este mercado e torna-lo mais
concorrencial. Nem todos os acordos desta natureza tém 0 mesmo impacto ou a mesma

importancia na economia internacional (Pitfield, 2009).
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Entre os mais importantes para o funcionamento da economia mundial encontra-se: o acordo de
liberalizacdo do transporte aéreo da EU que, liberalizando o mercado de transporte aéreo entre

todos os paises da Comunidade Europeia, deu origem & “European Common Aviation Area’

(ECAA) e que de alguma forma veio a gerar o aparecimento das companhias Low Cost ha Europa.

Na EU a implementacdo da politica de Open Skies deu-se de forma faseada e gradual. Foram
implementadas varias medidas com o objetivo primordial da liberalizacdo do mercado entre os
paises da Comunidade Europeia, sendo que estes conjuntos de medidas foram implementadas em
trés fases: em 1987, 1990 e 1993.

Na Europa a desregulamentacdo teve lugar de forma faseada, dai a sua morosidade.
Na Europa este processo teve 3 fases distintas:
1.° Pacote de Medidas:

Tem lugar em 1987 e consiste na diminuicdo de restricbes das tarifas aéreas e também na
flexibilidade para as companhias aéreas cooperarem entre si nos limites dos acordos ja existentes.

2.° Pacote de Medidas:

Tem lugar em 1990, e engloba ja a permissdo de todas as companhias europeias poderem
transportar passageiros dos seus paises de origem para Estados-membros, permissdo de voos
dentro da Europa poderem fazer escala num terceiro pais onde podiam deixar passageiros e levar

outros, abolicao das restri¢cOes de tarifas e capacidades de voo.
3.% Pacote de Medidas:

Ocorre entre 1993 e 1997 e liberaliza o licenciamento das companhias aéreas no espago Europeu
(a possibilidade das companhias que tivessem uma licenca comunitaria operarem em rotas
internacionais na Unido Europeia) e a liberdade das mesmas para aceder ao mercado. Passou a

haver também a liberdade na gestdo de tarifas das companhias aéreas.

H& agora a possibilidade das companhias aéreas com licenca comunitaria operarem em rotas

domeésticas - direito de cabotagem (Parlamento Europeu, 2016).

Buthon (2009) refere que a abertura do mercado do Atlantico Norte (atraveés do acordo de Open

Skies EU — EUA) é uma das medidas de liberalizagdo mais importantes desde a remocéo das

27



barreiras no mercado internacional da EU. Em teoria, a liberalizacdo, ao destruir algumas
barreiras, devera aumentar as possibilidades de escolha dos consumidores e incrementar a

eficiéncia das companhias aéreas (Brattle Group, 2002).

No fundo os acordos Open Skies visam a liberalizacdo da industria de transporte aéreo e a reducéo
da interferéncia governamental no setor. Existem varios exemplos de acordos deste tipo um pouco
por todo o mundo, como é o caso do acordo Open Skies entre a EU e os EUA ou o acordo de
Open Skies entre os paises da ASEAN. E de salientar que estes acordos s&o, geralmente, aplicados
de forma gradual, incluindo varias “freedoms of the air”, pelo que existem acordos mais

abrangentes (incluem mais liberdades) do que outros. (Doganis, 2010).

“Freedoms of the air”’ € um conjunto de nove direitos ou privilégios que podem surgir no mercado
aereo e que estdo definidos pela Internacional Civil Aviation Organization (ICAO, 2004), sendo
que a cada direito (de um territério/pais/comunidade) corresponde uma obrigacao: a obrigacao da
outra parte garantir que a primeira possa, efetivamente, usufruir do direito em questdo (ICAO,
2004). A progressiva implementagdo da politica de Open Skies a que assistimos atualmente visa
o livre funcionamento deste mercado, ou seja, visa um mercado de transporte aéreo comunitario

que funcione com todas as ‘‘freedoms of the air "(ICAO, 2004).

As freedoms of the air sdo um conjunto de direitos ligados & aviacdo que concedem a uma
companhia aérea o privilégio de entrar ou sobrevoar o espaco aéreo de um outro pais, as freedoms
surgiram em virtude da existéncia de algumas discordias relativamente ao grau de liberalizagdo
na Convencao Internacional de Aviacdo Civil de 1944, conhecida pela Convengéo de Chicago.
Os Estados Unidos exigiram a criag@o de regras ou direitos especificos a serem negociados entre
Estados com o intuito de limitar o espaco aéreo com algumas regras criadas, de outra forma o
espaco aéreo mundial estaria completamente liberalizado e dominado por determinados paises.
Estes direitos conferem as companhias os direitos de operar internacionalmente mediante acordos
multilaterais ou bilaterais (O"Connell & Williams, 2011); (Belobaba et al., 2016).
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Tabela 7 — Freedoms of the Air

Freedoms of the Air

Direitos

1" Freedom

Direito de sobrevoar outro pais.

2" Freedom

Permissdo para fazer escala técnica noutro pais sem embarcar ou

desembarcar passageiros.

3" Freedom

O direito a voar de um pais de origem para um pais de destino.

4" Freedom

O direito de voar de um pais de destino para um pais de origem.

5" Freedom

O direito de um Estado transportar trafego comercial do seu pais para
um segundo Estado e dai para um terceiro pais.

6" Freedom

O direito dado por dois Estados para que a companhia de um terceiro
Estado efetue trafego comercial entre os dois primeiros Estados

desde gue efetue uma escala no terceiro Estado.

7" Freedom

Direito de uma companhia de um primeiro estado de transportar
passageiros e carga comercial diretamente entre um segundo € um
terceiro Estados, sem que a rota tenha o seu inicio ou fim no primeiro
Estado.

8" Freedom

Direito de uma companhia de um primeiro Estado poder efetuar
trafego comercial regular diretamente entre dois pontos de um
segundo Estado, desde que a rota tenha o seu inicio ou seu fim no

pais de origem da companhia.

9" Freedom

Consiste no direito de uma companhia de um primeiro Estado
transportar passageiros e carga diretamente entre dois pontos de um
segundo Estado sem a obrigacdo de que o servigo comece ou acabe

no pais de origem da companhia.

Fonte:

Duval, 2007; ICAO 2004; O"Connell & Williams, 2011

Os acordos Open Skies geraram um aumento do nimero de voos.

De acordo com dados da EU (2007) conforme citado em (Doganis, 2010), em 2008 foi dado um

grande passo NO Processo

de liberalizacéo entre a Europa e os EUA em especial no que concerne

o direito de cabotagem e o ownership control (ou controlo acionista) (em que companhias

europeias pudessem vir a ter uma participacdo maioritaria no capital de empresas americanas).
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Segundo Doganis (2010), esta primeira fase despoletou uma 22 fase de negocia¢cdes em junho de
2008 que tinha como objetivo a resolucdo de algumas questBes pendentes que permitiam

responder aos principios da regra da nacionalidade e ao direito de cabotagem.

De acordo com (Abrantes, 2010) novamente em mar¢co de 2010 apds vérias negociagdes foi
assinado em Bruxelas 0 Memorandum of Consulations, que apesar de ter criado expectativas
guanto aos pontos principais que se mantinham sem evolugdo serem finalmente resolvidos,

acabaram por concluir que 0 mesmo se mantinha sem evolucao.

“Havel B. num recente artigo na Airline Business de Knibb D. considera que este assunto sé
podera ser ultrapassado, como pressdo, depois de outros paises, nomeadamente o Canada e
Australia, terem aprovado idénticas solugdes quanto ao controlo e propriedade” (Abrantes, 2010).

De acordo com Abrantes (2010) como mencionado no documento da Comissdo Europeia,
relativamente aos aspetos de regras de propriedade e controlo das transportadoras aéreas, “o
acordo provisorio alcancado inclui o compromisso de se langar um processo tendente a essa
reforma” e o direito de cabotagem passa por um maior acesso a rotas no ambito do Fly America
(que determinava a exigéncia do uso de companhias aéreas Americanas) e acesso a novas
oportunidades de rotas entre os EUA e paises ndo pertencentes a Unido Europeia, a0 mesmo
tempo, que serdo removidos os obstaculos a investimentos da EU e os EUA em companhias aéreas

de paises terceiros”.

2.4.2. Liberalizacdo do Mercado

A liberalizag&o do espaco aéreo veio despoletar uma maior concorréncia entre companhias aéreas,
gue teve como seu expoente maximo o aparecimento e desenvolvimento das companhias aéreas
Low Cost (Belobaba et al, 2016).

Este novo modelo de negécio que surge com a liberalizacdo do espaco aéreo apresenta uma
vantagem competitiva por ter custos mais baixos, como consequéncia proporciona também uma

oferta com precos mais apelativos para o cliente (Belobaba et al, 2016).

A oferta a baixos custos proporcionada por este novo modelo de negécio deu lugar a uma maior
concorréncia com as companhias tradicionais, o que levou a que as mesmas se vissem obrigadas
a rever e ajustar os seus modelos de neg6cio (Graham, 2006).
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Em simultdneo as companhias Low Cost vieram aumentar as expectativas da procura
relativamente ao prego do transporte aéreo (Belobaba et al, 2016) fazendo com que surgisse um

aumento da procura (Cento, 2009).

Segundo Keller (2000, cit. in Rodrigues, 2012) no periodo anterior a desregulamentacdo do
espaco aereo, as companhias aéreas tradicionais eram na sua grande parte geridas e reguladas pelo

Estado dos diferentes paises.

A liberalizacdo veio propiciar o aparecimento de inUmeras operadoras privadas tornando o
mercado aéreo extremamente concorrencial dificultando a sobrevivéncia de algumas empresas

tradicionais menos estaveis (Elamiri, 2000).

Esta situagéo fez com que alguns Estados aplicassem medidas menos transparentes no sentido de
protegerem as suas companhias de bandeira, houve mesmo algumas companhias de bandeira
europeias que na década de 90 foram acusadas de receber subsidios estatais e beneficios por parte
do Estado apesar da legislacdo o impedir (Belobaba et al., 2016).

Alguns paises viram-se obrigados a reduzir as suas despesas publicas e a mudar a sua estratégia
devido a serem pressionados para atingir uma maior eficiéncia operacional, o que fez com que
muitos governos repensassem 0 seu papel de acionista maioritario nas suas companhias de

bandeira, apostando na sua privatizacdo (Doganis, 2006; Graham, 2006).

2.5. Modelos de Negdécio das Companhias Aéreas

Ao nivel das companhias aéreas podem definir-se, entre outros, os seguintes modelos de negécio:

Modelo Full Service Carriers, Low Cost e Charter.

Neste projeto serd abordado mais em detalhe 0 modelo Full Service e Low Cost na andlise que

sera feita através do estudo de caso a apresentar.

O modelo Full Service é o modelo inicial de companhias aéreas e existente no periodo anterior a
liberalizagdo do espaco aéreo descrito anteriormente, modelo que ainda hoje se mantem. Este
modelo baseia-se na oferta de um elevado nimero de destinos a partir de uma ou mais plataformas

de distribuicdo — Hubs - devendo existir uma coordenacéo de horarios de chegada e de partida de
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modo a garantir um eficiente transporte de passageiros a caminho dos seus destinos finais (Duval,
2007).

Ja as companhias Low Cost tém um modelo de negd6cio muito proprio e diferenciado dos seus
concorrentes e tém também custos muito inferiores que iremos desenvolver abaixo e que surgiu
num periodo apos liberalizagdo do espaco aéreo. Este modelo de negdcio veio revolucionar toda

a aviacdo provocando elevados niveis de concorréncia entre companhias aéreas (Duval, 2007).

2.5.1. Companhias Aéreas Full Service Carriers

As atualmente denominadas companhias Full Service ou companhias tradicionais, podem ser
consideradas as companhias existentes antes de surgir a liberalizagdo do mercado aéreo,

companhias que se mantém fortes no mercado até aos dias de hoje.
Estas companhias possuem as seguintes caracteristicas:

Estas companhias distinguem-se pelos inimeros servigos que disponibilizam a bordo — Servicos
em termos de alimentacdo e bebidas como entretenimento a bordo, jornais e revistas, duty free e
muitos outros. Estes servi¢os podem variar conforme indicado mais abaixo de acordo com a classe

em que a reserva é feita (O"Connel & Williams, 2011).

As companhias Full Service distinguem-se igualmente pelas suas Liga¢Bes “Hub-and-Spoke” —
nas quais a companhia aposta essencialmente na flexibilidade de ligagdes através do sistema de
“Hub-and-Spoke . Este sistema funciona como uma rede onde existem voos de curto, médio e
longo curso, em que 0s voos curtos e médios sdo efetuados por avides de pequena dimenséo, que
criam fluxos de passageiros na base (“Hub ”), para dessa base arrancarem os voos de longo curso,
gue sdo efetuados com avides de maior dimensdo, de forma a darem seguimento aos fluxos de
passageiros resultantes dos voos mais curtos. Desta forma, praticamente toda a rede funciona a
partir da base, que em geral, se localiza numa grande cidade do pais da respetiva companhia. Este
tipo de sistema implica uma maior flexibilidade de voos e ligagdes mais complexas, permitindo
fornecer aos seus clientes uma flexibilidade de deslocagdes o que acaba por dar um maior conforto
a todos os passageiros que tenham que efetuar viagens com escalas (Alderighi et al., 2004;
Belobaba et al., 2016).
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Outra das caracteristicas destas companhias sdo as diversas classes de que dispdem. Os avides
das companhias regulares encontram-se, em geral, divididos em pelo menos duas classes. O
método tradicional € uma classe econdmica e uma classe executiva, podendo, no entanto, dispor
de variadas classes (Alderighi et al., 2004; Belobaba et al., 2016).

Existem algumas variantes a este formato de acordo com a companhia e o tipo de voo (curto,
médio ou longo curso). O que ocorreu por muito tempo e ainda ocorre em algumas companhias é
a existéncia destas duas classes, em que a classe econémica tem ou tinha direito a refeicdes a
bordo, a bilhetes flexiveis e a outros servi¢os que variavam de companhia para companhia, neste
caso da TAP Portugal o fornecimento gratuito de revistas e jornais. J& a classe executiva tinha
lugares mais espacosos dentro do avido, refeicdes com direito de opcéo, permissao de frequentar
0s “lounges” da companhia aérea e outros servicos extra também variaveis de acordo com a
companhia. Estas companhias apostam na inovagao para se diferenciarem e muitas delas criam
classes distintas com diferentes mais-valias para incentivar o potencial passageiro. A TAP
Portugal ndo é excecdo e optou pelo lancamento recente de novos produtos, que passam por
segmentar a sua oferta em seis tarifas diferentes, denominadas de Discount, Basic, Classic, Plus,
Executive e Top Executive. Os produtos comegcam no mais simples Discount e acabam no mais
exclusivo Top Executive para atingir diferentes segmentos e categorias de tarifa. As diferencas
entre os varios prendem-se com a inclusdo de um maior nimero de servigos e com 0 aumento da
flexibilidade do bilhete & medida que se adquire um produto mais exclusivo. Os produtos mais
simples como o Discount e o basic apresentam algumas semelhangas com os produtos de baixo
custo, tais como a ndo marcacao de lugar e o ndo reembolso, mas mesmo assim todas estas tarifas

incluem refeicGes a bordo (Website TAP Portugal).

