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REsumo

Este estudo tem como objeto a analise comparativa da eficiéncia na geragao de receita
adicional por companhias aéreas de baixo custo (Low-Cost Carriers— LCC), em diferentes
regides do mundo. O objetivo principal é identificar quais as regides que mais se destacam
na utilizacdo estratégica da receita adicional, avaliando padrdes, estratégias e niveis de
eficiéncia. A questdo de investigacdo que orienta este trabalho é: Quais as regides do
mundo onde a receita adicional é gerada de forma mais eficiente por companhias aéreas
de baixo custo? Para responder a esta questao, foi realizada uma revisao de literatura que
permitiu o enquadramento tedrico da tematica. Em seguida, procedeu-se a selecdo de LCCs
representativas em quatro regides do mundo (América, Europa, Asia e Sul do Pacifico,
Médio Oriente e Africa), recolhendo-se dados financeiros relevantes. A andlise foi
conduzida através da metodologia quantitativa DEA — Analise Envoltéria de Dados,
utilizando software Python. Os resultados obtidos indicam que a Europa e a regido do
Médio Oriente e Africa apresentam niveis superiores de eficiéncia, refletindo uma alocacdo
estratégica mais eficaz dos recursos na geracao de receitas adicionais. Em contrapartida,
as regides da América e da Asia e Sul do Pacificodemonstraram menor produtividade nesse
dominio. Verificou-se ainda que, na Europa, as companhias tendem a atribuir maior
importancia a receita adicional, oferecendo tarifas base mais baixas para incentivar o
consumo de servicos complementares, enquanto na América persiste um maior foco nas
tarifas base elevadas e menor exploracao de receitas acessorias. Conclui-se que a receita
adicional constitui um fator estratégico essencial para a sustentabilidade das LCCs, sendo
as estratégias adotadas altamente influenciadas por contextos regionais. Os resultados
obtidos poderdo servir de base para recomendacdes e inovagdes nas praticas comerciais

destas companhias, reforcando a sua competitividade global.

Palavras-chave

Companhias aéreas de baixo custo, receita adicional, eficiéncia, regides, estratégias.
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ABSTRACT

This study aims to comparatively analyze the efficiency of ancillary revenue generation by
low-cost carriers (LCCs) across different regions of the world. The main objective is to
identify which regions stand out in strategically leveraging ancillary revenue, by examining
patterns, strategies, and levels of efficiency. The guiding research question is: Which
regionsofthe world generate ancillary revenue more efficiently amonglow-cost carriers?
To answer this question, a literature review was conducted to provide theoretical
background, followed by the selection of representative LCCs in four world regions
(America, Europe, Asia and South Pacific, Middle East and Africa), and the collection of
relevant financial data. The analysis was carried out using the Data Envelopment Analysis
(DEA) methodology, implemented via Python. The results show that Europe and the Middle
East & Africaregions demonstrate superior efficiency, reflecting a more strategic allocation
of resources in generating ancillary revenues. In contrast, the Americas and Asia & South
Pacific regions proved less productive in this area. It was also observed that European LCCs
place greater emphasis on ancillary revenue, offering lower base fares to stimulate the
purchase of additional services, while American carriers tend to focus more on higher base
fares and explore fewer ancillary sources. It is concluded that ancillary revenue plays a
critical strategic role in the sustainability of LCCs, and that the effectiveness of these
strategies is strongly influenced by regional contexts. These findings provide a valuable
basis for recommending improvements and innovations in commercial practices to

enhance the global competitiveness of low-cost airlines.

Keywords

Low-cost carrier, ancillary revenue, efficiency, regions, strategies.
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DEFINICOES

ASK — Available Seat Kilometer.

Ciéncias Aeronauticas — Ciéncia que estuda todas as componentes da aviagao no ambito
da operacgado, conceg¢ao, produgdo, manutencao e formacao.

Commodity — produto de qualidade e caracteristica uniforme, que n3o é diferenciado de
acordo com quem o produziu ou de sua origem, mas sim pela lei da oferta e da procura.
RPK— Revenue Passenger Kilometer, consiste numa métrica utilizada na gestao aeronautica
que mostra o nimero de quilémetros voados por passageiros pagantes. E calculado com a

o numero de receita de passageiros multiplicado pela distancia total viajada.
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1. INTRODUGAO

1.1. Generalidade

A aviacgao civil esta em constante evolugdo, que por sua vez, promovem a conectividade
entre nagdes, o comércio internacional e o crescimento da economia. Para esse
desenvolvimento as companhias aéreas procuram formas de continuarem a ser
criativas, onde, neste trabalho é abordada a receita adicional. Segundo estimativa da
Associacao Internacional de Transporte Aéreo (IATA, 2024), em 2025 o crescimento da
receita adicional serd de 14,4%, cerca de $145 bilhdes.

O surgimento das companhias aéreas de baixo custo (Low-Cost Carriers - LCC),
impulsionou o crescimento do transporte de passageiros e tornou os precos mais
acessiveis. Esse modelo veio transformar o setor da aviacdo, democratizando as viagens
aéreas e reduzindo a exclusividade imposta pelos altos pregos praticados pelas
companhias tradicionais.

O crescimento da aviacdo esta relacionado com a consolidacdao das LCC, a receita
adicional ou “ancillary revenue”, permite a aplicacao de precos baixos nas companhias
aéreas LCC, mantendo assim a sua competitividade.

O modelo da receita adicional, tornou-se uma das estratégias mais relevantes para a
sustentabilidade financeira das LCC, pois conseguem manter os pregos base mais baixos
para os bilhetes. Esse modelo da receita adicional, refere-se a todos os ganhos por uma
companhia aérea que ndo fazem parte da sua atividade primaria, ou seja, a venda de
bilhetes, pode incluir taxas de bagagem extra, alimentacdo paga, selecdo de lugares,

entre outros.

1.2. Ambito

No ambito das alteracbes que ocorrem na aviacao comercial e os desafios impostos e
pela competitividade do setor, este estudo surge como uma andlise comparativa da
receita adicional das companhias aéreas LCC a nivel global.

Este estudo procura compreender através de uma andlise comparativa, como diferentes
regioes do mundo gerem e otimizam a receita adicional entre companhias aéreas de
baixo custo, analisando as estratégias mais eficazes e os fatores determinantes para a

obtencado de receita adicional.
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1.3. Motivagao

O crescimento exponencial das LCC e as suas estratégias de negdcio desempenham um
papel fundamental no crescimento do mercado da aviagdo civil. A receita adicional é
um dos fatores que sustentam a viabilidade desse modelo, desempenhando um papel
essencial na rentabilidade das LCC.

O impacto da receita adicional revelou-se tao significativo que as companhias aéreas
tradicionais (FSCs — Full-Service Carriers), comecaram a adotar esse modelo para
aumentar a competitividade e baixar os precos das tarifas. Refor¢cando assim, a
necessidade de investigar e compreender como as diferentes estratégias de receita
adicional impactam a sustentabilidade do setor da aviagao.