O modelo de neg6cio das companhias Full Service é composto por frotas de dimensdo
diversificada, com o intuito de responder da melhor forma ao facto de terem avides e rotas
diversificadas, de pequeno a longo curso. Uma estrutura com estas caracteristicas implica custos
adicionais de manutencdo, de formagdo e staff. Também no que diz respeito a gestdo de
passageiros e suas bagagens e carga nos principais Hubs implicam a implementacao de estruturas
e logisticas mais complexas. E necessario ter uma logistica que permita funcionar em casos de
transferes de voos atrasados em que é necessaria uma logistica e tempo para transferir passageiros
e bagagens (Alderighi et al., 2004; Belobaba et al., 2016).
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Também o facto de as companhias regulares disporem de varias categorias de aviGes implica que
tenham mais custos na sua manutencao do que teriam se utilizassem apenas uma categoria, isto

em termos de logistica, manutencao, etc.

As companhias Full Service utilizam os principais aeroportos para a sua operagado pois sdo estes
gue garantem um melhor funcionamento, no entanto estes aeroportos por vezes prejudicam as
companhias Full Service pois tratam-se de aeroportos com um enorme fluxo de trafego e que por
vezes se encontram congestionados levando em muitos casos a que haja atrasos nos voos. A
rotacdo e rapidez dos voos das companhias Full Service é mais baixa, pois estas companhias
utilizam os principais aeroportos Hubs que tém maior rotatividade ndo permitindo que a rapidez
na rotatividade seja tdo elevada como as das companhias Low Cost (que abordaremos adiante)
que usam aeroportos de menor fluxo e logo é possivel uma maior rapidez na rotatividade e
menores custos (Alderighi et al.,2004; Belobaba et al.,2016).

Neste modelo de negdcio existe também uma mistura de rotas curtas/médias/longas, ou seja, voos
de curto, médio e longo curso, em que 0s voos curtos e médios sdo efetuados por avibes de
pequena dimenséo, que criam fluxos de passageiros na base (“Hub "), para dessa base arrancarem
0s voos de longo curso, que séo efetuados com aeronaves de maior dimens&o, de forma a darem

seguimento aos fluxos de passageiros resultantes dos voos mais curtos

Outra das caracteristicas das companhias regulares € a utilizacdo de lugares marcados, com
excecdo para 0s novos tipos de tarifas que algumas companhias implementam atualmente
(Alderighi et al., 2004; Belobaba et al., 2016).

Também no que concerne a venda de bilhetes das companhias Full Service a mesma é feita por
intermédio de venda direta, como por exemplo a Internet, call centers e balcdes nos aeroportos e
também através de agéncias de viagem que devido as varias ligacOes entre voos e ligagdes faz
com que estas empresas recorram a complicados sistemas de reservas GDS para poderem fazer a
conexdo de voos de forma apropriada e para que a mesma seja da maior conveniéncia para o
passageiro, para que este possa evitar longos tempos de espera entre ligacBes (Alderighi et
al.,2004; Belobaba et al.,2016).

As suas rotas diversificadas e os inimeros destinos para onde voam permitem também uma maior

oferta e satisfacdo dos seus clientes. Estas inimeras rotas e ligacfes sdo possiveis devido a

acordos entre companhias e através de aliancas globais, que englobam companhias de varias

partes do mundo permitindo desta forma oferecer uma rede muito mais alargada de destinos, sem
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aumentar os custos, o que de outra forma néo seria possivel devido as regulamentacdes que ainda

vigoram em muitos mercados do mundo (Alderighi et al.,2004; Belobaba et al.,2016).

Relativamente a sua estrutura operacional, apresenta outros servicos como a manutencao de
aeronaves e o transporte de carga, ou seja, uma estrutura complexa e mais completa de servicos
em geral contratados diretamente por estas companhias aéreas. Tém igualmente elevados tempos
de rotacdo devido a passageiros em transferéncia e a maior quantidade de servicos prestados — ao
serem usados aeroportos principais os tempos de rotacdo ja serdo superiores dado que o fluxo

nestes aeroportos é maior e os servigos de manutencdo e transporte mais complexos e morosos.

As companhias regulares transmitem mais confianga aos clientes, como a imagem de marca, 0
facto de apresentarem um servigo completo, o que aliado a superior flexibilidade e proximidade
do cliente, através dos balcdes de venda e das agéncias de viagem, proporciona um nivel de
servigo superior que concede a grande maioria dos passageiros a ideia de serem companhias
aéreas muito mais fidedignas. Para além desta componente, estas companhias recorrem também
a “code shares” e aliangas globais para aumentar a sua oferta - estes acordos que se denominam
de “codeshare”, fazem com que em voos onde existam este tipo de parcerias, e apesar de ser uma
Unica companhia aérea a opera-los, 0s voos aparecam com a designacdo da outra ou outras

companhias envolvidas (Doganis, 2006).

As aliangas entre companhias aéreas regulares tém lugar devido a quatro fatores essenciais:
e As vantagens de marketing de grande escala e de rede;
e A necessidade de as companhias aéreas reduzirem custos;

e A vantagem de reducéo da competicao, sempre que possivel, & medida que o mercado se

vai liberalizando;

e Aimpossibilidade de aquisicio de companhias de outro pais devido as restricdes impostas

em alguns mercados.

Estas aliangas internacionais permitem as companhias regulares usufruir de vantagens de
marketing significativas, como por exemplo permitir a expansdao nos seus mercados através do
fluxo extra de passageiros que surge da coopera¢do com 0s seus parceiros da alianga, isto com
custos extra bastante baixos. E ainda Ihes confere a possibilidade de entrar em mercados a partida

inacessiveis. Ao nivel da reducdo de custos, esta é alcancada através das sinergias que sao
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possiveis de criar entre 0s varios membros das aliancas a que frequentemente os parceiros
recorrem a partilha de balcbes de vendas de bilhetes, de instalacbes aeroportuarias como 0s
lounges ou até a partilha de pessoal de terra. Outra reducdo importante de custos da-se com a
coordenacdo de voos entre os varios membros da alianga, que permite as companhias a reducao

das suas frotas (Doganis, 2006).

Para estas companhias Full Service sobreviverem e serem rentaveis tém que apostar na
diversificacdo, inovacao e qualidade de servigos. Esta inovacdo pode ser feita a varios niveis, ex.
nivel de conforto dentro do avido, da qualidade e da novidade dos servicos prestados a bordo, da

oferta de entretenimento a bordo e ainda de todos os servicgos prestados.

As companhias aéreas regulares em geral, existem ha varios anos e em muitos casos como é o
caso da TAP Portugal criaram uma imagem de marca que fideliza muitos clientes e ddo uma maior
seguranca e credibilidade aos passageiros, levando muitas vezes a que alguns passageiros s6 voem
com este tipo de companhias (Website TAP Portugal).

A desregulamentacdo do mercado além de permitir o aparecimento das companhias Low Cost,
acabou por obrigar as companhias regulares a evoluirem de forma a conseguirem, ndo s fazer
frente a concorréncia das Low Cost, como também a responder a concorréncia das restantes
companhias Full Service. Esta concorréncia so teve inicio quando foram abolidos alguns dos
acordos bilaterais que existiam, até entdo, e que ndo permitiam a existéncia de qualquer tipo de

disputa de mercados.

A desregulamentacdo dos mercados aéreos e a inibi¢do a ajudas dos governos as suas companhias
aéreas veio fazer com que muitas companhias sofressem grandes alteragdes no sentido de

poderem sobreviver e tornar-se rentaveis.

2.5.2. Companhias Aéreas Low Cost

Caracteristicas das Low Cost

As companhias Low Cost derivam de um modelo de negdcio replicado da companhia americana
Pacific Southwest Airlines pioneira no mercado neste modelo de negécio. Este modelo de negécio

sO mais tarde foi replicado na Europa.
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As companhias Low Cost atuais embora ja ndo disponham de algumas propriedades do modelo
original Low Cost da Pacific Southwest Airlines, possuem ainda algumas caracteristicas
principais deste modelo, sendo que as mesmas se foram aperfei¢coando e alterando de forma a

melhor se adaptarem a realidade e ao mercado atual.
O que distingue ou diferencia o modelo Low Lost?

A principal caracteristica que distingue 0 modelo Low Cost dos restantes é o custo das suas
passagens aéreas que é desde logo bastante inferior ao praticado pela concorréncia (FSC), mas

também a simplicidade deste produto que inclui a passagem aérea apenas (Pels, 2008).

A oferta de precos bastante mais baixos nas suas passagens sé € possivel devido a implementacao
de uma série de medidas que implicavam ou possibilitavam uma enorme eliminagéo de custos na
sua operacao e servigos, entre 0s quais se contam os custos referentes a extras. As companhias
Low Cost deixaram de incluir extras, como catering, lounges e programa de utilizador frequente.
Passam a disponibilizar um servico no Frills que implica que os extras como alimentacdo e
bebidas, malas, etc. ndo estejam incluidos no pre¢o do bilhete embora possam estar disponiveis a
parte com custos (Pels, 2008). Estas companhias passam a colocar também limitacGes ao nivel da
guantidade de bagagem, a maioria delas permitem apenas uma pequena mala de méo a
acompanhar o passageiro. Toda a bagagem adicional tem um custo extra para o passageiro. Sao
companhias que ndo transportam carga pois 0 seu core business é o transporte de passageiros
(Belobaba et al., 2016).

As companhias Low Cost vém privilegiar a utilizagdo de aeroportos secundarios devido & mesma
implicar custos bastante inferiores para a empresa do que a utilizacdo de aeroportos primarios
mais dispendiosos em termos de taxas aeroportuarias. A utilizagdo de aeroportos secundarios traz
também a vantagem do turnaround da aeronave ser mais rapido, pois estes aeroportos néo estdo
tdo congestionados e toda a operagdo aeroportuéria de manutencdo e handling é mais barata e
mais rapida (De Wit & Zuidberg, 2012).

Quanto as suas aeronaves, as LCC optam normalmente pela utilizacdo de um modelo Unico de

aeronave com uma grande densidade de lugares e apropriado as suas rotas que Ssdo

caracteristicamente rotas mais curtas e rotas simples ou ponto a ponto (origem-destino). Sao rotas

sem necessidade de stopovers para mudanca de avido. O facto de ser utilizado um modelo

especifico de aeronave implica um nivel de manutencdo e formacdo ndo tdo exigente nem tdo

dispendioso quanto o das companhias FSC que possuem diferentes aeronaves consoante as rotas
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sejam de curta, média ou longa duragdo. Em suma a manutencéo e formagdo para uma aeronave
tem um custo inferior do que a manuten¢édo e formacdo para uma empresa que disponha varios

modelos de aeronave (Belobaba et al, 2016).

As companhias Low Cost dispdem também de uma classe de passageiros Unica o que possibilita
também um processo e embarque mais rapido (ao ndo terem lugares marcados, 0s passageiros
tentam normalmente ser os primeiros a embarcar para conseguirem os melhores lugares, logo o
embarque é mais rapido) permitindo a empresa beneficiar de uma maior pontualidade e um
servico standard comum a todos os passageiros. As companhias Low Cost utilizam também um
esquema simples de bilhetes, pois sendo as rotas Low Cost ponto-a-ponto (rotas Origem-Destino)
a complexidade na emiss&o dos bilhetes torna-se mais simples (De Wit & Zuidberg, 2012).

Outra das caracteristicas deste modelo de negécio € a elevada utilizagdo das aeronaves alcangada
com voos de curta duragdo e com tempos de rotacdo rapidos, baixos tempos de rotagao (cerca de
20 minutos) (Belobaba et al., 2016).No modelo original Low Cost os bilhetes eram vendidos
diretamente ao cliente e ndo podiam ser alterados, nem haveria nenhum reembolso dos mesmos
em caso de alteragdo ou cancelamento. No caso da Pacific Southwest Airlines a empresa emitia
o0s proprios bilhetes pois na altura ndo havia ainda internet disponivel para aquisi¢do de bilhetes
como existe hoje. Mais tarde surgiu a venda direta de bilhetes por telefone, em ambos 0s casos
era feita venda direta ao cliente evitando o pagamento de comissdes a agentes de viagens mais
uma vez reduzindo custos. A Pacific Southwest Airlines inovou também ao langar a venda de um

bilhete que ndo precisava ser impresso e mais uma vez evitando custos.

Em relacéo ao staff ao contrério do que sucede nas companhias FSC em que o staff é remunerado
com um salério superior e fixo, nas companhias Low Cost os salarios com pessoal ndo sdo tdo
elevados e possuem normalmente uma componente base fixa menor e incentivos de acordo com
a performance da empresa e staff. Muitos trabalhos operacionais sdo feitos com recurso ao
outsourcing (ground handling, manutencdo da aeronave, call centers) — este modelo implica
igualmente menos custos com pessoal ja que ndo estando o staff no quadro da empresa a mesma

poupa em impostos e outros custos inerentes (Pels, 2008).

Estas empresas fazem com frequéncia anuncios televisivos e campanhas a anunciar saldos e
descontos nos precos das suas passagens e tentam atingir com as mesmas, passageiros de lazer
gue em geral marcam as suas viagens com bastante antecedéncia para poderem usufruir de tarifas

mais acessiveis como também vendem os seus bilhetes a passageiros business que em geral
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marcam as suas viagens mais préximo da data de partida e que ndo se importam de pagar um
pouco mais (ja que a medida que nos aproximamos da data de partida os precos sobem), para
viajar nestas empresas, ja que em geral as FSC cobram valores mais elevados (Belobaba et al.,
2016).

Outra das inovagdes é o recurso a programas de “fuel hedging”, forma de controlarem os seus
custos operacionais com combustiveis, através de uma cobertura de risco sobre o preco do
petréleo, que permitem a uma companhia aérea “fixar” a um determinado preco o combustivel

gue vai comprar a médio longo prazo (O"Connell & Williams, 2011).

Evolucdo do Modelo Low-cost

A Pacific Southwest Airlines foi a companhia aérea pioneira nos Estados Unidos do modelo Low
Cost, conseguiu ser mesmo a companhia aérea que transportava na altura um maior nimero de

passageiros no mundo.

O sucesso deste modelo de negécio foi tal que o mesmo foi replicado e reajustado em alguns

casos por companhias aéreas para conseguirem fazer face a concorréncia existente no mercado.

De acordo com um estudo efetuado por Budd, Francis, Humphreys e Ison (2014), onde foram
analisadas 43 companhias Low Cost europeias quanto a sua categoria, verificamos que existem 3
principais categorias de Low Cost identificadas na tabela 8 e que se distinguem quanto as suas
caracteristicas em: Pacific Southwest Airlines copycats (ou uma copia igual ou muito semelhante
ao modelo da Pacific Southwest Airlines (pioneira no modelo Low Cost), FSC Subsidiaries
(subsidiarias na sua maioria criadas por transportadoras tradicionais como resposta & ameaga e
concorréncia crescente das companhias do modelo Pacific Southwest Airlines) e Diversified
charter operators (originalmente empresas charter ou empresas que foram criadas como
subsidiarias de um modelo charter), apenas uma das companhias analisadas (a Debonair) ndo se

integrou em nenhuma destas 3 categorias.

Este estudo veio contrariar o estudo anteriormente efetuado for Francis et al. (2004), onde eram
caracterizadas 5 tipologias de companhias aéreas Low Cost: companhias que seguiam o modelo
da Pacific Southwest Airlines (ex. Ryanair e Easyjet), companhias subsidiarias das companhias
tradicionais (ex. Buzz e Bmibaby), Companhias tradicionais com reducdo de custos (ex. Air
Lingus), subsidiarias das companhias charter (ex. Airberlin), companhias estatais ou com

financiamento pablico para competirem no segmento Low Cost.
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Tabela 8 - Os submodelos do negécio Low Cost

Lista das 43 companhias aéreas europeias analisadas:

Arine Cooumitny of origin Tyr== of operation

Air Beriin (FerTnamy Dversited charifer operaior
Air Polonia Foland Souwthwwest copyeat

Air Scotand 1.4 Diversified charter ops=srator
Air Turquoise Firrance Sousthiwest copwoat

Barsiq Air MNiettsariandy Diwersified charter ogserator
Brmibaiyr LB FSC subsidiary (brmi)

Bamz= LB FSC subsidiany (KLM)
Cesntrabwings FPoland Sonsthiwest copwcat

Click Air Spain F5C subsidiany (l-ernia)
Coslor Air Mioreayw Souwthwest copwcat

Diea Fermmany F5C subsidiary (British Airveays)
Diesbovnaar UK Mo category idesntified
easydef LUK Southwesf copposf

EL Je=t frsslaand Sowthwwest copweat
FheSlocbespan LK Diwersified charter op=srator
Fhwing Finn Finland Souwthwest copwcat

Fheile Swesden Souwthwwest copycat
Fhyondisc: Swesden Diiwersified charter opssrator
Gemmania Express (ge=x] Germany Diiwersified charter opssrator
Gemmanwings (Ferrmany F5C subsidiary (Luffeanss)
Gt Jet Poland Sowthwwest copyocat

Go URK FSC subsidiary (British Aireay =)
G jet S wesdier Souwsthvwest copweat

HLX Gemany Diversified charter ops=srator
lcelzmd ExpressAWOW lzeiand Southwesf copposf

Jdedd LK Dwersited charier operator
WhwAir Ftaaly Souwthwwest copyw-cat

My Trawellite LK Diwersified charter op=srator
MNenwegian Monsay Southwest copypeaf
Ryanair el Southwesf coppoaf
SkyEurcpe Slovakia Souwthwwest copycat
Sreowrflakoe Sccandinavia F5C subsidiary (SAS)
Star Lithasania Diwersified charter op=erator
Steding Crememanrk Diiwersified charter opssrator
ThomsomFly com UK Diiwersified charter opssrator
Transswvia Metheriands Dwersied charier operador
W Bird Mistherfands Souwthwwest copwcat

Wirgin Express B-elgium FSC subsadizry (Virgin)
Woslare Vet Italy F5C subsadiary (Alitalia)
Viselimg Spain F5C subsidiary (bens)
Windjet ftaly Diwersified charter op=srator
W=z Air Pofand Southwesf copposf

Fomom LIE LB Diwersified charter opserabor

Fonte: Budd et al. (2014)

As companhias a italico estavam ainda a funcionar em Janeiro de 2013

2.5.3. Companhias Aéreas Charter

As companhias charter também sofreram com a entrada das Low Cost e para conseguirem fazer

face a concorréncia tiveram que responder com o alargamento da sua area de negdcio.

Estas companhias costumam voar para zonas muito turisticas sendo que em muitos casos
funcionavam para destinos de forma sazonal, por exemplo na altura do Verdo para destinos de

praia.
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A venda de bilhetes nesta tipologia de modelo de negdcio é normalmente feita num pacote, criado
pelos operadores turisticos que para além da viagem pode ter agregada a reserva do hotel, o

aluguer do carro, visitas turisticas, etc.

As companhias Low Cost acabam por fazer concorréncia as companhias charter na medida em
gue ambas podem oferecer o mesmo produto, sendo que no caso das companhias charter o
produto ja se encontra empacotado. Nas companhias Low Cost o cliente tem a passagem a parte

dos restantes servigos, mas tem a possibilidade de os agregar com descontos especiais.

Quando as companhias Low Cost penetraram no mercado j& as companhias charter funcionavam
ha varios anos com preco relativamente acessiveis que permitiam j& aos passageiros viajar para
zonas turisticas a determinadas épocas do ano. Com a entrada das LCC as companhias charter
passaram a ter grande concorréncia pois as LCC conseguiam apresentar pre¢os mais baixos (Pels,
2008).

Assim as companhias aéreas charter ndo tiveram alternativa sendo entrar na luta por estes novos

mercados, que ja existiam, mas que estavam claramente por explorar.

Vantagens das companhias charter em relagdo as Low Cost, a utilizacdo de avides maiores e mais
econdmicos. As aeronaves charter tém uma capacidade entre os 180 e 350 lugares e as Low Cost
entre 130 e 160 lugares.

Os voos charter ao serem utilizados para mais horas de voo por dia, permite-lhes obter custos de
lugar/km inferiores, também apresentam menores custos com publicidade, uma vez que grande

parte da sua capacidade é vendida as agéncias de viagem.

Outra das vantagens prende-se com a taxa de ocupacao dos voos charter que consegue ser mesmo
muito elevada e quase que corresponde a procura porque os operadores compraram a totalidade
do espago. As Low Cost ja conseguem taxas de ocupagdo elevadas, entre os 75% e 85%, mas 0s
voos charter conseguem taxas ainda superiores entre 0s 85% e 0s 95%. As companhias charter
ndo tém necessidade de oferecer voos nas épocas baixas e a regularidade dos seus voos também

ndo é um fator relevante para os seus clientes.

Uma das formas que muitas companhias charter criaram para conseguirem obter custos mais
baixos foi o facto de as agéncias de viagens a quem estas vendem os lugares do avido pertencerem
ao mesmo grupo financeiro, como acontece com alguns dos maiores operadores charter da

Europa, o grupo alemé&o Tui Group e o inglés Thomas Cook Group.
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Este tipo de companhias apresenta uns custos adicionais face ao modelo Low Cost, que sdo a
oferta de alguns servigos a bordo (refei¢bes e bebidas) e o facto de ndo conseguirem beneficiar
das mesmas condicdes ao nivel das taxas aeroportuérias que as companhias Low Cost conseguem

negociar (Doganis, 2010).

2.6. Concorréncia entre Modelos de Negocio e Quotas de Mercado

A forte concorréncia entre empresas leva a frequente adaptacdo do modelo de negécio de cada
entidade de acordo com os modelos de negdcio das empresas que competem entre si.

Nesta base este setor ndo é uma exce¢do. O setor das companhias aéreas Low Cost continua a
crescer de forma rapida e sustentada e 0 negécio tem vindo a ser redefinido e adaptado.

Enquanto no periodo ap6s liberalizagdo de mercado conseguiamos claramente definir os
diferentes modelos de neg6cio abaixo pelas suas caracteristicas, hoje em dia devido a crescente

concorréncia esta definicdo ja ndo € tao clara.

Tabela 9 - Concorréncia entre modelos de negécio

19598 2003 2008

12%

%
11%
9 0%
G*\‘ ‘ m FSNC
2% b- ‘ ® Charter
Regicnal
. 5*"/ B0 mLCC
Ja% 5%

Fonte: Airlineprofiler, 2016

Desenvolvimento das quotas de mercado (varios modelos de negécio na Europa)
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Num espago de 10 anos (iniciado no apos liberalizagcdo do espago aéreo) assistimos a uma
verdadeira revolugdo no mercado aéreo. Assistimos ao crescimento abrupto das companhias Low
Cost no mercado Europeu que aumentaram 25% do seu share, uma quebra de 18% no share das
Full Service network carriers (FSNC), o aumento de 2% das companhias charter de 1998 para
2003 e posterior quebra de 3% em 2008.

Nas companhias regionais assistimos também uma quebra de 11% para 5%, ou seja, uma quebra

de 6 pontos percentuais.

Neste panorama de forte crescimento das LCC e quebra em todas as outras companhias aéreas,
muitas alteracBes ocorreram no mercado apos este periodo, pois os diferentes modelos de negdcio

tiveram de se ajustar para poderem sobreviver neste panorama de forte concorréncia.

Tabela 10- Quota Média de Mercado FSC/LCC

Worldwide

Regular
Airlines
78%

Average Market Share by ASK’s 2013 Average Market Share by Departures 2013

Fonte: Airlineprofiler, 2016
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Tabela 11 - Evolucdo das Quotas de Mercado - enfoque no Mercado Europeu- (FSC vs.
LCC) - 2005 a 2013

Europe Airlines Marketshare Europe Airlines Marketshare
by Departures 2005 (ECAC) by Departures 2013 (ECAC)

Fonte: Airlineprofiler, 2016

As companhias Full Service ou tradicionais encontravam-se a decrescer em share de mercado a
favor das companhias Low Cost conforme é comprovado nos graficos acima que demonstram a
evolucgéo dos diferentes modelos de negdcio até 2013. O segmento Low Cost tem vindo a crescer

ao longo dos anos, mas permanece a duvida se o0 mercado continuara a evoluir neste sentido.

Verificamos que no mercado atual ja se torna dificil definir, tal e qual era possivel anteriormente,
definir e diferenciar os diferentes modelos de neg6cios que foram descritos acima, isto porque
mais recentemente o mercado mudou de tal forma que temos companhias anteriormente
consideradas FSC a tornarem-se hibridas (por exemplo com classes no frills dentro das suas
aeronaves) e assim a possuirem caracteristicas que anteriormente eram tipicamente Low Cost e
companhias Low Cost com caracteristicas que anteriormente eram FSC a alterarem o seu tipo de

servigos para chegarem a outros segmentos (nomeadamente ao segmento business).

De acordo com Graham (2006) na andlise que fez a 6 companhias Low Cost (duas delas europeias

- Ryanair e Easyjet) demonstra que ndo existe um modelo Unico de negdcio.

Da mesma forma, o crescimento demasiado abrupto que se vem verificando pode tornar-se
também uma ameaca para a filosofia Low Cost, e gerar aumento em recursos humanos e salarios

e estruturas de gestdo mais complexas.
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Dobruszkes (2009) analisou a dindmica de novas rota Oeste-Este da Europa e concluiu que o
mercado Low Cost € ainda um mercado que recorre a aeroportos secundarios, mas que as
companhias Low Cost sdo ainda responsaveis pela grande parte da dindmica turistica existente
nessa regido. J& Campisi em Campisi et al. (2010) foca-se em Itdlia e conclui que muitos
aeroportos secundarios e destinos tém-se desenvolvido e melhorado a sua performance gracas as

companhias Low Cost.

Alguns aeroportos estdo a ficar congestionados, resultando em aumento de custos para as

companhias aéreas.

Ha igualmente autores como € o caso de Francis em Francis et al. (2006) em Journal of Transport
Geography — The geography of European low- cost airline networks: a contemporary analysis)
que analisaram as perspetivas do network das Low Cost se expandir para além do mercado

regional apostando em rotas mais longinquas.

Estes desenvolvimentos passaram a reduzir vantagens competitivas para as companhias Low Cost
comparativamente a outras companhias, levando as mesmas a ter que repensar 0s seus modelos e

adotar formas alternativas para se tornarem rentaveis.

Segundo De Wit e Zuidberg (2012) devido a saturacdo do mercado, consequéncia do grande e
abrupto crescimento das companhias Low Cost ap6s liberalizacdo assistimos hoje a um
decréscimo na frequéncia média de voos e ao aumento dos voos de longa distancia por parte das
anteriormente denominadas Low Cost para se ajustarem ao mercado. Vemos cada vez mais
companhias aéreas anteriormente denominadas Low Cost a terem algumas caracteristicas de Full
Services carriers como por exemplo, passarem a usar aeroportos primarios, a iniciarem também
0 denominado “hubing” Ou Seja a transportarem passageiros para 0S aeroportos primarios para
que estes possam depois fazer ligacBes a outros voos internacionais e vemos tambem j& algumas
anteriormente consideradas companhias Low Cost a assinar acordos “code share” e entrarem em
aliancas ou mesmo a adquirirem outras companhias aéreas. O que podemos verificar hoje é o
anterior modelo de negdcio Low Cost mudar completamente e tornar-se hoje um misto de negécio
que podemos denominar como hibrido, pois tem algumas caracteristicas de LCC e também de
FSC.

A grande concorréncia que se tem feito sentir no mercado aéreo tem tido como consequéncia que
algumas anteriormente denominadas companhias Low cost e Full Service tenham deixado o0s seus

modelos originais e tenham evoluido para companhias hibridas de forma a atrairem mais
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passageiros e de forma atingirem diferentes segmentos de mercado (Dziedzic e Warnock- Smith,

2016).
Tabela 12 - Diferencas entre Lcc’s Tradicionais e Lcc’s Hibridas
Low Cost Tradicional Low Cost Hibrida
Frota Um dnico tipo de avido Unico tipo de avido ou um mix

Tipo de avido

Com corredores estreitos

Com corredores estreitos e

largos para longas distancias

Tipo de Aeroporto

Secundario e/ ou primario

Primério

Code Sharing Néo Pode ter code sharing

Transfer entre voos e | Ndo Pode providenciar transfers
ligacdo de servigos entre voos

Membro de  Aliangas | Néo Pode ser membro

Globais

Longos Voos Néo Pode ter Longos Voos

Classe Unica Sim Sim

Tarifas Diferenciadas com | N&o Sim, diferentes tarifas para

possibilidade de adicionar

servicos & tarifa base

diferentes niveis de servigo.

Canais de Distribuicéo Especialmente Internet Internet em especial, mas
também GDS

Programas Frequent Flyer | N&o Pode  oferecer  programas
Frequent Flyer

Frills No Frills Dependente do tipo de tarifa

Fonte: Doganis (2010), Klophaus et al. (2012), Mason and Morrison (2008).
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Para competir com as companhias Low Cost, as Full Service Carriers implementaram também

estratégias, as principais foram as seguintes:

Tabela 13 - Exemplos de LCC’s criadas por FSC’s

Example flagship carriers with low cost subsidiaries

£ Lufthansa AIRSRANCS st M IBERIA g mnSArce 'i;‘anﬂrns

! ! ! ! !

germanwings o _

@ wiem  vueling 3 Jetstarst

—

Eurowings =

Fonte: Price Waterhouse Coopers (2016)

Criacdo ou aquisicdo de companhias Low Cost subsidy por parte das FSC para se estabelecerem

como empresas de estratégia multimarca e manterem uma distingdo demarcada entre produtos.
E o caso das companhias acima indicadas, 3 das mesmas operando na Europa.

Podemos questionar qual o motivo que leva estas empresas FSC a criarem uma nova companhia
para competir no segmento Low Cost? Segundo Sargent (2016) o primeiro motivo prende-se como
facto de, desta forma, ser mais claro para os clientes o que podem esperar de uma submarca Low
Cost e da marca principal Full Service evitando confusdo por parte do cliente sobre o que cada
uma das marcas oferece em termos de preco, servico, relacdo qualidade/pre¢co bem como

experiéncia por parte do consumidor.

O segundo ponto permite a FSC neste caso a Lufthansa, Air France e Ibéria criar uma
entidade/empresa distinta em termos operacionais na qual os custos base sdo inferiores aos custos
das FSC. Os custos existentes nas companhias aéreas FSC caracteristicamente conhecidos por
possuirem uma forte sindicalizagdo dos seus trabalhadores, remuneragdes mais elevadas do seu
staff, frotas que incluem uma variedade de aeronaves maior que representa mais custos, entre

outros. Ao iniciar um novo neg6cio de origem a empresa pode evitar esses encargos.

S840 muitos os casos de empresas que tiveram que alterar a sua estratégia de negocio no sentido

de melhorar a sua performance financeira. E o caso da Turkish Airlines, que embora n3o tenha
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adquirido uma subsidiaria Low Cost para poder concorrer com outras companhias Low Cost, foi
obrigada a reinventar-se para poder sobreviver. A Turkish Airlines tornou-se estudo de caso pela
sua evolucdo e forma como se transformou passando de uma Companhia Aérea de Bandeira
controlada pelo estado Turco apresentando resultados negativos, a uma companhia privatizada e
altamente rentavel. As dificuldades financeiras da Turkish Airlines tiveram lugar entre os anos 80
e 90 altura em que ndo sé o pais se encontrava em crise, mas também em que a companhia sofria
de uma ma reputacdo devido aos seus constantes atrasos nos voos mas também aos seus baixos
standards de servico e seguranca, situacdes que despoletaram a fraca rentabilidade da empresa
que ia sobrevivendo com ajudas do Estado. A empresa comegou, entretanto, 0 seu processo de
privatizacdo nos anos 90, mas s6 em 2006 a mesma deixou totalmente de ser controlada pelo
Estado. A sua privatizacdo fez com que a mesma tivesse melhorado bastante a sua eficiéncia e
produtividade em virtude da sua diferenciagdo. Apds a sua privatizagdo a Turkish Airlines
conseguiu tornar-se numa companhia altamente rentavel e em 2003 a Turkish aumentou em 2
digitos 0 seu numero de passageiros ndo s6 nos voos domésticos, mas também nos voos

internacionais.