Apesar da crescente importancia da receita adicional nas LCCs, existem poucas analises
comparativas inter-regionais que avaliem a eficiéncia destas estratégias com base em
modelos quantitativos como a DEA.

Nesse contexto, torna-se crucial analisar as variagdes regionais e os fatores que afetam
a eficacia da receita adicional nas LCCs, de forma a compreender a importancia que a

receita adicional tem e podera ter no futuro da aviagao.

1.4. Objetivos
Sendo o tema do trabalho andlise comparativa das companhias aéreas de baixo custo:
perspetivas globais. Posto isto, o objetivo geral desta dissertacdo é analisar e comparar
as estratégias de geracdo de receita adicional (ancillary revenue) adotadas por
companhias aéreas de baixo custo (LCC) em diferentes regides do mundo, avaliando a
sua eficacia eimpacto nos modelos de negdcio, com base numa abordagem quantitativa
através da Analise Envoltéria de Dados (DEA).
Pretende-se com esta analise que seja possivel:

1. Identificar e mapear estratégias de geracdo de receita adicional utilizadas por

companhias aéreas LCC em diferentes regides do mundo.

2. Avaliaro impacto das estratégias de receita adicional nos respetivos modelos de
negdcio, considerando fatores como a competitividade, rentabilidade e

posicionamento no mercado.
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3. Aplicar a metodologia DEA para medir a eficiéncia relativa das companhias
aéreas na geracao de receita adicional, com base em indicadores de

desempenho por regido.

4. Comparar a eficiéncia e eficadcia das estratégias adotadas entre regides,
considerando elementos como taxas de conversao, aceitagdao do cliente e

retorno financeiro.

5. Proporrecomendacgoes estratégicas para melhoria e inova¢do das praticas de
geracao de receita adicional nas companhias aéreas de baixo custo, com base na
andlise comparativa de resultados.

No final, pretende-se responder a seguinte questao de investigacao:

Quais as regioes do mundo onde a receita adicional é gerada de forma mais eficiente?

1.5. Metodologia

Tendo como objetivo deste estudo analisar e comparar as diversas estratégias de
geracdo de receita adicional em companhias aéreas LCC em diferentes regides do
mundo. Foi realizada uma revisao bibliografica e andlise documental, que permitiu
enquadrar o tema e compreender as diferentes estratégias utilizadas pelas LCC para
otimizar a receita adicional.

A abordagem metodoldgica desta pesquisa sera dividida em trés fases principais:

1. Mapeamento de estratégias de receita adicional por regido: esta fase envolve
a revisao bibliografica e documental, permitindo a identificacdao das
abordagens mais comuns entre as LCC para a obten¢ao de receita adicional, nas
diferentes regides. Tendo sido analisadas diversas companhias aéreas como a
Ryanair, a Southwest, a IndiGo e outras.

2. Avaliagdo do impacto das estratégias de receita adicional nos modelos de
negocios: nesta fase serdao analisados os dados financeiros das companhias
aéreas, englobando aspetos como lucratividade, relatérios financeiros e
projecdes de desempenho, permite compreender a relacdo da receita adicional
e o desempenho econdmico das LCC.

3. Analise Envoltdria de Dados (DEA): serd utilizada a Analise Envoltéria de Dados

(DEA) para comparar o desempenho das diferentes regides na geracao de
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receita adicional, com recurso ao software Python. Para isso sera definidos os
inputs, como por exemplo custos operacionais de servicos auxiliares e gastos
com recursos humanos, e os outputs, como por exemplo receita adicional total

e receita adicional por passageiro.

Este estudo analisard a eficiéncia das estratégias de receita adicional em diferentes

regides do mundo, com foco em 4 regides do mundo, regido da América, Europa, Asia e

Sul do Pacifico e a regido Médio Oriente e Africa.

1.6. Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos principais. Os temas e a organiza¢ao

destes capitulos de tese resumem-se da seguinte forma:

Capitulo 1 —Introdugdo: Neste capitulo aborda a importancia do tema, quais os
objetivos do estudo, as principais questdes abordadas no estudo, a motivacao
da realizagdo do mesmo, e o enquadramento metodolégico utilizado.

Capitulo 2 — Enquadramento: Explora a fundamentacdo do tema, é neste
capitulo que sdo definidos conceitos tedricos essenciais para otema em analise.
Capitulo 3 — Desenvolvimento do tema: S3o definidos os aspetos centrais, a
metodologia a ser utilizada e os principais protagonistas da andlise, bem como a
justificacdo para a escolha do método adotado.

Capitulo 4 — Apresentacao de Resultados e Discussao: Apresenta os principais
resultados, analisando e comparando os dados, destacando o seu impacto e
relevancia.

Capitulo 5 —Conclusdes e Limitagdes: Neste capitulo sera feita uma sintese dos
resultados obtidos, andlise do desempenho do resultados e impacto, limitacdes

e futuros estudos que possam ser realizados.
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2. ENQUADRAMENTO

A evolucdo da aviacdo comercial aolongo dos anos tem sido marcada por significativas
transformacgdes que resultaram numa maior competitividade e no surgimento de novos
modelos de negdcio, como os das LCC. Este modelo permite que as companhias aéreas
se tornem mais competitivas, explorando novas metodologias inovadoras de modo a
oferecer pregcos mais competitivos e baixos, sustentadas pelas receitas adicionais ou
“ancillary revenue”.

“A desregulamentacdo do setor nos Estados Unidos, no final da década de 70, foi um
dos fatores mais marcantes da histéria da aviacdo comercial, pois permitiu a entrada de
novas empresas no mercado, retirando o monopdlio existente em diversos paises. Apds
ser adotada pelos Estados Unidos, a desregulamentacao do setor ocorreu de maneira

gradual por todo o globo.” (Pereira et al., 2010).

2.1. Evolugao da Industria da Aviagao Comercial

Desde o inicio da aviagao comercial, que os Estados envolvidos sentiram a necessidade
de regulamenta-la. Apds | Guerra Mundial, na Convengdo de Paris, previu-se a
necessidade de criar uma Comissdo Internacional de Navegacdo Aérea (CINA) que
permitisse fazer a ponte entre os varios Estados contratantes e assegurar partilha de
informacao essencial para a navegacao internacional e desenvolvimento da aviacao.
Em 1926, a Espanha e os Estados latino-americanos criaram a Comissdo lbero-
Americana de Navegacdo Aérea (CIANA), que era semelhante a CINA, no entanto o
impacto na aviagdo foi insignificante, as medidas propostas nunca entraram em vigor

(Baganha, 1996, pag. 922).