A sua localizacao estratégica no corredor entre a Europa, Asia e Médio Oriente fizeram com que
esta companhia conseguisse aumentar o seu network de ligacOes aéreas para os diferentes
continentes, mas também a sua diferenciacéo, melhoria do produto e servigo fizeram com que
esta companhia se tornasse numa das principais companhias aéreas reconhecidas
internacionalmente, tendo inclusive em 2011 sido reconhecida pelos Sytrax awards como a
melhor companhia aérea europeia. E sem ddvida um caso de sucesso (Dursun, O Connel, Lei e
Warnock- Smith 2014).

A grande parte das companhias de bandeira que eram detidas pelos governos dos seus paises,
apresentavam caracteristicas que de forma alguma privilegiavam o seu futuro. As graves
dificuldades financeiras que muitas destas companhias apresentavam, mais o elevado poder dos
sindicatos dos seus trabalhadores, o grande nimero de trabalhadores excedentarios e ainda o
enorme poder politico que sobre elas é exercido torna estas companhias aéreas muito pouco
eficientes num mercado cada vez mais competitivo e agressivo. Todos estes fatores aliados a uma
estratégia ndo muito bem delineada, de uma estrutura muito burocratica e muito centralizada,
contribuiram para que estas companhias aéreas se endividassem cada vez mais, ndo surgindo
mudancas que lhes possibilitassem voltar a ser competitivas. A privatizacdo foi a solucdo para

todas elas.
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As companhias tradicionais apresentavam custos muito elevados comparativamente as
companhias Low Cost, no entanto o seu modelo de negdcio era totalmente diferenciado pelos
servicos de que dispunha, servicos esses que implicavam custos adicionais e que ndo deviam ser
abolidos pois havia passageiros que nao abdicavam desses servigos e que continuariam a optar
por utilizar as companhias regulares em detrimento das companhias Low Cost por considerarem
gue estas poderiam ndo ser tdo seguras. A opcdo seria sempre a aposta na diferenciagdo e

inovacao.

2.7. Rede de Companhias Aéreas

A sua rede de ligacGes aéreas € crucial para as companhias aéreas uma vez que € o principal motor

que poderé gerar receitas.

A estratégia de network (rede) € uma parte integrante da estratégia de uma companhia aérea e da

estrutura na rede por ser uma funcao essencial no que respeita a procura.

As economias de network tém estado em especial do lado da procura, enquanto no network aéreo
elas sdo vistas como estando em grande parte do lado da oferta. A configuracdo do network ndo
¢ apenas um tema de custo: uma estratégia de network pode proporcionar vantagens em termos

de receitas também.

A estrutura de network varia entre ligagdes fully-connected ou point to point (PP), a ligagGes hub-

and-spoke (HS), a aliangas (fully contracted) ou um mix destas estratégias
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Tabela 14 - Paises em que a Easyjet esta presente

Fonte: Easyjet Website

Point to Point

Point to Point network é um network com rotas tipicas onde a companhia aérea se foca

especialmente na origem e destino.

Isto significa que a companhia esta mais interessada no transporte de passageiros com origem
num destino (A) para outro (B) e vice-versa, mas ndo em passageiros com ligagdes entre C e B

via A.
As companhias Low Cost sdo consideradas pioneiras deste paradigma com o exemplo classico

da Pacific Southwest Airlines.
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Hub and Spoke

A Hub and Spoke network é uma rota plataforma onde uma companhia aérea ndo ira apenas
planear o transporte de passageiros entre dois pontos, mas ird também preocupar-se com as

ligacGes de passageiros entre duas cidades distantes pelo seu Hub.

O modelo Hub and Spoke necessita essencialmente ter um banco de diferentes voos de partida e
chegada — para poder fazer a ligagdo de uma chegada da cidade C, com a partida par a cidade B,
no Hub A.

Esta situacdo leva a que estas companhias aéreas possam atrair trafego aéreo bastante lucrativo,
0 gque em muitas companhias pode contribuir mais para preencher os lugares de um avido.
Contudo nem sempre estes modelos tém uma gestdo facil. Manter os voos em horarios limitados
para fazer face as restantes ligacGes pode ser um grande desafio e operar 0s voos a tempo para
permitir estas ligacOes, também.

Contudo, a vantagem assim como o aumento da utilizacdo dos modelos Hub & Spoke por
concorrentes, forcaram a que ndo s6 muitas companhias de bandeira, mas também companhias

Low Cost abragcassem o modelo Hub & Spoke.

As companhias aéreas convencionais (FSC) oferecem qualidade enquanto as companhias Low
Cost tentam 0 mais possivel manter os seus custos a um minimo e mantem as suas tarifas muito
baixas. Dado o recente sucesso das companhias Low Cost tudo leva a crer que o0 modelo Hub &
Spoke esta a ser ultrapassado no que concerne voos short haul. De acordo com um inquérito
efetuado pela companhia Barclaycard, uma grande parte dos passageiros business (71%) usam
companhias Low Cost para as suas desloca¢des em negocios em short haul. O que nos indica que

as preferéncias destes passageiros podem estar a mudar.

Contudo as FSC atuais também possuem ja tarifas baixas restritas a bilhetes em destinos de
pequeno curso e usam estes voos de pequeno curso para “alimentar” os mercados intercontinentais
onde fazem maior lucro e onde as companhias Low Cost ainda ndo conseguem competir (Pels,
2008).
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Capitulo 111 — Pricing no Negécio das Companhias Aéreas

52



3.1. Pricing e Yield Management

A Gestdo de receita ou Revenue Management pode ser definida como a arte de vender o lugar
correto ao cliente certo e ao preco certo no momento certo atraves do canal de distribuicdo certo.
Contudo tomar a decisdo certa e fazer 0 que é correto para otimizar a receita por voo continua a
ser um grande desafio para qualquer companhia aérea. A pressdo constante sobre as margens de
lucro e 0 aumento dos custos salientam a importancia de se tomar decisdes corretas em termos de

Revenue Management (Prologis Aero, 2014).

Na sua base a maneira como era possivel distinguir as técnicas de revenue entre modelos de
negocios de companhias aéreas estdo a tornar-se cada vez mais obsoletas. Enquanto as
companbhias aéreas de baixo custo em todo o0 mundo estdo adotando uma abordagem de negdcios
hibrida através da introducdo de canais de vendas adicionais e servi¢os que trazem maior
complexidade, algumas companhias Full Service estdo a simplificar suas operagdes e aumentar

as suas receitas através da desagregacdo de produtos tarifarios (Prologis Aero, 2014).
Contudo importa compreender os principios base do Yield Management.

Como estrutura para considerar as diversas aplicacGes dos conceitos de «yield management», o
Dr. Scot Hornick da Andersen Consulting identificou os seguintes cinco «aspetos funcionais do

yield management»:

1) Segmentacdo de mercado: identificar grupos distintos de clientes que tém comportamentos
distintos que tenham relevancia para as atividades de marketing da empresa, para decisfes de
fixacdo de precos e outras decisdes inerentes ao negocio;

2) Gestdo de pregos: oferecer sistematicamente precos diferentes a segmentos de clientes

diferentes, respondendo a variagdes na procura;

3) Previsdo da procura: ao prever a procura futura com base nas vendas passadas e acontecimentos
futuros conhecidos, uma empresa pode antecipar de forma racional e precisa 0 tamanho dos varios

segmentos de mercado e 0s precos que cada segmento aceitara;

4) Gestdo da disponibilidade e/ou capacidade: limitar ou realocar a disponibilidade de certos

produtos ou servicos de acordo com a procura dos clientes;
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5) Negociacdo de reservas: é durante o processo de reserva ou venda que a direcdo tem que
implementar as suas decisdes quanto a precos e disponibilidade. Quando existe a oportunidade de
negociar, pode-se tentar vender um produto mais caro («up-selling»), ou vender um produto

alternativo («cross-selling») (Ingold et al., 2000).

3.1.1. Yield Management nas Full Service Carriers

Dada a complexidade das estruturas tarifarias das FSC, estas necessitam utilizar até 26 classes de
reserva nos seus sistemas de Revenue Management. Estas sdo usadas para controlar o nimero de

lugares vendidos a pregos diferentes, de forma a maximizar a receita em cada voo.

A estrutura tarifaria das companhias FSC é constituida por diferentes niveis de preco e
apresentarem tarifas com regras e restri¢c@es distintas. Estes sdo alguns dos exemplos:

a) Hipdtese de alteragdo de datas e voos, sem taxas adicionais (change fee).

b) Hipotese de cancelamento ap6s aquisicdo da viagem (com ou sem reembolso).
¢) Facilidade de confirmacéo noutro voo, se o0 passageiro perder o avido.

d) Diferenciagao entre one-way (apenas ida) ou round-trip (ida e volta).

e) Existéncia de tarifas mais baratas com tempos minimos e maximos de estadia (minimum

maximum stay) e/ou que obriguem o passageiro a pernoitar de sdbado para domingo (sunday rule).

f) Existéncia de tarifas mais baratas fechadas a venda a “x” dias da partida (advanced purchase)
(Mendes, 2013).

Assim, através das tarifas é possivel segmentar o cliente. Quanto menos restritiva for a tarifa mais
cara sera e vice-versa. No caso de um passageiro que efetue a sua reserva perto do dia de partida
certamente ird pagar mais. Este comportamento é caracteristico do trafego de negécios que devido
aos seus compromissos profissionais apresenta uma maior disponibilidade para pagar e menor

elasticidade-preco (Mendes, 2013).

As elasticidades da procura de um certo produto/servico podem ser influenciadas por varias

situacbes como por exemplo: a existéncia de produtos substitutos, o grau de concorréncia no
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mercado, a facilidade com que os consumidores comparam os precos das diferentes empresas, a
homogeneidade, o grau de necessidade, a proporcdo de despesa no orcamento doméstico e o
periodo de tempo considerado (a longo prazo as elasticidades tendem a ser maiores uma vez que
0s consumidores tém mais tempo para ajustar o seu comportamento) (Gillen, Morrison e Stewart
2003; Smyth & Pearce, 2008).

Hanlon (1999) examinou os fatores especificos que influenciam a procura por parte dos
passageiros do transporte aéreo. Os principais sdo o rendimento, 0 preco da reserva e 0s hiveis de

servico (nUmero de voos e rotas).

3.1.2. Yield Management nas Low Cost Carriers

Na sua base as companhias Low Cost apresentam vantagens em termos de Revenue Management
pois a sua gestdo de pregos € mais simples. A técnica de Revenue Management € mais fécil de
aplicar nas LCC do que nas FSC uma vez que as companhias Low Cost apenas vendem segmentos
ponto-a-ponto. N&o existem dificuldades decorrentes de tarifas diferentes pois existe apenas uma

classe de servigo.

Em contraste com o que se passa nas companhias aéreas Full Service, ndo existe uma segmentacao
de mercado explicita. O pre¢o aumenta com a procura e esse aumento é feito gradualmente ex.
29€, 39€, 49€, etc. O unico problema de pricing € quanto tera de ser o prego de venda de cada
Voo a determinada data considerando o periodo disponivel para efetuar a reserva. Se o preco for
demasiado baixo, o0 voo ficara cheio demasiado cedo querendo isso dizer que as reservas de Ultima
hora que podem conceder maior retorno a empresa por serem vendidas a valores mais altos, vao
ser negadas. Se o preco for demasiado alto, 0 voo corre o risco de partir sem o0s seus lugares

vendidos.

O modelo de pricing das companhias Low Cost é mais simples do que o modelo das companhias

tradicionais pelos motivos que iremos indicar abaixo.
O modelo de pricing das companhias Low Cost pode resumir-se a:
e Existéncia de uma tarifa disponivel apenas;

e O pricing considera viagens “one way” de ida ou de volta;
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o Durante o periodo de reserva de um voo, 0s pre¢os aumentarao;

e Os voos dispdem de uma classe Unica para o cliente, mas “virtualmente” existem varias

classes de reservas ou precos;
e Remocé&o de restricdes de compra antecipada;

e As reservas sao ndo reembolsaveis, mas passiveis de ser alteradas mediante pagamento

de um valor adicional;

e A maior parte das reservas sdo efetuadas pela internet levando a uma maior transparéncia

nos precgos para o cliente.

O Revenue Management nas companhias Low Cost necessita ter em conta que as suas tarifas
promocionais tém que ser visiveis ao mercado (ex. durante as promogdes). Assim, o Revenue
Management atribui uma capacidade minima a essas tarifas, mesmo em voos com grande procura.
Para otimizar a receita média, o Revenue Management tem de escolher a melhor altura para
aumentar tarifas em cada voo e forcar as reservas de ultima hora dos passageiros business as

tarifas mais elevadas (upselling), mesmo em voos com pouca procura (Klophaus, 2016).

Neste modelo de negdcio também ndo é necessaria a divisdo em classes de tarifa quando apenas
uma categoria de tarifas se encontra disponivel. Em termos de Revenue Management o facto de

0s v0os serem apenas de origem — destino também simplifica a sua gestdo (Klophaus, 2016).
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Capitulo 1V — Estudo de Caso
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4.1. Easyjet - Historial e Caracteristicas

A Easyjet foi criada em 1995 por Stelios Haji-loannou. Stelios decidiu fundar a Easyjet uma das

primeiras companhias Low Cost a operar no Reino Unido com sede em Luton.

A Easyjet transformou o mercado do espago aéreo europeu e fez com que muitas outras empresas

surgissem copiando o seu modelo de negécio.
E hoje uma empresa lider de mercado:

Opera atualmente em 803 rotas, utilizando 132 aeroportos em 31 paises, que faz com que disponha
de um network excecional e uma vantagem estratégica (site TAP Portugal).

A Easyjet € a marca n°1 ou n°2 no Reino Unido, Franca e Suica.

A marca é reconhecida no mercado e conhecida por ser uma marca segura, confiavel e por dispor
de uma excelente relacdo qualidade/preco, o que faz com que 74% dos seus clientes voltem a voar
na Easyjet. O seu load factor (ocupacdo) é de 91,6%

O seu modelo Low Cost foca-se em especial num forte controle de custos, que representa uma
vantagem competitiva perante a concorréncia, como exemplo temos o facto do seu custo por

assento ter diminuido em 4.6% conforme indicado na figura abaixo.
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Tabela 15 - Diminuicéo de custos Easyjet derivada da utilizacdo de aeronaves mais eficientes

8%

— 4-R%

Currert Fuel  Maintenance  Crew Ground  Ownership  Other Current Fuel Cwinership Mew
generation ops and generation generation
AR niavigation AZH AZd0neo

Fonte: Capa (Centre for Aviation)

Com uma média de 167 lugares por aeronave a Easyjet consegue hoje transportar 73.1 milhdes

de passageiros por ano (em 2016).

O objetivo da empresa é aumentar as suas receitas o que conseguira criando relagdes estreitas com

0s seus clientes, tornando a empresa cada vez mais sustentavel e digital.