A Convencdo de Havana ocorreu nove anos depois da Convengdo de Paris, num periodo
de evidente evolucdo na aviacdo, tanto a nivel técnico como comercial. Surgiram
grandes transportadoras, e impulsionou-se aevolucao e aperfeicoamento dos aparelhos
e equipamentos de voo. A Convencdao de Havana teve como principal objetivo a
retificacdo das regras sobre o transito das aeronaves, documento que sé ficou

complementado em 1935, em Buenos Aires.
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Os problemas no Pés-1l Guerra Mundial, foram analisados por um comité criado pelo
governo norte-americano em 1942. Nessa analise foram relatados 3 pontos que teriam
de ser revistos. Primeiro ponto focava-se na obtencdo de livre utilizacdo dos principais
aeroportos internacionais, o segundo em criar um organismo internacional de controlo
técnico e por ultimo generalizar a concessdao das 12 e 22 liberdades, o direito de

sobrevoo e o direito de escala técnica.

A convencdo de Chicago em 1944, realizada por 54 membros de estado, no contexto da
promocdo do transporte aéreo internacional tiveram como principais objetivos a
discussdao da regulacdo do mercado internacional, tanto a nivel econdmico como
técnico. A nivel econémico a discussdo passou pela capacidade e frequéncia,
determinacdo das tarifas aéreas, procedimentos aduaneiros, vistos e outros
documentos, e a promocgdo da liberdade do espaco aéreo. Enquanto a nivel técnico foi
determinado licenciamento tanto dos pilotos como dos mecanicos, registoe certificacdo
da navegabilidade aérea das aeronaves e ao planeamento e desenvolvimento de ajudas

a navegacao (Lucas, 2018).

A nivel econédmico e devido a existéncia de dois grupos com posi¢oes diferentes, um que
defendia um mercado livre e outro que defendia um mercado regulado, apenas se
conseguiu atingir acordos bilaterais. A Associacdo Internacional do Transporte Aéreo
(IATA) ficou responsavel pela regulacdo das tarifas, enquanto a frequéncia de voos e

capacidade de cada aeronave ficou a cargo das companhias aéreas (Doganis, 2006).

As companhias aéreas estando dependentes dos acordos de servicos bilaterais, que
definiam os direitos de trafego para cada companhia aérea, os aeroportos que podiam
operar, o numero de transportadoras, a frequéncia dos voos e as rotas definidas entre
aeroportos, permitia limitar a entrada de novas companhias aéreas, reduzir a liberdade
de precos e o nivel de producdo, impedindo a existéncia que qualquer tipo de
concorréncia de precos ou de redes. Assim, entre 1947 e 1978, as companhias aéreas
nacionais, os governos e os aeroportos dominaram o transporte aéreo internacional

(Doganis, 2001).

A Convencado de Chicagoteve um papel importante ao nivel técnico, a Organizacdode
Aviacdao Civil Internacional (OACI ou ICAO) foi criada como uma agéncia

intergovernamental responsavel pela coordenacdo e cumprimento dos padrdes
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técnicos e operacionais da aviacdo mundial, visando a seguranca na industria e a
fiscalizagdo da mesma. Na area do Direito Internacional Publico, a ICAO, tem um papel
fundamental ao desenvolver procedimentos e ao adotar padrBes acordados
internacionalmente. Além disso, tem também uma importancia na contribuicdo para os
acordos comerciais, a ajudar a evitar conflitos entre paises, em procedimentos
aduaneiros e requisitos de visto, e na recolha crucial de dados estatisticos para aviagao

civilinternacional nomeadamente estatistica sobra acidentes e incidentes (Lucas, 2018).

Ainda na Convencdo de Chicago, e devido ao desacordo existente entre as partes ao
nivel econdmico foram estabelecidas as oitos liberdades do ar. Estes direitos da aviagao
comercial trouxeram as companhias aéreas o privilégio de poder operar ao nivel
comercial noutros paises (Dognais, 2006; Ison & Budd, 2017, citado por Lucas, 2018).
Estas dividem-se entre liberdades fundamentais e comerciais, as primeiras sdo as
denominadas de International Air Service Transit Agreement e sdao 12 e a 22 liberdade
do ar. As liberdades comerciais sdo o suporte da economia do transporte aéreo
internacional, estas definem e determinam o comércio de passageiros, carga e correio.
Segundo o glossario da ANAC (2015), as nove liberdades do ar sdo as seguintes:

12 Liberdade: O direito de sobrevoar o seu territério sem aterrar.

10

22 Liberdade: O direito de aterrar para fins ndao comerciais.

10

32 Liberdade: O direito ou privilégio, em relacdo a servicos aéreos regulares
internacionais, concedido por um Estado a outro Estado para desembarcar no territdrio
do primeiro Estado, trafego originado no Estado de licenciamento da transportadora
aérea.

42 Liberdade: O direito ou privilégio, em relacdo a servicos aéreos regulares
internacionais, concedido por um Estado a outro Estado para embarcar, no territério do
primeiroEstado, trafegodestinado ao Estado de licenciamentoda transportadora aérea.
52 Liberdade: O direito ou privilégio, em relagdo a servicos aéreos regulares
internacionais, concedido por um Estado a outro Estado para desembarcar e embarcar,

no territério do primeiro Estado, trafego originado ou com destinado a um Estado

terceiro.
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62 Liberdade: O direito ou privilégio, em relagdao a servigos aéreos regulares
internacionais, de transportar através do Estado de licenciamento da transportadora
aérea (ponte), trafego que se desloca entre dois outros Estados.

72 Liberdade: O direito ou privilégio, em relacdo a servicos aéreos regulares
internacionais, concedido por um Estado a outro Estado para transportar trafego entre
o Estado concedente e qualquer Estado para transportar trafego entre o Estado terceiro
sem exigir que a operacao inclua um ponto no territorio do Estado de licenciamento da
transportadora aérea.

82 Liberdade: O direito ou o privilégio, nos servigos regulares internacionais, de
transportar trafegocom direitos de cabotagem entre dois pontos no territério do Estado
concedente, num servico aéreo que tem origem ou final no territério do Estado de
licenciamentoda transportadora aérea estrangeira (em conexao com a sétima liberdade
do ar) ou fora deste territério (também conhecida com “cabotagem consecutiva”)

92 Liberdade: O direito ou privilégio, em relagdo a servicos aéreos regulares
internacionais, de transportar trafego de cabotagem do Estado concedente, num servigo
explorado inteiramente no territério deste Estado.

As liberdades do ar ndo foram as responsaveis pela expansao da aviagao comercial, mas
permitiram simplificar os direitos de voo, sobrevoo e aterragem entre diferentes paises,
e também ajudaram a resolver situacdes de tensdo diplomaticas existentes entre alguns

Estados (Ison & Budd, 2017, citado por Lucas, 2018).