Utiliza a sua vantagem de custos em relagdo a concorréncia e o facto de ser a companhia aérea
n®l ou 2 no seu network em mercados fortes para conseguir tarifas mais baixas e eficiéncia

operacional em rotas ponto-a-ponto oferecendo um bom servigo ao seu cliente.
Os seus principais recursos sao:
O seu Network centrado em aeroportos primarios servindo destinos onde existe um elevado GDP.

O seu capital de 4 mil milhdes de libras. A sua Frota — moderna frota de Airbus A319 e A320 que
pretende aumentar e melhorar para avides de 186 lugares, mais eficientes. Exemplo disso é o
A320neo, avido mais recente a ser utilizado pela Easyjet que dispde ndo s6 de um maior nimero
de lugares como também de uma maior eficiéncia no que concerne aos custos com combustivel e
manutencao.
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A Easyjet dispde atualmente de uma frota bastante jovem conforme é possivel verificar na tabela

abaixo.
Tabela 16 - Frota da Easyjet em setembro de 2016

Operating Changesin  Future committed Unexercised
Owned leases  Finance leases Total % of fleet year deliveries purchase rights
A3I19 99 45 - 144 56% (4) - -
A320 90 B 5 113 44% 20 36 -
AZ20neo - - - - - 130 100
189 63 5 257 16 166 100

Fonte: Easyjet Website

No sentido de conseguir uma maior vantagem competitiva, a Easyjet aposta na constante

renovagdo da sua frota, abaixo verificamos o plano de desenvolvimento da mesma até 2022.

Tabela 15 - Frota Easyjet - previsédo do seu desenvolvimento: 2014 to 2022

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Fleet plan— base case' 226 23 24 256 261 264 269 276 276

I Daie et 2% 36X 30% % 4% A% 40% 9% 39%

A320"12
Current Generation 77 Sy
AZ19h2 &\(.3‘89;6;; 6d%  E1% 67% 628, 44% 41% I3% r\\iﬁi%;;
New Generation i
N N - 1% 7% 15% 19% 26% | 36%
A320neo': 2 IR
e e et e TGP PR T TS T
(years) NS L,
Seats flown growth A7% 46% 54% 48% 30% 30% 30% 8% 3%
Maximum fleet" 3 226 237 247 262 279 300 3O 306 l: 298 \‘1
:’"“J‘I
Minimum fleet! 226 215 27 223 85 67 77 162 f\ 165 :J

Fonte : Easyjet Website

A Easyjet faz uma forte aposta na sua frota, dado que verifica que o custo unitario (cost per seat)
de utilizacdo de um avido maior é cerca de 7 a 8% mais baixo. Essa tera sido a diferenca verificada
ao optar pelos seus atuais A320 com 180 lugares em detrimento das suas aeronaves mais antigas
A319 que dispunham apenas de 156 lugares. Com a futura utilizacdo das novas aeronaves prestes
operar as A320neo, a Easyjet prevé uma maior quebra no custo unitario que comparativamente

ao A319 representa uma poupanca de custos na ordem dos 11 a 12% e também é de prever uma
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quebra de custos a nivel de combustivel na ordem dos 4 a 5%. Aproximadamente 20% dos
passageiros da Easyjet voam em negdcios (business) e mais de 60% dos seus passageiros sao
originérios de fora do Reino Unido. A Easyjet tem fortes posi¢cfes em mercados chave: Nol em
Gatwick, Edimburgo, Nice, Mildo, Veneza, Napoles; Basel e Genéve; No2 em Amsterddo,

Londres-Stansted, Paris-Charles de Gaulle e Lion.
O seu staff - 10.000 funcionérios, incluindo 2865 pilotos e 6516 membros de tripulacéo.

A tecnologia — A Easyjet implementou uma estratégia digital que Ihe concede e prevé continue a
conceder uma vantagem competitiva no mercado. A forma cada vez mais sofisticada como usa a
informacdo continua a tornar as viagens dos seus clientes mais simples e acessiveis a longo prazo.
A sua maior proximidade dos seus clientes e a lealdade dos mesmos s&o importantes e 0 acesso
dos mesmos as aplicacdes da empresa demonstram cada vez mais a importancia que a componente
digital representa para este negocio onde 18.3 milhdes de clientes Easyjet ja fizeram downloads
das suas aplicacdes.

Os stakeholders - A Easyjet interage com um nimero de parceiros nas suas operagdes, Como

clientes, fornecedores, reguladores e governo.

Tabela 168 - Performance Financeira — Easyjet

2016 2015

pence per pence per

£ million £ per seat ASK £ million £ per seat ASK

Seat revenue 4,587 57.43 523 4616 6154 551
Non-seat revenue 82 103 0.09 70 094 0.08
Total revenue 4,669 58.46 532 4,686 62.48 559

Fonte: Easyjet Website

Verifica-se que em termos de receita total (total revenue) a Easyjet sofre uma ligeirissima quebra
relativamente a 2015 baixando de 4.686 milhdes de libras em 2015 para 4.669 milhdes de libras
em 2016, uma quebra de cerca de 0,37%.

O revenue per seat (receita por assento) baixou de 62.48 libras para 58,46 libras, de acordo com
a Easyjet esta quebra deve-se aos atentados terroristas que ocorreram no Egipto, Paris, Bruxelas,

Turquia e Nice 0 que provocou uma quebra consideravel na procura.
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Outro dos motivos também apresentados foi o Brexit, ou seja, a saida do Reino Unido da Unido
Europeia teve como consequéncia um euro mais caro para os cidaddos ingleses viajarem o que

provocou também uma quebra da procura durante o Verao.

Tabela 19 - Custos excluindo os custos em combustivel (comparacdo com 2015)

2016 2015
pence per pence per
£ million E per seat ASK £ rnillion £ per seat ASK
Operating costs
Airports and ground handling 1,267 15.86 1.44 1122 14.96 1.34
Crew 542 6.78 0.62 505 673 060
Nawvigation 336 4.21 0.38 313 a1 0.38
Maintenance 237 297 0.7 229 306 0.7
Selling and marketing 107 1.33 0.13 102 136 012
Other costs 296 N 033 276 370 033
2785 34.86 3T 2547 3398 304
Ownership costs
Aircraft dry leasing 103 130 0.12 n4 151 014
Depreciation 157 197 0.8 125 166 015
Amnortisation 12 015 oo 13 o 0.02
Net interest pavable 6 0.08 0.01 8 012 -
Net exchange gains (3) (0.05) - (6) (0.09) (0.01)
275 3.45 0.32 254 337 0.30
Total costs excluding fuel 3,060 38.31 3.49 2801 3735 334

Fonte: Easyjet Website

Verificamos nos custos acima que, apesar da empresa ter como principal objetivo o corte de
custos, sdo muitos 0s custos que continuam a ter aumentos, como é o caso dos custos referidos

acima:

Airports and Ground Handling - (Custos aeroportuarios e de handling) — os aeroportos
aumentaram custos em 6.1% primeiro sucedeu em Italia e depois também em Gatwick. Neste

caso o0 aumento foi de 1.122 milhdes em 2015 para 1.267 milhdes em 2016.

Crew (Tripulagdo) — 0 aumento verificado de 505 milhGes para 542 milhdes, deve-se a aumento

de salérios essencialmente, pois tendo aumentado a sua frota necessitou de mais tripulacéo.

Navigation (Navegagdo) — Estes custos também aumentaram embora de forma pouco significativa

pois fazendo mais voos 0s sues custos variaveis como € o caso da navegagdo aumentam.

Os custos referentes a Maintenance (Manutencdo) baixaram como consequéncia da diminuicao
do nimero de aeronaves que a Easyjet detinha em leasing, para além dos contratos de manutengédo

que a empresa fez que diminuiram estes custos.
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Relativamente a Other Costs (outros custos) a empresa explica que os mesmos também
aumentaram resultado de perturbaces ligadas a condig¢bes climatéricas, leasing e eventos

terroristas.

Tabela 20 - Easyjet Custos com combustiveis 2015 vs. 2016

2016 2015

pence per pence per

£ million £ perseat ASK £ million £ per seat ASK

Fuel 1.n4 13.95 127 1,199 1598 143

Fonte: Easyjet Website

Como é possivel verificar no quadro acima os custos com combustiveis diminuiram de 2015 para

2016, fruto da descida generalizada do prego do combustivel.

Tabela 21 - Easyjet — Receitas 2012 a 2016

2006 2013 2014 2013 2012
£ million £ millicn £ million £ million £ million

Income statement
Revenus 4,669 4,686 45827 4258 3.854
EBITDAR 770 940 823 il 531
Operating profit 498 688 581 497 331
Profit before tax 495 536 581 478 37
Profit for the year 427 548 450 398 255

Fonte: Easyjet Website

Em 2016 a Easyjet transportou 73.1 milhdes de passageiros, mais passageiros do que os 68.6
milhGes que transportou em 2015 e obteve resultados antes de impostos de 495 milhGes de libras,
menos 191 milhdes do que no ano anterior onde a Easyjet atingiu resultados antes de impostos de
686 milhdes. Em 2016 os resultados incluem 88 milhGes de libras desfavoraveis a empresa que

se devem diferencas de cdmbio.

Segundo o Diretor Financeiro da Easyjet, considerando uma moeda constante a Easyjet teve um
lucro de 576 milhdes de libras em 2016.

Em suma, e considerando a analise Swot anteriormente efetuada sobre a Easyjet, verificamos que
as ameacas externas como atentados terroristas, condicBes climatéricas e ainda condicGes
politicas podem efetivamente afetar negativamente a performance da empresa como verificamos

gue aconteceu ao longo de 2016 comparando os resultados deste com os de 2015.
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4.2. TAP Portugal — Historial e perfil da empresa

Esta € a maior companhia de aérea Full Service portuguesa, com sede em Lisboa e Hub no
Aeroporto Humberto Delgado. E igualmente lider de mercado e membro da Star Alliance desde
14 marco de 2005. Como Companhia Full Service esta empresa terd sempre sido controlada pelo
Estado Portugués até 2015.

Recentemente em 2015, o Primeiro-ministro na altura em fungdes procedeu a semi privatizagao
da companhia aérea e vendeu a maioria das a¢6es do Estado Portugués que era até entdo acionista
principal e Gnico da TAP Portugal. A empresa passou entdo a ser controlada em 61% pelo
Consoércio Privado Atlantic Gateway, 34% pelo Estado Portugués através da Parpublica e 5%
pelos colaboradores e funcionarios da TAP Portugal.

Apos terem sido levadas a cabo as elei¢des legislativas em outubro de 2015, o novo Governo
procedeu prontamente ao retorno da maioria do capital da TAP Portugal para o Estado Portugués.
Em fevereiro de 2016 foi entdo assinado um acordo entre o Governo e o Consorcio Privado que
detinha a maioria das a¢Ges da TAP Portugal (Consorcio Atlantic Gateway) para que a companhia

voltasse a ser controlada maioritariamente pelo Estado.

Desde entdo a TAP Portugal passou a ser controlada em 50% pelo Estado Portugués através da
Parpublica, 45% pelo Consorcio Privado Atlantic Gateway (com o Grupo Barraqueiro de
Humberto Pedrosa e o Grupo David Neeleman), e os restantes 5% ainda na posse de

colaboradores e funcionarios da TAP Portugal. (Jornal Publico, 21 de maio, 2016)

A operar desde 1945, tem o seu Hub em Lisboa é atualmente uma plataforma privilegiada de
acesso na Europa, na encruzilhada com Africa, América do Norte, América Central e América do
Sul.

Segundo o site da empresa, a rede da TAP Portugal cobre cerca de 77 destinos, em 29 paises, com
a operacao de 2.500 voos semanais em média sendo de prever que muito em breve estes nimeros
venham a aumentar para alguns destinos em virtude das atuais altera¢des na estrutura da empresa
ja abordada acima, tendo em consideracdo que foram ja efetuadas varias encomendas de

aeronaves.
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Alguns destinos domésticos, europeus e africanos sdo ja operados pela atual TAP Portugal
Express. Em 2011, mais destinos foram incluidos nessa rede, como voos diretos do Hub de Lisboa
para Acra, Atenas, Bamako, Bordeus, Dubrovnik, Dusseldorf, Manchester, Miami, Porto Alegre,
S0 Vicente e Viena, expandindo a presenca da companhia em Africa e adicionando o seu

segundo destino para a América do Norte.

A TAP Portugal era em 2013, a companhia aérea europeia com mais destinos no Brasil, liderando
ao nivel do nimero de passageiros transportados entre este Pais e a Europa, quando comparada
com as suas congéneres europeias, bem como as brasileiras. E também a 32 maior companhia
aérea europeia no que diz respeito a capacidade de transporte de passageiros para a América
Latina. Os outros Paises com mais destinos da TAP Portugal sdo Espanha, Italia, Franca e
Alemanha. A TAP Portugal voa ainda para outros 21 destinos internacionais na Europa, 13 em
Africa, 2 nos Estados Unidos e 1 outro na América Latina (Caracas).

De acordo com um artigo publicado recentemente pelo Jornal Expresso entre outros é de prever
gue com as recentes alteragtes no quadro de gestdo da TAP Portugal algumas das rotas existentes
e menos rentaveis sejam abolidas e novas rotas surjam para as substituir (Jornal Expresso, 2016).

Prosseguindo uma orientacdo prioritariamente direcionada para o cliente, a TAP Portugal investe
continuamente em inovacdo e na utilizacdo das novas tecnologias, oferecendo um produto e

servico de elevada qualidade, segurancga e fiabilidade.

Prosseguindo uma orientagdo estratégica cuja prioridade é a satisfacdo das expectativas dos
Clientes, a TAP Portugal procura continuamente proporcionar-lhes as melhores e mais faceis

solugOes para as suas viagens, agregando cada vez mais valor ao produto que lhes oferece.

Com esse objetivo, a Empresa estabelece também as melhores parcerias, em terra e no ar,
disponibilizando assim um nimero alargado de destinos servidos em code-share com companhias
suas congéneres agora também com a sua parceria em code-share, além de um diversificado
conjunto de vantagens e beneficios associados. Na mesma linha, e procurando sempre ir ao
encontro das necessidades e expectativas dos seus clientes, a companhia tem consolidado o seu
reposicionamento em alguns dos seus principais mercados, nomeadamente Africa, Brasil e
América do Sul. Com a nova estrutura acionista da TAP Portugal é de prever segundo David
Neeleman que a “Nova TAP” podera ter de oito a dez novos voos para 0 Brasil e também prevé

expandir as operagfes com os Estados Unidos, onde prevé 10 novas rotas.
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A TAP pretende tornar-se, cada vez mais, numa companhia aérea de referéncia na cena
internacional, aproveitando todas as oportunidades de negdcio dos mercados em que compete e

diferenciando-se pela sua eficiéncia operacional e qualidade de servico.

A Empresa pretender tornar-se, a melhor opc¢éo para as viagens dos seus clientes, assim como
assegurar a sua rentabilidade e permitir que os seus colaboradores disponham das melhores

condicdes de trabalho.

“A TAP Portugal aposta atualmente em novas ferramentas, numa tentativa de servir o cliente cada
vez melhor. Para além da app ja disponibilizada para iPhone e Tablet iPad, a TAP Portugal alarga
também a oferta de contetdos e funcionalidades aos dispositivos Android, nomeadamente o
acesso ao mobile check-in, consulta de promogcdes, horarios de voos e inscri¢cdo no Programa TAP
Victoria. O mobile check-in é alargado a maioria dos destinos europeus servidos pela Companhia
e através do lancamento do servico On Air WiFi, a TAP Portugal torna-se uma das primeiras
companhias aéreas europeias a introduzir servicos de conectividade a bordo em voos entre a
Europa e a América do Norte e do Sul, operados em A330. E criado um novo site dedicado as
criangas — flipflap.flytap.com, bem como uma nova versdo do flytap.com otimizada para mobile”
(Website Flytap).

“No &mbito da dindmica online, a companhia destaca-se como detentora do “Melhor Servi¢o ao
Cliente no Facebook”, pelo site Socialbakers.com e o flytap.com distinguiu-se como um dos sites

de companhias aéreas mais visitados no Brasil.

A TAP Portugal torna-se cada vez mais ativa nas redes sociais e moveis através da sua paginas
de Facebook, Instagram, Twiter e Pintrest e Linkedin onde coloca as sua ofertas e onde se encontra

em permanente contacto com os seus seguidores.

Todos estes fatores culminaram com um novo recorde: pela primeira vez a TAP Portugal

ultrapassa os 10 milhdes de passageiros transportados num s6 ano” (Website Flytap)

4.3. Estudo de Caso — TAP Portugal vs. Easyjet — Pricing Easyjet e TAP

No ponto 3.1 deste projeto, foi efetuada uma descricdo geral do Revenue Management das

empresas Low Cost e Full Service, contudo e sendo este projeto baseado numa empresa Low Cost
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e uma empresa Full Service muito especificas com caracteristicas de revenue e pricing muito

préprias, considerou-se de extrema importancia o desenvolvimento desta tematica.

Revenue Managment e Pricing da Easyjet:

Ao analisar o objetivo principal da Easyjet em termos de Revenue e Yield Management, apurou-
se gue de acordo com Yeoman, McMahon e Beatti (2004), o programa de Yield Management da
Easyjet tem o objetivo principal de maximizar a receita por voo e em simultdneo assegurar o

equilibrio de clientes por rota.

Cada voo ¢ analisado isoladamente quanto a sua politica de yield ao contrario do que sucede com

muitas outras companhias, que aplicam as mesmas estratégias nos seus diferentes voos e destinos.
No seu sistema de Revenue e Yield Management, a Easyjet considera dois tipos de destinos:

Destinos Business Focused (destinos de negdcios) e destinos Non Business Focused (destinos
ndo direcionados para clientes de negdcios, que neste caso se traduzem em destinos de lazer ou

um mix (Yeoman et al., 2004).

Em simultaneo a Easyjet segmenta 0s seus voos em 2 categorias:

Hora de voo a dias de semana - voos que tém lugar muito cedo e inicio da noite sdo voos
caracteristicamente direcionados para clientes de negocios (tipicamente o que iremos verificar
no estudo de caso que nos indica que a Easyjet considera a rota Lisboa-Gatwick um destino
business visto que 0s seus voos tém lugar entre as 6.30h e 7.20h da manha e o0 voo da tarde tem

sempre lugar as 19.45h (Yeoman et al., 2004).

Os restantes horarios como é o caso de voos a meio da manhd, a meio do dia, voos depois de
almoco ou no final da noite bem como fim se semana, sdo considerados voos non business, ou
seja, ndo direcionados para clientes de negdcios. Estes voos podem sim ser uma mistura de ambos

0s segmentos (Yeoman et al., 2004).

E interessante verificar que estes dois tipos de passageiros tém diferentes tendéncias de reserva.
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Mostra que os clientes em lazer que tendencialmente reservam mais cedo, s&o mais sensiveis
ao preco, 0 seu objetivo é tirar vantagem da estrutura de precos em vez de se preocuparem com

0 horario do voo ou data (Yeoman et al., 2004).

Enquanto os clientes business (de negocios) se preocupam mais com a data e hora do voo em
vez do preco. Nao significa que o preco ndo seja importante, contudo a hora do voo é mais
importante. A importancia da forma com a Easyjet e outras companhias operam em termos de
Yield Management é que a Easyjet ndo reconhece nenhuma segmentacdo de mercado que se
relacione diretamente com o cliente, ao invés do que acontece com outras companhias que
tendencialmente segmentam os seus clientes em clientes First Class, Business e Economy
(Yeoman et al., 2004).

Também € possivel confirmar no estudo de caso sobre o pricing da Easyjet apresentado de seguida
neste projeto, que a politica de Revenue Management da Easyjet se baseia no pressuposto que a
procura tendencialmente aumenta a medida que se aproxima o dia da partida de
determinada viagem e assim sendo nessas datas os pregos tendencialmente irdo subir. E possivel
verificar na pesquisa efetuada que ao pesquisar em outubro 2016 uma tarifa para dezembro 2016
conseguimos concluir que os precos da Easyjet se encontram em média a venda por 40€, quando
verificamos a mesma situacdo em novembro verificamos que as tarifas rondam em média os 60€,
a meio do més de outubro a tarifa ja sobe para uma média de 70€, sendo que no inicio de outubro

(data mais proxima do dia de partida) a tarifa encontra-se nos 250€.

Também é possivel verificar que a Easyjet aumenta os seus precos em datas como feriados, natal,
fim de ano e eventos especiais como foi 0 caso do WebSummit em novembro de 2016. O que nos
leva a crer que a Easyjet prevé em termos de Revenue Managment estas datas dos eventos ou
épocas especiais com alguma antecedéncia. Coloco neste ponto a hipdtese no caso do evento
WebSummit da Easyjet saber de antemao que a procura ia ser elevada e aumentou desde logo o
preco com bastante antecedéncia por prever movimento (o que néo foi possivel aferir neste estudo
devido ao mesmo incidir nos meses do final do ano especificamente e ndo nos meses anteriores),
ou devido ao aumento da procura e ao elevado nimero de reservas nestas datas, 0s precos
automaticamente subirem conforme em termos gerais acontece em termos de revenue em

qualquer data. Ou seja, 0 nimero de reservas efetuadas aumenta, aumenta também o preco.
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Em termos de pricing a Easyjet funciona com uma estrutura de tarifas simples. Dispde também
de uma tarifa Gnica para permitir aos clientes maior flexibilidade para escolherem o destino para

onde pretendem viajar.

Tabela 22 - Tarifas Padrdo no més de dezembro 2016

Vista de 3 semanas

de saida (Seleciona a data que desejas visualizar com mais detalhe)

até

A apresentar a tarifa mais barata, disponivel para cada dia

[#] seg ter qua qui SeX 53b dom

¥

05 Dez 06 Dez 07 Dez 08 Dez 09 Dez 10 Dez 11 Dez

De De De De De De De
10299 € 12399€ 15449€ 128%9€ 5949€ 5949€ 5299¢€

12 Dez 13 Dez 14 Dez 15 Dez 16 Dez 17 Dez 18 Dez
De De De De De De De

5949€  4649€ | 4099 €  4099€  4099€ 5299€ 4649€

19 Dez 20 Dez 21 Dez 22 Dez 23 Dez 24 Dez 25 Dez

De De De De De De De
3749€ | 4649€ | ITHE€ | H99€  6GBIVE  4099€ B8499¢€

Fonte: Website Easyjet

No entanto para clientes com maior exigéncia a nivel de servigo e menos flexiveis em termos de
marcacdes de viagens como é o caso do cliente business, a Easyjet criou uma tarifa bastante mais
elevada (Tarifa Flexi) com mais inclusdes e opcdes de servico e maior flexibilidade, mas na qual

a diferenca de preco comparando com a tarifa padrdo indicada acima é bastante mais elevada.

Se compararmos a tabela acima da tarifa padrdo com a tabela abaixo referente a Tarifa Flexi
concluimos que a diferenga de preco nos primeiros 4 dias do més de dezembro ¢ de cerca de 100€,

relativamente aos dias seguintes a diferenga oscila entre 150€ a 350€ a mais na Tarifa Flexi.
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Tabela 23 - Tarifas Flexi no més de dezembro 2016

/PT/Bocking.mve 0O~ ¢ | [ 1% Passo - Voos - Reserva - ... %
mamentas  Ajuda

¢ @] Web Slice Gallery =

Lisboa até Londres Gatwick

A apresentar a tarifa mais barata, disponivel para cada dia

seq ter qua qui 58K sdb dom E2]
e
05 Dez 06 Dez 07 Dez 08 Dez 09 Dez 10 Dez 11 Dez

De De De De

De De De
224%9 € | 260% € || 26099 € | 2609 € || 26039 € | 260% € || 33699 €

12 Dez 13 Dez 14 Dez 15 Dez 16 Dez 17 Dez 18 Dez
De De De De

De De De
41899 € | 41899€ || 41899 € | 41899€ || 418%9€ | 41899€ || 41899 €

19 Dez 20 Dez 21 Dez 22 Dez 23 Dez 24 Dez 25 Dez

De De De De De De De
4189 € | 41899 € || 41899 € | 41899€ || 41899€ | 41899€ || 41899 €

Fonte: Easyjet Website

Assim sendo, e pagando o excedente da Tarifa Flexi, o cliente Easyjet tem 0s seguintes beneficios

adicionais;

Tabela 24 — Inclusées da tarifa Padrdo e Tarifa Flexi

O que incluem as nossas tarifas?
Padrdo FLEXI

Tarifas e taxas de voo v /
Bagagem de cabine v /
Bagagem de pordo Exira /
Selecdo de lugar Exira v
Speedy Boarding do easyJet Plus X /
Balcdo de rececdo de malas easyJet X v
Plus

Aceszo Fast Track no Controlo de X /
Seguranca®

Alteracbes de data iimitadas X v
Alteragbes de rota gratis X vd
Sem taxas de pagamento X /
Voucher Flexi Bistro (5 GEP) X vd

MOSTRAR TARIFAS PADRAO

Fonte: Website da Easyjet
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A forma como a Easyjet estrutura as suas tarifas, baseia-se na lei da oferta e da procura, por esse
motivo e conforme indicado anteriormente, quanto mais cedo reservar a passagem mais barata
sera a tarifa. Existem, no entanto, situac@es que se prendem com fatores externos a empresa gque

podem fazer com gue a mesma baixe ainda mais as tarifas.

A EasylJet transformou o sector da avia¢do europeia tornando as viagens aéreas acessiveis a toda
a gente. Fé-lo cortando nos extras desnecessarios e controlando cuidadosamente os custos de

operacdo o que faz com que consiga apresentar tarifas a uma excelente relacdo qualidade/ preco.
Como é que a Easyjet consegue aplicar pregos tdo baixos?

A mesma explica que ndo tem custo de emissdo de bilhetes, basta a identificacdo do cliente e o
numero de referéncia do voo para fazer o check-in, usa também aeroportos de uma forma eficiente
pois recorre a aeroportos em destinos importantes na Europa, mas torna-se mais eficiente através
dos seus tempos de rotacao dos avides que ronda os 30 minutos. Ao ndo servir refeicdes gratuitas

a Easyjet também diminui os seus custos.

Ao eliminar todos estes custos a Easyjet consegue proporcionar aos seus clientes precos mais
baixos.

De acordo com o estudo de Cattaneo et.al. (2016) compreende-se que o0 preco da Easyjet varia de
acordo com o nimero de reservas efetuadas, mais uma vez é também demonstrado que o preco
em termos gerais (exceto época especiais) é mais baixo quanto maior for a antecedéncia ao efetuar
a reserva, também é considerado no preco o fator concorréncia assim como caracteristicas do

aeroporto de destino.

Revenue Managment e Pricing da TAP Portugal:

Conforme foi possivel aferir ao longo deste projeto, a TAP Portugal sofreu grandes alteraces
derivado da sua nova gestdo, mas também e em especial derivado da conjuntura contextual atual

em que a concorréncia é cada vez mais feroz.

Neste ponto serd possivel analisar a estrutura anterior da TAP Portugal no que concerne as

diferentes classes de passageiros existentes e suas inclusdes:
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Conforme indicado na tabela abaixo, a TAP Portugal no periodo anterior a outubro de 2016

dispunha de 5 classes de passageiros sendo a classe Discount a sua oferta mais basica e acessivel

e a classe TAP Executive a classe com maior nimero de beneficios, mas também a menos

acessivel.

Tabela 25 - TAP Portugal classes de passageiros e suas inclusdes antes de outubro de

Um étimo prego que |he oferece
ainda mais milhas.

O produto mais econdmico da TAP.

@ 10% Milhas

@ 50/ 100% Milhas (1)

1 wbllczal;ao quiosque

- 7] 2 publicagdes quiosque
digital (2) =8

digital {2}

Refeigbes Refeigdes
? 1

% Reserva de lugar(12)

2016

THE I

0 equilibrio perfeito entre o
econdmico e conforto.

@ 100% Milhas

@ Upgrade com milhas

VA‘E 2 publicagBes quiosque
== digital (2)

'~|»'P Refeigdes

@i Reembaolso parcial (5)

% Reserva de lugar{12)
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Classe econdmica, mas com
regalias da Classe Executiva.

@ 125% Milhas

@’ Check-in Prioritario

@ Segurancga / Raio-X
prioritario (4)

@ Bagagem prioritaria

@‘3 Upgrade com milhas

r'b{? Embarque diferenciado

[ATZ) 3 publicagdes quiosque
2l digital (2)

[ATS 3 publicagfes quiosque
=k digital (2)

ll»'p Refeigtes

Alteragdes de bilhete

©¢ Reembalsével

Beutt

O conforto maximo, para que tenha
amelhor viagem de sempre!

@ 200% Milhas

% Reserva de lugar (3)

@ Check-in Prioritario

Seguranga / Raio-X

priaritario (4)

ﬂg Acesso ao lounge (6)

W Premium Customer
Center Lishoa (7)

Q Bagagem prioritaria

g Bagagem prioritiria

m Embarque diferenciado

’—'-H‘E‘ Desembarque
1 diferenciado (8)

(ga Estacionamento (%)



% Reserva de lugar(12) rﬂ Valet Parking (Lisboa e
Porto)

7 publicacdes quiosoue
digital
LH] Refeictes Executiva
,éllo'j!ragoes de bilhete

©l Reembolsavel (10}

OPCOES COM CUSTO ADICIONAL

% Reserva de lugar(12) % Reserva de lugar(12) % Reserva de lugar(12) % Reserva de lugar(12)
Alterag@es de bilhete Alteragdes de bilhete Seguranga / Raio-X Ea Acesso ao lounge (11)

prioritario (11)

Alteragdes de bilhete

Fonte: Website da TAP Portugal

No periodo ap6s outubro de 2016 verificamos que a TAP Portugal opta por um maior nimero de
classes de passageiros, passando atualmente a dispor de 6 classes, oferecendo agora duas opgdes

em classe executiva.

Apos outubro de 2016 a TAP Portugal reposiciona-se em termos de pricing criando mais classes

de tarifas.

A TAP cria 6 categorias de tarifas e pricing para melhor competir num mercado cada vez mais

exigente.

“No fundo objetivo da companhia aérea é passar a competir no segmento das tarifas mais baixas
do mercado, “cabendo a cada cliente escolher, de forma simples e transparente, o nivel de servigo
que melhor se adequa a sua viagem e pagando apenas 0 preco correspondente ao tipo de produto
que valoriza” (Flytap).

Segundo publicacdo efetuada no seu site, a TAP Portugal reduz em média 34% nas tarifas mais

baixas, as reducgdes tarifarias vao até 53%. A companhia reposiciona-se no mercado de forma
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mais agil, mais competitiva e mais flexivel e conforme é indicado abaixo a TAP Portugal passa a
praticar precos muito competitivos para destinos na Europa, para compras online:
Tarifa Lisboa-Londres: Compras até 1 de setembro 69,42€; Compras apds 1 de setembro 39€

(tarifa Discount de ida, todas as taxas incluidas). Reducéo da tarifa Discount: 44%

Segundo a autora a davida reside no facto de a TAP Portugal ter criado a sua nova tarifa discount
que efetivamente é a sua tarifa mais baixa, mas que ao ser comparada a tarifa discount
anteriormente existente deixa algumas duvidas, ja que anterior tarifa incluia (embora ndo indicado

na tabela acima indicada e retirada do site TAP Portugal) uma mala de pordo na ordem dos 20kg.