2.2. Desregulamentag¢ao do mercado

Ao longo das primeirasdécadas de operacao, aaviacdocomercial foi evoluindo ecriando
um quadro de regulagdo internacional por forma a dar resposta aos desenvolvimentos
econdmicos, politicos e tecnoldgicos no transporte aéreo. Esta regulamentacdo
manteve-se inalterada até ao final da década de 1970. (Pinho, 2017).

Entre 1947 e 1978, o mercado da aviagdao comercial foi regulado, sendo dominado pelas
transportadoras nacionais, pelos governos nacionais e pelos aeroportos nacionais que
controlavam o transporte aéreo internacional. No entanto, apds esse periodo, o
mercado interno dos Estados Unidos iniciou um processo de desregulagao, o que levou

a liberalizacdo da aviacdo comercial até a década seguinte. (Pinho, 2017).
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“As forcas do mercado competitivas ndo regulamentadas podem ter consequéncias
adversas para o publico em geral” (Richmond, 1971, citado por Doganis, 2006).

Nos primeiros anos da aviacado, esta filosofia foi adotada globalmente, com o objetivo
de manter o mercado do transporte aéreo regulado e controlado. Apesar da tendéncia
oligopolista do setor, justificava-se a necessidade de regulamentagdo para evitar um
cendrio cadtico, dado que o transporte aéreo era considerado um beneficio estratégico,
social e politico (Doganis, 2006). Muitos paises possuiam, e ainda possuem, companhias
aéreasque sdo propriedade total ou parcial dos governos, conhecidas como companhias
aéreas de bandeira. Estas companhias desempenham um papel fundamental no
desenvolvimento dos paises e, por esse motivo, a desregulamenta¢dao do mercado
representaria uma ameaca aos interesses nacionais (Lucas, 2018).

Durante a década de 1960, comecaram a ser debatidas as vantagens e desvantagens
tanto da regulamentagdo como da desregulamentagao do mercado. A maioria dos
economistas concordou que o relaxamento das medidas existentes nao resultaria em
caos, mas sim num mercado mais competitivo, beneficiando os consumidores com
precos mais baixos e uma maior diferenciacdo de produtos. Por outro lado, as
companhias aéreas teriam de rever os seus modelos de negdcio para poderem fazer
face ao mercado e baixar os seus custos. Além disso, defendeu-se que a
desregulamentacdo traria beneficios para os Estados, uma vez que iria aumentar o fluxo
de passageiros e por consequéncia aumentaria o fluxo de capital em circulacao,
beneficiando a economia (Doganis, 2006).

Autores como Goetz & Sutton (1997), tém uma posicdo mais critica em relagdo a
desregulamentacdo. Esta trouxe ganhos gerais de eficiéncia e competitividade, mas a
distribuicdo dos ganhos no espaco geografico aconteceu de forma desigual, o que
prejudicou as dreas rurais e cidades mais pequenas.

Em 1978, nos Estado Unidos da América, oficialmente iniciou-se a liberalizagdo do
mercado (Pinho, 2017). Na Europa aconteceu quase 10 anos depois, em 1987, uma vez
gue esta é constituida por espaco aéreo com varios paises com regras diferentes, onde
cada pais tem a sua prépria companhia de bandeira tendo tudo isto colaborado paraum
processo mais lento e moroso (Lucas, 2018).

A constante pressdo imposta pelos consumidores e economistas nos Estados Unidos da

Ameérica, resultaram no “Deregulation Act” de 1978 (Dognais, 2005). Com isto, foi
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possivel eliminar as restricdes existentes tanto ao nivel de precos praticados, como
capacidade das aeronaves e frequéncia de voos, criando mais oportunidades para a
inovacdo da aviacdo comercial (Dognais, 2005).

Na Europa, a desregulamentacdao do mercado surgiu mais tarde e foi implementada de
forma gradual. Impulsionada pelos acontecimentos nos Estados Unidos da América,
desenvolveu-se em duas fases distintas: a primeira, marcada pela renegocia¢ao dos
acordos bilaterais, e a segunda, pela sua transicdo para acordos multilaterais.

Os acordos da segunda fase foram desenvolvidos pela Comissdo Europeia em trés
pacotes. Em 1987 foi introduzido o primeiro pacote, onde os Estados foram limitados
no direito de introducdo de novas tarifas. Trés anos mais tarde, foi introduzido o
segundo pacote, que aumentou a flexibilidade das tarifas e a configuracdo da
capacidade de lugares disponiveis. O pacote com mais impacto foi o terceiro, que
comecou em 1992 a ser introduzido e finalizado em 1997, este pacote permitiu unificar
todo o mercado europeu, através da criagao do regime European open skies — European
Common Aviation Area (ECAA) (Lucas, 2018). Este conceito de politica internacional
serviu para criar na industria aérea internacional um ambiente de mercado livre
(Dognais, 2005). Com isto, todas as companhias aéreas que pertencentes a Unido
Europeia passaram a ter liberdade de prestacdao de cabotagem, ou seja, podem operar
rotas dentro de outro Estado-membro (Ison & Budd, 2017).

Tal como na América, existiram criticos da desregulamentacdo, como Bieger & Wittmer
(2006), que apesar concordarem que a criacdo do mercado Unico europeu permitia
qualguer companhia aérea operar entre paises-membros sem restricdes estimulando a
concorréncia, reduzindo os precos das tarifas e aumentando a oferta. O mesmo trouxe
desigualdades na distribuicdo dos beneficios da desregulamentacdo. Isto é, as regides
periféricas, ilhas e aeroportos secundarios ndo tiveram um crescimento equivalente, e
em alguns casos, tiveram uma reducgdo da frequéncia de voos. O que promoveu uma
perda de coesdo territorial, precarizando o emprego no setor da aviacdo e uma maior
dependéncia de servigos publicos para garantir a conectividade entre regides.

Mais tarde, em 2010, foi realizado um acordo bilateral entre a Europa e os EUA, com o
intuito de facilitar a liberalizagdao dos servigos aéreos tanto em destinos europeus como
em destinos nos EUA, este acordo é o Transatlantic Common Aviation Area (Lucas,

2018).
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O resto do mundo seguiu a tendéncia de desregulamentacdo do mercado. Embora
muitos governos tenham inicialmente demonstrado pouca flexibilidade a esta mudanga,
rapidamente reconheceram os beneficios que a liberalizacdo permitia, tanto na
competitividade do mercado da aviagdao como no turismo nacional (Dognais, 2009).
Na india, a liberalizag3o permitiu o aparecimento de novas companhias aéreasLCC, e a
nivel internacional, negociou um conjunto de acordos bilaterais que permitiram a
abertura de novos pontos de operacdo e o aumento da frequéncia de voos. Da mesma
forma, a China, comecou a liberalizacdo do mercado por volta dos anos 2000. A
Association of South East Asian Nations (ASEAN), composta por dez estados-membros,
delineou um plano em fases paraa implementacdaodo open skies dentro desses estados-
membros, tendo sido gradual a evolugcdo entre transporte de passageiros e carga. No
continente africano, a liberalizacdo fracassou, e foi funcionando através de pequenos
acordos e iniciativas regionais (Dognais, 2009).
A desregulamenta¢ao do mercado da aviagdo, em particular a sua progressiva
liberalizacdo, introduziu uma nova dinamica no mercado. Esta transformacdo gerou um
conjunto de mudancgas nas operacdes e comportamentos das companhias aéreas ja
existentes, que tiveram de se adaptar a concorréncia de novas companhias com
abordagens inovadoras. Para se manterem competitivas, muitas companhias viram-se
obrigadas areinventar-se e a adotar novas estratégias para garantir a sua sobrevivéncia.
O relatdérioGAQ, 2006, em relacdoa desregulamentacdodo mercado, apresentou dados
sobre o mercado dos Estados Unidos entre 1980 e 2005:

e Queda nas tarifas de voo em 40%;

e Triplicagdo da capacidade;

e Aumento de concorréncia entre rotas.
Na Europa, os impactos da desregulamentacdo do mercado também foram sentidos a
larga escala. Segundo Burghouwt, Leon e De Wit, 2015:

e Entre 1990 e 2013, aumento de 138% do niumero de rotas;

e 0O n? de voos cresceu 80%;

e A maioria deste crescimento aconteceu apdés o ano 2000, aquando do

aparecimento das LCCs.

Autores como Morrison e Winston, 2018, estimam que a desregulamentacdo do
mercado da aviagdotrouxe uma poupanga aos consumidores de quase $20 bilhdes/ano.
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Defendem que promoveu a reducdo das tarifas, aumentou o publico-alvo e o volume de
passageiros transportados, o que trouxe transformacdes das tarifas e precos. O maior
volume de passageiros transportados e as tarifas mais baixas, permitiram extrair um
maior ganho por cliente, principalmente com receita adicional e estratégias de
precificagdo avangada.

Por outro lado, a desregulamentagdao contou com alguns contras, desde instabilidade
financeira e faléncia de muitas companhias aéreas, desigualdades entre regides, a
qualidade dos servicos prestados diminuiu e desemprego ou reducdo salarial no setor

(Morrison, Winston, 2018).

2.3. Modelos de Negdcio das Companhias Aéreas

Tudo o que foi descrito anteriormente, desencadeou uma verdadeira revolugcdo no
mercado da aviacdo. O surgimento dos modelos de negdécio de baixo custo,
impulsionado pelos ajustes resultantes da forte concorréncia, foi uma consequéncia
direta da desregulamentacdo. Este modelo veio por em causa os modelos até entdo
praticados pelas companhias aéreas, levando a consolidacdo de trés principais modelos
de negdcio: as Full Service Carrier (FSC), as Charter Carrier (CC) e as Low Cost Carrier

(LCC).

2.3.1. Full-service Carrier

As companhias aéreas FSC ou companhias aéreas tradicionais, segundo Cento (2009),
surgem a partir das transportadoras de bandeira estatais tradicionais, como resultado
do processo de liberalizacdo dos mercados. Estas sdao definidas pelas seguintes
caracteristicas:

1. Core Business: Passageiros, carga e manutencgao.

2. Hub-and-Spoke: Operacaoem rede, principal objetivo cobrir todas as origens e
destinos (Spokes) de varias cidades estando estas ligadas a um ponto central de
convergéncia (Hub).

3. Operagao emrede: Os mercados domésticos, internacionais e intercontinentais
sao cobertos por voos de curto, médio e longo curso através dos pontos de

convergéncia e para quase todos os continentes.
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Aliangas: Nenhuma companhia aérea desenvolveu, de forma individual, uma
rede verdadeiramente global. A rede é estendida por acordos de parceria entre
companhias que tenham os mesmos interesses.

Customer Relationship Management (CRM): Possuem um programa de
fidelizacdo e retencdo de clientes. Os programas de passageiros frequentes
tornaram-se parte de uma estratégia mais ampla chamada gestio e
relacionamento de clientes. O objetivo é permitir que as companhias possam
gerir melhor os seus clientes através da introducdo de processos e
procedimentos de fiabilidade na interacdo com os mesmos. O objetivo final do
CRM é melhorar a experiéncia de compra e viagem do passageiro com o intuito
de personalizar os servicos das companhias aéreas. O CRM é uma ferramenta
utilizada para diferenciar o produto da companhia aérea.

Distribuicdo e vendas por canais diferenciados: Os canais de vendas sao
divididos em indiretos off-line (intermediado por agéncias de viagens) ou
indiretos on-line (web intermediarios eletronicos); diretos on-line: o passageiro
compra diretamente pela internet da companhia aéreas/site; diretos off-line: o
passageiro compra diretamente para as centrais de call center da companhia
aérea. Este modelo de negdcio cobre todos os canais descritos. Os sistemas de
distribuicdo sdo apoiados tecnologicamente por empresas externas chamadas
Global Distribuition Systems (GDSs).

Gestao de receita e dos pregos: Para apoiar a diferenciacdo de produtos, a
gestdo dos precos e das receitas é desenvolvida por algoritmos complexos, com

o objetivo de maximizar as receitas de toda a rede em que se opera.

2.3.2. Charter Carrier

Segundo Cento (2009), as CC sdo definidas como companhias aéreas que sdao

contratadas para prestar servicos de voo fora do hordrio normal para um tipo de cliente

particular. S3o voos que ndo sao vendidos pela companhia diretamente, mas sim pelo

operador que vende viagens de turismo, e sdo voos que apenas funcionam para

transportar turistas para os seus destinos de férias.

Normalmente, este tipo de companhias aéreas transporta passageiros, que fazem

reservas individualmente ou em pequenos grupos para viagens de turismo para resorts
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em praias, cidades histéricas ou para cidades onde irdo apanhar o cruzeiro, por vezes
sao também reservados para grupos desde empresas, equipas desportivas ou
transportes de militares.

A maioria das CC europeias fazem parte de organizacdes verticalmente integradas, que
incorporam um operador turistico, uma cadeia de agéncias de viagens, uma companhia
aérea ou até mesmo hotéis e empresas de transporte terrestre.

A operacdo das companhias aéreas deste modelo de negdcio é frequentemente feita a
partir de aeroportos, ou terminais dedicados onde o servico aéreo regular ndo existe. A
maioria desse trafego é direcionada para aeroportos para aeroportos de pequena e
média dimensdo, sendo esses voos que permitem a sobrevivéncia dos mesmos. Para
este tipo de modelo, existe uma necessidade de que a taxa de ocupacdo seja muito

proxima dos 100%.