Atualmente essa bagagem é cobrada ao cliente por 20€ adicionais o que faz com que o valor que
¢ acima indicado pela empresa como uma redugio de tarifa na ordem dos 30€, na realidade ndo o
seja, é verdade que o cliente tem a op¢do de nao levar mala de pordo, no entanto dificilmente em

viagem 0s passageiros conseguirdo levar a sua bagagem na mao.

Tabela 26 - TAP Portugal classes de passageiros e suas inclusdes apos outubro de 2016

ECONOMY EXECUTIVE

% o ¢ 4+ £ E

DISCOUNT BASIC CLASSIC PLUS EXECUTIVE EXECUTIVE
© produto TAP Um prego baixo Para quem néo O produto mais Todo o conforto Para quem néo
Para quem procura com bagagem de dispensa a reserva completo da classe da classe executiva dispensa
a viagem mais poréo incluida. de lugar. economica. no ar. as comodidades
econdmica. em terra.
@ 10% Milhas ® 400 Milhas @ 70% Milhas @ 100% Milhas @ 150% Milhas @ 2000 Milhas
Bagag=m de mao Bagagem de mao Bagagem de mao Bagagem de mao Blagagsm de mao Bagagem demao
(1x8 Kg) @ (1x8 Kg) @ (128 Kg) @ (1x8 Kg} @ (2xBKg) @ (2xB Kg)
[A]y 1publicagie Bagagem de porao Bagagem de por3o Bagagem de pordo Bagagem de porao Bagagem de porao
=E quiosque digital fa) g;g {1x23 Kg) H;H (123 Kg) Q (1x23 Kgl (b) g;ﬂ (2x32 Kg) g;g 12x32Kg)
Reservade lugar
- (AT 2 publicagBes Reservade Reservade lugar Reserva de lugar
Ln Refeicdes quiosque digital fa) % lugar standard % ;Za:rtila-ll;deeﬁlas % em qualquer altura % em qualguer altura
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Upgrade com cash '~|‘p

Upgrade
com milhas

Check-in online

D P 8§ @

Notificagdes SMS

O P ] Q

Refeigdes

Upgrade com cash

Upgrade
com milhas

‘Check-in anline

MotificagSes SMS

[1B]

[3) 2publicacses
quiosque digital fa)

o

Lﬂ Refeigbes %

com milhas

Check-in online

D P ] 9

Upgradecomesn | [

Upgrade A1)

i

Motificagbes SMS @

Check-in
prioritirio

Fast Track

Embargue
diferenciado

3publicacdes
quiosgue digital fa)

Refeigbes

Upgrade com cash

Upgrade
com milhas

Check-in online

Notificagies SMS

Alteragbes
de bilhets

@ Check-in Check-in
prioritanio pricritario

ﬁ@l Fast Track R‘,@I Fast Track

I'LLE Embarque rL"E Embargue
= diferenciado " diferenciado
B8 Accmcsotomse | BB Acessosstoss

ma 7 publicacdes 7 publicactes

= quicsque digital gquiosque digital
'ﬂ Refeiches 'ﬂ Refeighes

@‘ Check-in online @ Check-inonline

MotificagBes SMS Notificaghes SMS

Bagagem
prieritiria

Bagagem
prioritaria

Premium
Customer Center

Premium
Customer Center

H a B o

allet Parking
{Lisboa e Porta)

Alteragies
de bilhete

@]
(=%
3
Estscionamentofe) | ¢S10Y Estacionamentofe)
w

@i Reembolsivel

Opcgoes com custo adicional:

0/o0

DISCOUNT

@ Bagagem de porao
(1= 23Kg ) - 20€ fc)

Reserva de lugar
|y -swnderd-10e/ | gy

$15/ 20 CAD

Reserva de lugar

% - Filas da frente - %

15€ / $20/ 25 CAD

Reserva de lugar

- Saidade
emergéncia - 20€ / fé@i
$25/ 30 CAD

4

59 FastTrack () 12€ s}

08 azscasoc

BASIC

Reserva de lugar
- Stamdard -
10€ /$15 / 20 CAD

Reservade lugar
-Filas da frente -
15€/ §20/

25 CAD

Reservade lugar
-Saidade
emergéncia - 20€ /
$25/ 30 CAD

Fast Track (d) 12€

Acesso ao Lounge

(1] de 25€ a 50€

Alteraces
de bilhets
a partir de 100€

CLASSIC

Reserva de lugar

% - Filas da frente -

15€ / $20/ 25 CAD

Reserva de lugar
- Saidade

h=Y ermergencia- 20€ 1
$25 /30 CAD

g@r Fast Track (d) 12€

00 facsseasor
a

Alteragbes

de bilhete

a partir de 75€

B

oo

PLUS

Reserva de lugar
- Saida de
emergéncia - 20€ /

$25/30CAD

Acessa 3o Lounge

(f)de 25€ a S0€

Reembolsdvel antes
doinicio daviagem
mediants pagamento
de 35€ (bilhctos apenas
idda) ou FOE (bilhc

deida e valta)

TOP
EXECUTIVE EXECUTIVE

Alteragies

(& debilhete
a partir de 75€

FReembolsawel antes
dainicio daviagem
mediants pagamento
= de 60€ (bilhctes apenas
#da) ou 120€ (kithctes
deida c val

Fonte: Website da TAP Portugal
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4.4. Apresentacao dos resultados TAP Portugal vs. Easyjet

O tema desta dissertacdo de Mestrado tem como objetivo analisar as politicas de pricing de duas

companhias diferentes — uma companhia Full Service e uma Low Cost.

Optei pela TAP como companhia Full Service na rota Lisboa—Gatwick e pela Easyjet como
companhia Low Cost na mesma rota. Assim sendo optei por analisar apenas as duas primeiras

empresas TAP Portugal vs. Easyjet em 2011 e posteriormente em 2016.
Foi efetuada uma pesquisa de precos de ambas as companhias.

A pesquisa teve como base uma mesma rota (Lisboa—Londres) e neste caso Londres—Aeroporto
de Gatwick especificamente, uma vez que as companhias Low Cost (Easyjet), conforme

mencionado na sua descricdo ndo voam para outros aeroportos principais em Londres

A pesquisa efetuada teve lugar entre 1 de outubro de 2011 e 31 de janeiro de 2012 e novamente
entre 1 de outubro de 2016 e 31 de janeiro de 2017, tendo sido efetuada diariamente no motor de
reservas destas companhias aéreas. A cada dia eram retirados os precos da data em causa até 31
de janeiro no sentido de ser possivel verificar a evolugdo de precos a curto e médio prazo.

No caso da TAP Portugal e em virtude de atualmente esta empresa dispor de varios niveis de
tarifas, foram consideradas para este estudo as tarifas mais econdmicas desta companhia.

Ao avaliar esta evolucéo de tarifas serd necessario ter em conta as mais-valias que cada uma delas

engloba e tendo em consideragdo apenas a viagem de ida.

No caso da Easyjet encontram-se incluidas na tarifa final em 2011 e 2016:
Viagem

1 bagagem de cabine (dimensdo limitada), bagagem de poréo cobrada a parte.

Todas as taxas.
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O caso da TAP Portugal - encontram-se incluidos no preco final em 2011 e 2016:
Viagem

Em 2011 a bagagem de cabine e pordo até 20kg ndo era cobrada (estava incluida no valor) em
2016 a bagagem permitida na classe Discount é uma bagagem de cabine até 8kg e a bagagem de

pordo tem um custo adicional de 20€.
Refeicdo (snack) e bebidas incluidas.

A grande diferenca seré ao nivel da refeicdo que no caso da Easyjet sempre teve de ser adquirida

separadamente e na TAP Portugal a refei¢do encontra-se incluida tanto em 2011 como em 2016.
Também no caso da bagagem a Easyjet tem limitagGes conforme acima indicado.

Assim sendo, foi escolhida uma data em cada um dos meses analisados no sentido de ser possivel

verificar a evolugéo das tarifas de forma mais detalhada.

Figura 1- Pesquisa a 1 de outubro de 2011 para outubro de 2011 — TAP Portugal e
Easyjet.
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=== Dia de Pesquisa 1 de out de 2011 TAP Portugal

= Dia de Pesquisa 1 de out de 2011 Easyjet

Fonte: A Autora
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Figura 2 - Pesquisa a 1 de outubro de 2016 para outubro de 2016 — TAP Portugal e

Easyjet
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=== Dia de Pesquisa 1 de out de 2016 TAP Portugal

Dia de Pesquisa 1 de out de 2016 Easyjet

Fonte: A Autora

Os gréaficos acima representam as tarifas aplicadas pela TAP (linha azul) e Easyjet (linha
vermelha) no més de outubro tanto em 2011 como em 2016.

Verificamos que no més de outubro e com uma diferenca de 5 anos entre ambas as pesquisas, as
diferencas sdo enormes nas curvas de precgos e sobretudo verificamos a aproximagéo das linhas
azul e vermelha. Em 2011 vemos que a linha vermelha era mais estavel, praticamente sem picos
enquanto que essa linha em 2016 é menos estavel. No que concerne a linha azul a diferenga nas
tarifas é muito superior, os picos de aumento de tarifas eram significativos, 0 mesmo ja néo
acontece em 2016 visto que a linha azul deixa de ter tantos picos de aumentos nas tarifas e passa
a estar mais proxima da linha vermelha acompanhando de forma mais proxima os valores de linha

vermelha e em alguns casos chega mesmo a intersetar a linha vermelha.

Em suma, conseguimos verificar uma grande mudanca na estratégia de pricing da TAP Portugal
(linha azul) que ao contrario do que se passava em 2011 passa a ter tarifas mais uniformes e mais
préximas as da Easyjet ou seja, para fazer face a concorréncia de precos baixos da Easyjet, a TAP
Porugal viu-se obrigada a reajustar as suas tarifas baixando as mesmas para um nivel mais

préximo da Easyjet.
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Enquanto que em 2011 ambas as linhas ndo se uniam (ha apenas uma intercecéo no final do més)
em 2016 verificamos que existem diversas datas em que ambas se intercetam ou seja praticam a
mesma tarifa. Assistimos mesmo a um periodo em que a TAP Portugal acaba por ter tarifas mais

baixas do que a Easyjet (em que a linha azul se situa abaixo da linha vermelha).

Figura 3 - Pesquisa a 1 de outubro para outubro — TAP Portugal 2011 vs. TAP Portugal
2016.
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Fonte: A Autora
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Figura 4 - Pesquisa a 1 de outubro para outubro — Easyjet 2011 vs. Easyjet 2016
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=== Dia de Pesquisa 1 de out Easyjet 2011

Dia de Pesquisa 1 de out Easyjet 2016

Fonte: A Autora

De forma a conseguir verificar a diferenca de pregos da TAP Portugal entre 2011 e 2016
observamos a figura 3, onde conseguimos verificar picos de tarifas em 2011 que correspondiam
a aumentos de tarifas em especial as 5% Feiras e Domingos, dias da semana em que o0 segmento
business mais viaja. Em 2016 a TAP Portugal tem picos menos ingremes e em diferentes alturas,
0 que nos leva a concluir que a TAP Portugal alterou a sua politica de precgos tendo baixado a
mesma, de forma a aproximar-se mais das tarifas das suas concorrentes Low Cost (incluindo

Easyjet).

Foi analisado o mesmo grafico para a Easyjet e no caso da Easyjet as curvas de 2011 e 2016 estdo
muito proximas e praticamente se acompanham, sendo que a curva de 2016 encontra-se quase
sempre acima da curva de 2011.A Easyjet tem vindo a manter a sua politica de precos baixos
embora que comparativamente a 2011, conseguimos verificar um pequeno aumento a nivel geral.
Em suma, a politica de precos baixos da Easyjet mantém-se enquanto a politica de precos da TAP

Portugal continua a ter picos embora menos ingremes do que em 2011.
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Figura 5- Pesquisa a 1 de outubro de 2011 — para novembro — TAP Portugal e Easyjet
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Fonte: A Autora

Figura 6 - Pesquisa a 1 de outubro de 2016 — para novembro — TAP Portugal e Easyjet
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Fonte: A Autora
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Esta pesquisa ¢é efetuada também nos moldes da anterior, é efetuada também a 1 de outubro mas
para uma data mais longinqua da data de pesquisa, ou seja estamos a analisar tarifas que foram

retiradas a 1 de outubro, mesmas datas da anterior pesquisa mas para um més mais tarde.

Observamos uma situacdo muito semelhante a da pesquisa anterior, uma colossal discrepancia
entre as tarifas da TAP Portugal e da Easyjet em 2011, enquanto as tarifas da Easyjet nunca
chegam aos 100€, encontravam-se em média nos 50€, as tarifas da TAP Portugal em 2011 tém o
seu minimo nos 50€ mas chegam em muitas datas a atingir os 250€, tendo como média de tarifa

150€.

Ja em 2016 o quadro é totalmente diferente e ambas as linhas se encontram praticamente sempre
em intercecdo, o que vem reforcar o que foi verificado em outubro de 2016 nos quadros anteriores
que sem qualquer davida a TAP Portugal diminuiu 0s seus pregos para niveis Low Cost. Nos
quadros de outubro e novembro de 2016 conseguimos perceber que quanto mais longe da data de
partida pesquisamos, mais as linhas da Easyjet e da TAP Portugal se aproximam. Na pesquisa de
outubro as linhas ja se intercetavam e estavam bastante proximas, mas neste segundo grafico de
novembro em que a data de pesquisa € mais longinqua, as linhas estdo ainda mais juntas, o que
quer dizer que com quanto maior antecedéncia for marcada a viagem melhores pregos estardo

acessiveis em ambos os casos.
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Figura 7 - 1 de outubro para novembro TAP Portugal 2011 vs. TAP Portugal 2016
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Fonte: A Autora

Figura 8 - 1 de outubro para novembro Easyjet 2011 vs. Easyjet 2016
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Fonte: A Autora
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Conforme nos indica o gréfico acima, mais uma vez conseguimos verificar a enorme quebra nos
precos praticados pela TAP Portugal de 2011 para 2016. Este grafico demonstra que praticamente
em todo 0 més de novembro de 2016 ficou em valores muito abaixo de 2011. Praticamente ndo

ha intercecdo das duas linhas.

Ja a Easyjet estd em média em linha com os valores de 2011 e 2016, existindo apenas um pico.

Mas para a média dos precos, na sua grande maioria, 0s valores inserem-se entre os 40 ¢ 100€.

Curioso é também verificar o pico de tarifas que se verifica entre 9 e 13 de novembro altura em

gue ocorreu em Lishoa o evento WebSummit, evento internacional ligado a tecnologia.

Figura 9- Pesquisa a 1 de outubro de 2011 — para dezembro de 2011 — TAP Portugal e

Easyjet
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Fonte: A Autora
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Figura 10 - Pesquisa a 1 de outubro de 2011 — para dezembro de 2016 — TAP Portugal e
Easyjet
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Fonte: A Autora

Neste caso e com a pesquisa realizada em outubro, para 0 més de dezembro verificamos que com

antecedéncia de 2 meses na marcacdo da viagem os precos da Easyjet eram consideravelmente

mais aliciantes do que os precos da TAP Portugal em 2011. A grande parte das datas neste més

marcando com 2 meses de antecedéncia, estavam situados na sua maioria abaixo dos 50€ , ja os

da TAP Portugal centravam-se entre os 50 e os 250€.