2.3.3. Low Cost Carrier
Segundo Cento (2009) as LCC, sdo conhecidas por companhias aéreas low fare ou no-
frills, sdo definidas por companhias aéreas que tém um modelo de negécio simplificado
e que se projeta parater uma vantagem competitiva em relagaoaos custos operacionais
relativamente as FSC.
Majerova e lJirdsek (2023), definiram que o modelo de negdcio das LCCs caracteriza-se
por um conjunto diverso de atributos, como vendas diretas, contratacao de servicos
externos significativos, elevada densidade de lugares, grande notoriedade publica e um
foco em viagens de curta distancia.
As LCC sdo definidas por um conjunto de caracteristicas, entre as quais se incluem os
seguintes pontos:
1. Core Business: Passageiros e receita adicional (ancillary revenue).
2. Voardo ponto A para o B e vice-versa (Ponto-a-Ponto): Arede é desenvolvida
a partir de um ou mais aeroportos que se apelidam de bases, dos quais o
transportador comega a operar as rotas para os principais destinos. As estadias
sdo apenas continentais (na UE e nos EUA). Sem conexdes fornecidas nas bases
do aeroporto, que funcionam como centro logistico e de manutengdao de

aeronaves.
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Aeroportos secundarios: Utilizagcdo de aeroportos secundarios, uma vez que as
taxas aeroportudrias sdo mais baixas e existe menos congestionamento.
Atualmente ja é mais frequente o uso de aeroportos ndo secundario.

Unicidade da frota: Geralmente operam com um sé tipo de aeronave, e a
composicdo da frota depende do tipo de rotas que operam, sejam de curto ou
médio curso.

Tempo de utilizagdo das aeronaves: A aeronave estd no ar, em média, mais
horas por dia em comparacdo com as companhias tradicionais pois devem
respeitar o modelo de negdcio que prevé voos em conectividade.

Produto nao diferenciado: Nao oferecem sala VIP nos aeroportos; a escolha de
lugares deve ser paga; auséncia de programas de fidelizacdo de passageiros
frequente. As restricoes de tarifa sdo removidas para que os bilhetes ndo sejam
reembolsaveis e ndo dé a possibilidade de voltar a reservar a viagem com outras
companhias aéreas.

Distribuicdo (custos minimizados de venda/reserva): Todos os bilhetes sdo
eletronicos e a distribuicdo é feita com recurso a Internet ou a uma central de
vendas por telefone (utilizando apenas canais diretos). Aquando da reserva, os
passageiros recebem um e-mail contendo os detalhes da viagem e a confirmacao
através do cddigo de reserva. As companhias aéreas de baixo custo ndo fazem
intermediagdao com os agentes de viagens, no entanto, algumas comegam a
utilizar o GDS.

Servicos de receita adicional: além da venda de lugares no avido, as LCC tém
outras fontes de receita, como: comissoes em reservas de hotéis e aluguer de
automoveis; comissdes em cartdes de crédito; tarifas por excesso de bagagem;

venda de comida e bebidas a bordo; espaco publicitario; entre outros.

2.4. Low Cost Carrier (LCC) vs Full Service Carrier (FSC)

Segundo Gualini, Martini & Porta (2024), ao compararmos estes dois modelos de
negdcio, torna-se evidente a diferenca entre eles. As LCC tém um modelo operacional
maissimples e focado em mercados de alta densidade e viagens ininterruptas, enquanto
as FSC aguardam o tempo necessdario para os passageirose a bagagemfazerema ligacao

entre voos. Outra diferenca significativa entre as LCC e as FSC sdo os meios de
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distribuicdo, enquanto as FSC estdo dependentes de sistemas de informacdo e
infraestruturas altamente sofisticadas, as LCC fazem a distribuicdo diretamente ao
consumidor. A diferenca mais significativa estd nos custos estruturais, onde as LCC
conseguem reduzir 51% dos custos do modelo FSC, as taxas aeroportudrias e os custos
de distribui¢cao sao as maiores influéncias na diferenga de gastos entre os dois modelos.
Atabela 1 permite analisar as diferencas entre os dois modelos, destacando as principais
diferencas operacionais:

Tabela 1 - LCCs vs FSCs
Fonte: Doganis, 2006

Low-cost carrier Full service carrier
Simples Complexo
Baixas, Simples (one way) Complexas (round trip)
Tarifas Restrigdes minimas Multiplas restricdes
Tarifas aumentam perto da partida Tarifas baixam perto da partida
Evita agentes de viagens Depende de agentes de viagnes
Distribuicdo Venda 100% direta: seja online ou call center Venda através de escritério ou call center
Bilhete digital Bilhete em papel
Classe Unica 2 ou 3 classes
In-flight Elevada densidade de lugares Baixa densidade de lugares
N&o ha lugares marcados Lugares marcados
N&o ha refeigdes ou bebidas gratisn a bordo In-flight catering
Aeronave Unicicidade de frota (maximo 2 tipos de aeronave) Multiplos tipo de aeronaves operando consoante a rota
Elevada utilizagdo (11h/dia) Baixa utilizagdo
Curto - 500 a 1000 kms De muito curtos a longa distancia
Setores de Operagdo |Ponto-a-ponto Rede em HUB
N&o tem HUB ou voos de conexdo Passageiros/voos conectados pelo HUB
Horario Usado para mudar a procura de mercado Responde a procura de mercado
Aeroportos Secundarios ou com pouco trafego (onde for possivel) Focado em aeroportos maiores
20-30 minutos por turn-arounds 1h turn-around nos sectores curtos
Saldrios competitivos Salario elevados
Funcionario Partilha de Lucros Minima partilha de lucros
Elevada produtividade Excesso de pessoal

As LCCs e FSCs operam como ja referido em duas formas distintas.

A andlise permite identificar que as LCCs priorizam a eficiéncia operacional, adotando
estratégias como tarifas reduzidas, vendas diretas, utilizacao de frotas padronizadas e
alta densidade de assentos. Além disso, utilizam aeroportos secundarios ou com pouco
trafego e apresentam tempos de rotacdo curtos (entre 20 a 30 minutos), o que permite
uma maior frequéncia de voos e melhor aproveitamento das aeronaves (Doganis, 2006).
Esta abordagem é complementada por Rozenberg et al. (2014), ao afirmarem que as
LCCs operam essencialmente no modelo ponto-a-ponto, ligando diretamente origense
destinos sem escalas intermedidrias, o que reforca a agilidade e a autonomia

operacional destas companhias.
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Por outro lado, as companhias tradicionais ou FSCs seguem um modelo mais complexo
e estruturado, oferecendo tarifas mais elevadas, diferentes classes e tarifas, lugares
marcados e um servico de bordo completo, visando o conforto e diferenciacdo(Doganis,
2006). Neste contexto, Rozenberg et al. (2014) aprofundam a caracterizacdo ao
explicarem que estas companhias operam segundo o modelo hub-and-spoke,
concentrando a operagao num aeroporto principal (hub), a partir do qual se distribuem
as ligacOes para outros destinos (spokes), como mostra a figura 1. Este modelo permite
otimizar conexodes e alcangcar uma cobertura geografica ampla, embora a custa de maior
complexidade logistica e tempos de viagem potencialmente mais longos.

Ambos os autores defendem que as LCCs adotam estratégias orientadas a eficiéncia e
produtividade, enquanto as FSCs apostam na qualidade de servico e conectividade, o
que influéncia diretamente as respetivas estratégias de geracdo de receita e

posicionamento no mercado.

. Hub o Spoke
Spoke o O O
A o\.H"M Hub 2 //
O/ I .\\ (o)
o O Spoke
Airport 1 Airport 2
B ® °
\. Airport 3

Figura 1 - Comparagdao darede de operagao das LCCs e FSC

Fonte: Rozenberg, Szabo & Sebei¢ékovd, 2014

Quando comparamos o numero de rotas entre as duas redes como na Figura 2, verifica-
se que a rede Hub-and-Spoke necessita de trés rota para servir um ponto central,
enquanto a rede ponto-a-ponto precisa de seis rotas. Com isto, o sistema Hub-and-
spoke viabiliza a entrada em novos mercados sem que seja necessario expandir

excessivamente as rotas (Cento, 2009).
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Hub-and-spoke Point-to-point

Figura 2 - Rede LCCs e FSCs
Fonte: Cento 2009

Com o sucesso que o modelo de rede das LCCs tiveram, e algumas vantagens que este
modelo trouxe como a redugdo do tempo de viagens, redugao de gastos com ligacdes e
diminuigdao do atraso nos voos, muitas FSC repensaram as suas estruturas em rede e de
forma a competir com as LCCs, comecaram a adicionar novas rotas aos seus modelos

HUB (Ferreira, 2018).

2.5. Modelo de Gestao de Receita nas LCC

Atualmente o modelo das LCCs, ja representa cerca de 33% dos voos semanais e 30%
dos voos programados globalmente, demonstrando que é o segmento de mercado com
o crescimento mais rapido. Sendo importante compreender que apenas 114 das 741
companhias aéreas sdo definidas como LCCs, e operam um tergco dos voos a escala
global, o que demonstra um posicionamento muito forte no mercado (OAG blog, 2024).
O artigo da OAG blog (2024), salienta ainda que as as LCCs se consolidaram como os
principais responsaveis pela revolucao da aviagdao comercial, oferecendo tarifas mais
acessiveis, desafiaram as estruturas tradicionais e estimularam a inovacdo. Mesmo
existindo alguma resisténcia em alguns mercados, o fortalecimento do papel das LCCs
no setor da aviacdo, promove um crescimento do mesmo, aliada a uma forte eficiéncia
operacional.

O mercado da aviacdo distingue-se significativamente da maioria dos mercados

econdmicos, a grande dificuldade para as companhias aéreas é a definicdo de preco e
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lugares oferecidos, uma vez que a capacidade disponivel por avido é limitada e lugares
nao vendidos n3ao podem ser reutilizados. Existem um conjunto de ferramentas que
permite as companhias aéreas definir os limites de precos e lugares disponiveis para
cada rota chamadas de “yield management” ou gestdo de receitas (Cento, 2009).
Lieberman (1991, citado por Cento 2009), define yield management como “abordagem
sistemdtica para aplicar pregos e controlo de inventarios a venda de um ativo perecivel”.
Com a grande diversidade de perfis de consumidores, recursos limitados e sensibilidade
ao preco, a otimizacdo e maximizacdo das receitas é o objetivo da abordagem
sistematica. E relevante a segmentacdo do mercado por parte das companbhias,
estudando o comportamento dos consumidores, seja em termos de tipos de viagens e
expectativas de preco, para que as companhias aéreas segmentem a sua oferta. (Cento,
2009).

As LCC, tém um mercado-alvo muito sensivel ao preco, onde qualquer flutuacdo do
preco pode aumentar ou diminuir a sua procura. Segundo Cento (2009), consideram-se
cinco fatores:

1. Segmenta¢do do mercado ndo é clara, esta apenas é aplicada no momento da
reserva ou escolha do voo. O passageiro deseja pagar o preco mais baixo pela
reserva antecipada e procura voos com menor procura.

2. Produto nao diferenciado. Ndo estdo definidas regras, ou seja, o preco é
unidirecional, as viagens de partida e chegada tém precos separados. Desta
forma, é mais simples controlar o inventario e como resultado uma maior
facilidade na gestdo de receitas.

3. Precgo versus procura é uma equacao sempre presente. O fator chave é ter
baixos custos operacionais e assim é possivel praticar tarifas reduzidas. O preco
varia em funcdo da data de partida. Se a tarifa for baixa rapidamente o voo serd
preenchido, se a tarifa for alta dificilmente serd preenchido e corre-se o risco de
ter lugares vazios.

4. Classe de reserva. Ndo existe diferenciagao de classes, existe para cada voo
apenas um preco disponivel em qualquer momento da reserva.

5. Distribuicao é feita pela Internet, os passageiros tém transparéncia para

comparar os precos em funcdo da data ou da hora da partida. Assim, os
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passageiros que sao mais sensiveis ao pre¢o podem optar por voos com baixa

procura que a partida tém tarifas mais baixas.
O modelo de gestdo de receitas das LCC é simples e estruturado de forma a maximizar
a ocupacdo dos voos. Este modelo caracteriza-se pela eliminacdo de classes, pela
aplicacdo de uma tarifa Unica e por um sistema dindmico que ajusta os precos
continuamente com base na procura, podendo abranger tarifas mais elevadas em
periodos de maior procura. A otimizacdo de precos foca-se na definicdo de tarifas baixas
como estratégia para estimular a procura, preenchendo os voos e, consequentemente,

aumentando as receitas (Cento, 2009).

2.6. Receita Adicional

A receita adicional gerada pelas companhias aéreas ndao advém da venda ou
comercializagdo do espago nas aeronaves, mas sim da oferta de servigos auxiliares
(ancillary service), ou seja, venda “nao-core”. Este tipo de receita foi inicialmente
identificado como uma pratica exclusiva das LCC, onde a gestdo de receitas é executada
de forma diferenciada quando em relag¢do as FSC. Dado que o mercado-alvo das LCC é
mais sensivel ao preco, a estratégia de tarifas baixas impde a necessidade de gerar
receita através de outros meios.