Em 2016 mais uma vez vemos os precos TAP Portugal quase sempre acompanham o0s precos da

Easyjet.
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Figura 11- Pesquisa a 1 de outubro para dezembro TAP Portugal 2011 vs. TAP Portugal
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Figura 12- Pesquisa a 1 de outubro para dezembro Easyjet 2011 vs. Easyjet 2016
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A semelhanca do que acontece em novembro também em dezembro verificamos a mesma
situacdo quando comparando os valores da TAP Portugal em 2011 e 2016. Em 2016 verificamos
mais uma vez a enorme baixa de precos que a TAP Portugal levou a cabo ficando com uma tarifa
bastante mais estavel do que acontecia em 2011, onde eram denotadas constantes subidas e

quebras de tarifas.

Em relacdo a Easyjet verificamos que a longo prazo (com 2 meses de antecedéncia) as tarifas
médias praticamente ao longo de todo 0 més encontram-se quase sempre abaixo dos 60€, excepto

na altura dos feriados 1 e 8 de dezembro e época de Natal.

Figura 13- Pesquisa a 1 de outubro de 2011 — para janeiro de 2012 — TAP Portugal e
Easyjet
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Figura 14 - Pesquisa a 1 de outubro de 2016 — para janeiro de 2017 — TAP Portugal e
Easyjet
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Fonte: A Autora

Nestes graficos € evidente mais uma vez a enorme diferenca na politica de pregos da TAP Portugal

e da Easyjet de 2011 para 2016.

Estes graficos demonstram que em 2011 a TAP Portugal e a Easyjet tinham precos completamente

dispares e com uma antecedéncia na pesquisa de 4 meses as linhas das duas companhias ndo se

intercetavam. A tarifa da Easyjet em 2011 esteve praticamente sempre abaixo dos 50€ (excepto

nos dias ap6s Ano Novo) e as tarifas da TAP Portugal estiveram sempre acima dos 50€ variando

até aos 250€ (excepto nos dias apés Ano Novo em que as tarifas estivaram ainda mais acima deste

valores).

Em 2016 é visivel que com antecedéncia de 4 meses as tarifas da TAP Portugal e Easyjet

encontram-se quase sempre a0 mesmo nivel.

88



Figura 15 - TAP Portugal 2011 vs. TAP Portugal 2016 Anélise 4 meses outubro a janeiro
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Fonte: A Autora

Este grafico compila a analise efetuada acima, més a més, onde verificamos em 2016 um nivel de

tarifas mais estavel e mais baixo em 2016 do que em 2011.

Figura 16 - Easyjet 2011 vs. Easyjet 2016 Analise 4 meses outubro a janeiro
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Fonte: A Autora
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Na figura 16 confirmamos o que foi possivel verificar nos graficos anteriores que as tarifas da
Easyjet se mantém em 2016 em linha com 2011. As linhas estdo muito proximas e as subidas sdo

coincidentes embora a linha de 2016 tenha uma ligeirissima subida.

4.5. Analise de dados e validacdo de Hipoteses

Hipotese 1 - A politica de pregos da TAP Portugal esta atualmente ao nivel da politica de
precos da Easyjet.

Efetivamente a politica de precos da TAP Portugal em 2011 era diferenciada e apostava
fortemente no mercado business tendo o0s seus picos as 5as Feiras e Domingos onde dispunha de
tarifas muito mais elevadas do que a Easyjet. No geral e considerando as tarifas de 2011 a TAP
Portugal dispunha de tarifas em termos genéricos quase sempre superiores & Easyjet, verifica-se
gue em 2016 0 mesmo ja ndo acontece e sdo inimeros os dias em que Easyjet tem as suas tarifas
equiparadas as da TAP Portugal (neste caso considerando a tarifa Discount) como é possivel aferir

nas figuras 6, 10 e 14.

Atualmente e como consequéncia da liberalizacdo do mercado aéreo, surgiram mdaltiplas
companhias aéreas Low Cost e uma enorme concorréncia por parte destas companhias que vieram
desafiar o mercado com pre¢os muito mais baixos do que 0s precos anteriormente praticados pelas
companhias Full Service, foi o caso da Easyjet que é hoje uma das principais companhias aéreas
Low Cost que concorre com a TAP Portugal em varios destinos nomeadamente com o gque aqui é

analisado (Lishoa-Gatwick).

Face a esta enorme concorréncia a TAP Portugal vé-se forcada a ajustar-se ao mercado tendo
criado recentemente novas categorias de classes de precos que vao ao encontro dos diferentes
tipos de clientes e necessidades, incluindo o cliente disponivel para pagar menos pela sua viagem
que é um cliente tipicamente Easyjet como também o cliente disponivel a pagar mais por um
melhor servico e maiores facilidades. Assim e conforme é possivel verificar nas figuras 6, 10 e
14 desta investigacdo, a TAP Portugal deixa de ter picos de tarifas no que concerne a classe

Discount a determinados dias e passa a concorrer de perto com a Easyjet durante toda a semana.
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No que respeita a sua tarifa TAP Discount a companhia recorre a “unbundling” ou
desfragmentacgéo das inclusbes da sua tarifa para poder concorrer com a Easyjet em termos de
preco e servigos. Importante sera mencionar que a TAP Portugal indica que com a sua nova tarifa
Discount ira baixar os pregos para alguns destinos da Europa na ordem dos 30€ que efetivamente
baixa, contudo importante sera mencionar que cliente Discount TAP Portugal de 2011 ficara
surpreendido ao reservar na atual tarifa TAP Discount onde efetivamente dispde de uma tarifa
mais baixa, mas ao mesmo tempo tem que pagar 20€ adicionais pela sua bagagem de porao ou

ainda um excedente por escolher o seu lugar no aviao.

Outra das caracteristicas de preco que sera importante mencionar e que € comum tanto a TAP
Portugal como a Easyjet é o fator early booking. Em ambos os casos concluimos que é uma
vantagem em termos de pre¢o a marcacao das viagens com maior antecedéncia. Ao longo dos
meses de pesquisa verificarmos que quanto mais proxima da data é efetuada uma marcagéo de

um voo maior é a hip6tese de obter precos mais elevados.

Deste modo, esta hipétese pode ser validada considerando apenas a tarifa Discount da TAP
Portugal quando comparando com a politica de precos da Easyjet, as restantes tarifas da TAP
Portugal ndo podem ser validadas.

Hipotese 2 - Existe um modelo Unico Low Cost e um modelo unico Full Service quanto aos

Seus Servigos.

Verificamos hoje que ndo existe um modelo nico de Low Cost ou Full Service, cada vez mais
que as companhias Low Cost adotam caracteristicas das companhias Full Service. No caso de
Easyjet verificamos que ao contrario da maioria das companhias Low Cost (que usam aeroportos
secundarios) opta quase sempre por aeroportos primarios. Ao contrario do modelo Low Cost a
Easyjet adotou recentemente a marcacdo de lugares e reservas por GDS caracteristica das
companhias Full Service. A Easyjet tem optado também por proporcionar aos seus clientes melhor
servico, criou também uma Tarifa Flexi que tem como alvo os clientes business que compram os
seus bilhetes proximo da data de partida ou que privilegiam bilhetes que possam ser alterados,
ajuda a que esta companhia se direcione para este mercado com precos mais elevados
contrariando mais uma vez 0 modelo Low Cost que habitualmente dispde de uma tarifa Gnica e

supostamente bastante mais acessivel, tornando-se assim mais abrangente.
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No caso da TAP Portugal, conforme verificado anteriormente, concluimos que se ajustou para
fazer face a concorréncia aplicando caracteristicas no frills, exemplo desta situacéo é a sua tarifa
discount que concorre diretamente com a tarifa padrdo da Easyjet e que neste momento ja ndo
inclui a mala de pordo. Este valor é pago & parte, assim como outros extras. Em termos de pricing
a TAP Portugal estd com a tarifa Discount equiparada a Easyjet contrariando a teoria que as Full

Pervice dispbem de pregos mais altos do que as companhias Low Cost.

Neste caso, sendo maiores as fragilidades encontradas ndo se encontram reunidas as condi¢des

gue possam validar esta hipotese.

Hipdtese 3 — As diferencas de propostas de valor tendem a ser menos evidentes.

E possivel concluir por este estudo que existem mudancas significativas no mercado

quanto as propostas de valor apresentadas ao cliente final.

Assim verificamos que a Easyjet deixa de ser uma companhia centrada apenas no cliente mais
sensivel ao fator preco e muito um cliente de lazer que habitualmente marca a sua viagem com
antecedéncia para poder obter o melhor preco, para se tornar uma companhia também direcionada
para o cliente business ou cliente de Gltima hora disponivel a pagar mais para viajar com maior
comodidade. Com a sua Tarifa Flexi a Easyjet consegue agora competir neste segmento com as
companbhias Full Service, nomeadamente com a TAP Portugal “roubando” alguma da sua clientela
business. Em contrapartida a TAP Portugal faz o inverso e cria tarifas mais baixas (ao nivel da

Easyjet) para conseguir concorrer com as companhias Low Cost neste segmento.

Assim sendo, como ficou demonstrado aquando do apuramento e tratamento de resultados, existe

evidéncia para a validacdo desta hipotese.
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Capitulo V — Considerac0es Finais
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5.1. Conclusbes

Em suma pode concluir-se com esta dissertacdo de mestrado que a liberalizacdo do mercado aéreo

foi crucial e determinante para o turismo a nivel global.

A liberalizacdo do mercado permitiu um espaco aéreo mais aberto que viria a dar espaco a entrada
de novos modelos de neg6cio como é o caso do modelo Low Cost que com as suas tarifas
extremamente concorrenciais e baixas veio agitar o mercado e concorrer com as restantes

companhias aéreas e modelos de negécio.

As companhias Low Cost vieram permitir gue um maior nimero de pessoas pudesse viajar dado
0S Seus precos serem bastante inferiores aos pregos anteriormente existentes e proporcionados
pelas companhias tradicionais ou Full Service, como consequéncia assiste-se a0 aumento do

turismo a nivel global.

Contudo o cenario de maior procura, mas também de maior oferta e concorréncia entre
companbhias aéreas veio fazer com que algumas companhias nao resistissem e outras tivessem de
se reinventar ou ajustar ao mercado para poderem sobreviver e ser rentaveis. Algumas
companhias de bandeira ou tradicionais foram privatizadas para conseguirem tornar-se

competitivas, assim como algumas companhias Low Cost acabaram por desaparecer.

No estudo de caso aqui apresentado verificamos como a TAP Portugal se ajustou recentemente
ao mercado ndo sO para concorrer mais de perto com as companhias Low Cost em termos de
pricing mas como também se manteve empenhada em proporcionar outros servigos a outro tipo
de cliente com maiores exigéncias como é o cliente business. Atualmente as suas 6 classes de

tarifas demonstram como a empresa se diversificou.

No que concerne a Easyjet, a mesma manteve o seu pricing padréo, no entanto criou uma Tarifa

Flexi bastante mais elevada e direcionada para o segmento business.

Em suma concluimos que os modelos de negécio que antes eram facilmente detetaveis e
caracterizaveis deixam de o ser, pois temos companhias Full Service a tornarem-se hibridas ao

mesmo tempo que companhias Low Cost adotam caracteristicas de companhias Full Service.

Ao nivel de Pricing e Yield Management as companhias aéreas tém hoje um maior desafio a sua

frente. Cada vez mais as companhias aéreas recorrem a Revenue e Yield Management para

conseguirem vender o0s seus lugares ao melhor preco possivel dado a elevada procura existente.
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Existe hoje um grande investimento por parte de companhias aéreas em sistemas de Revenue
Management uma vez que as suas margens de lucro sdo hoje menores do que eram hé uns anos
devido a forte concorréncia. Assim sendo é imperativo conseguirem vender os lugares que tem
disponiveis ao melhor preco possivel, recorrendo a técnicas de Revenue Management e Yield
Management as companhias aéreas conseguem prever antecipadamente qual é o preco de venda

mais adequado a colocar em determinado dia para conseguirem um melhor yield.

Todo este panorama de forte concorréncia exige por parte das companhias aéreas um grande

dinamismo e necessidade de se atualizarem constantemente ao mercado.

5.2. Limitag6es e condicionantes da investigacao

A primeira limitagdo que surgiu para esta investigacéo foi a dificuldade sentida para encontrar
uma mesma rota partilhada pela TAP e pela Easyjet em 2011, pois conforme indicado no estudo
as companhias Full Service tém normalmente ligacGes aos grandes aeroportos internacionais ou
Hubs nas principais cidades como é o caso da TAP Portugal, e por sistema as companhias Low
Cost voam normalmente para aeroportos secundarios como Gatwick, Luton, Stansted ou

Southend, enquanto a TAP voa para Heathrow e Gatwick.

Para efeitos deste estudo foi considerada apenas uma mesma rota de ida o que constitui uma

limitagdo pois o estudo de a rota de ida e volta seria igualmente interessante.

Outra das condicionantes desta investigacdo prende-se com o fato de a tarifa apresentada online
por ambas as companhias ndo ser equivalente na medida em que a TAP apresentava em 2011 as
suas tarifas como tarifas finais com taxas e com direito a uma bagagem na ordem dos 20kg
incluidas (que em 2016 na tarifa Discount deixa de existir) bem como facilidade na marcagéo de
lugar sem cobranga de valores extra e ainda incluindo snack ou refeigdo, ao invés da Easyjet que
ao valor indicado no site acrescia o pagamento de 39€ para uma bagagem (apenas nao ¢ cobrada
a bagagem se se tratar de uma pequena e Unica mala de mao com dimensdes restritas), no caso de
o cliente pretender efetuar o pagamento da sua viagem acrescia uma percentagem para pagamento
com cartdo de crédito e no caso de o cliente pretender marcar lugar acrescia mais um valor
adicional de cerca de 7€, para além destes extras a tarifa da Easyjet ndo englobava nenhum tipo
de alimentacdo ou bebida no valor da viagem, embora os mesmos estivessem disponiveis

mediante pagamento.
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Para além dos pontos acima referidos que limitavam uma comparacéo totalmente igual temos
ainda a dificuldade de tornar mensuréveis as vantagens que um cliente pode ter viajando pela TAP
ja que como membro da Star Alliance permite algumas vantagens com o cartdo TAP Vitoria que
permite a conversdo de milhas em viagens gratuitas, upgrades para classes superiores, etc. Esta é
uma das vantagens TAP que no caso da Easyjet ndo existe nos mesmos moldes de acumulagéo de
milhas, tendo, no entanto, a Easyjet também j& implementado o seu cartdo de fidelizacdo Easyjet
Flight Club que possibilita outro tipo de vantagens aos seus clientes como descontos, alteracGes

a reserva, entre outros.

Outra das dificuldades encontradas na elaboracdo desta investigacdo foi o facto de ambas as
companhias ndo terem facultado informacéo sobre a formula de célculo das suas tarifas ja que se
trata de informag&o confidencial da empresa, sendo que encontrei disponibilidade de ambas as

partes para fornecimento de informac&o genérica da empresa.

5.3. Linha para futuras investigacoes

Serd interessante continuar a acompanhar a evolucdo das diferentes companhias aéreas e
respetivos modelos de negdcio e precos uma vez que como foi possivel compreender, este
segmento encontra-se atualmente e provavelmente nos préximos anos em grande evolugdo e

crescimento, acompanhado por uma forte concorréncia.

Tendo em conta que serd ja complicada a diferenciagcdo por prego destas companhias pois as
mesmas (Easyjet e TAP Portugal) j& dispdem de uma oferta com pregos relativamente baixos,
sera interessante acompanhar o seu desenvolvimento e a forma como nos préximos 5 a 10 anos
irdo sobreviver num mercado onde a concorréncia é maior a cada dia que passa e cada vez se

torna mais dificil crescer neste mercado.
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