Durante décadas, além das lojas duty-free, a geracdo de receita adicional baseava-se
principalmente na cobranca de taxas e penalizacGes por excesso de bagagem,
cancelamento ou alteracdao de voos. Enquanto servicos como refeicdes abordo e
transporte de bagagem, incluidos na tarifa paga pelo voo, sdo tradicionalmente
adicionados a tarifa bdsica, isto é, bundling ou agrupar, esta pratica permite as
companhias aéreas reduzir os custos de transacdo, baixar o preco das tarifas, simplificar
a cobranca e integrar produtos e servi¢cos. (Ozmec-Ban, Babi¢, Vidovié, & Bracié¢, 2022).
Tomova e Strmiskova (2014) definem a receita adicional como qualquer receita que ndo
seja proveniente da venda direta de bilhetes, e que se agrega a receita operacional da
companhia aérea. Destacam que esta pode assumir diferentes formas consoante a
abordagem adotada pela companhia aérea e a sua relagdo com os consumidores,
salientando a flexibilidade do conceito.

Por sua vez, a Revista CarTrawler Yearbok of Ancillary Revenue (2021) alinha-se com esta

visdo mais ampla, incluindo na definicdo receitas diretas e indiretas que compdem a
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experiéncia da viagem. Isto inclui ndo sé servigos prestados a bordo, mas tudo o que
envolve a viagem do passageiro, mesmo que seja um servico prestado por parceiros
externos ao voo.

A receita adicional, ou ancillary revenue, corresponde aos rendimentos que uma
companhia aérea obtém através da comercializacdo de servigos ou bens que ndo fazem
parte da sua atividade principal. Podendo-se considerar desde bagagem extra, selegcao
de lugares, comida a bordo, servicos extra de suporte ao embarque, comissdo em
reservas de hotéis, aluguer de automdéveis, entre outros.

Neste sentido, Waguespack e Curtis (2015) avancam com a ideia de que o conceito de
receita adicional evoluiu substancialmente. Ja ndo se limita apenas a servigos auxiliares
ao voo, mas abrange um portfdlio alargado de oportunidade comerciais, refor¢cando a
tendéncia das companhias aéreas se tornarem plataformas de servicos integrados para
o passageiro, mesmo fora do contexto da aviacdao em si.

De acordo com a Revista CarTrawler Yearbook of Ancillary Revenue (2021), pode-se
dividir a receita adicional em 5 categorias:

1. Frequent Flyer Programs: esta categoria define-se pelos vdrios programas,
desde milhas ou pontos para os passageiros/empresas, programas de parceria
com hotéis, empresas de aluguer de carros, servicos de comunicac¢ao, entre
outros.

2. A la Carte Features: todos os extras que os consumidores podem adicionar a
experiéncia de voo. As mais comuns sao bagagem extra, escolha de lugar ou um
lugar melhor, call center de suporte durante a reserva, prioridade no check-in,
entretenimento durante o voo e acesso a internet.

3. Comission-Based Products: comissdes nas vendas de aluguer de carros, reservas
de hotel e seguros de viagem. Primariamente esta categoria envolve o website
da companhia aérea, mas pode ser também, através da venda direta ao
passageiro durante o voo.

4. Advertising sold by Airlines: qualquer iniciativa publicitaria ligada ao transporte
de passageiros, desde publicidade na revista de bordo, mensagens publicitarias
dentro ou fora da aeronave, nas portas de embarque, website e outros.

5. Face or product bundles: preco alocado pela companhia aérea em parte da

venda do pacote de produtos como receita adicional.
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Poderiam ser incluidas mais categorias, contudo, é necessdrio garantir que estas
estejam diretamente relacionadas com a experiéncia da viagem. Algumas companhias
aéreas consideram transporte de carga, ground handling e receita do transporte de
correspondéncia, como receita adicional em vez de outras tipologias de receita.
Segundo Afonso (2024), as receitasadicionais inicialmente eram vistas como uma forma
secundaria de gerar receita tendo ao longo dos tempos subido na importancia dada
pelas companhias aéreas, criando mudancas nos modelos de negdcio e tornando-se
parte crucial para a saude financeira da aviacdo comercial. As LCCs sdo especialmente
eficientes a gerar receita adicional, o que se reflete como um dos fatores mais
importantes para os lucros das mesmas.
Esta visdo é partilhada por CarTrawler Yearbook of Ancillary Revenue (2012), onde
afirma que a receita adicional é “um dos desenvolvimentos maisimportantes da aviacdo
moderna”. Destaca que as companhias aéreas bem-sucedidas sdo aquelas que
conseguem diversificar as fontes de receita além da venda de bilhetes.
Por outro lado, Hunter (2006) apresenta uma posicao mais critica. O autor destaca que
uma excessiva dependéncia das receitas adicionais pode prejudicar a experiéncia do
passageiro, gerar percecdes enganosas quanto aos precos das tarifas e contribuir para
uma perda de identidade da companhia aérea. Acontecendo principalmente, nas
companhias aéreas tradicionais que tentem adotar praticas idénticas as das LCCs.
E relevante refletir sobre a importancia do papel do consumidor na receita adicional
gerada pelas companhias aéreas, se o cliente nao tiver interesse, ou se nao tiver
satisfeito, ndo ira comprar os servicos e produtos extras que sdao oferecidos.
Do ponto de vista dos passageiros, quando confrontados com a escolha entre LCCs e
FSC, a preferéncia recai sempre em virtude de maior qualidade e conforto. Sendo que
em situacOes de tarifasiguais, a escolha é FSC. No entanto, dado que as tarifas das LCCs
sao habitualmente mais acessiveis os passageiros tendem a privilegiar este modelo,
optando por pagar apenas pelos servicos que irdo usufruir (Duarte & Abrantes 2023).
Os principais estimulos que afetam a satisfagdo do passageiro sdo (Riorini & Widayati,
2018):

e Qualidade do servico: pontualidade, conforto razoavel, clareza de informacdo e

atendimento ao cliente.
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e |Imagem da companhia aérea: percecdo positiva da marca, isto &, reputacao,
confianca e profissionalismo.
e Percecdode pregos justos: os passageiros valorizam sentir que estao a pagar um
preco justo pelo servico oferecido, sendo crucial uma transparéncia nas tarifas.
e Seguranca:a seguranca operacional é essencial para a satisfacdo do passageiro.
As LCCs procuram encontrar um equilibrio entre a maximizacdo da receita e a satisfacdo
do cliente. Neste sentido, é necessario investir em formas de comunicacdao que
clarifiquem os clientes na necessidade de gastar com produtos ou servigos além da tarifa
do bilhete. Tém de se adaptar e ir ao encontro dos consumidores e das suas
necessidades, personificando as ofertas de acordo com o seu grupo-alvo, criando assim
uma relagdo positiva com os mesmos. Além da adaptacado ao cliente e da comunicagao
clara, o investimento em tecnologias por parte das companhias aéreas, permite que as
mesmas consigam maximizar as receitas adicionais. Estes trés fatores sdo cruciais para
que o comportamento do consumidor permita maximizar a receita adicional gerada por
voo. (Afonso, 2024).
O’Connell & Williams (2005), partilham das mesmas ideias de Afonso (2024), onde a
disposicdo do passageiro para adquirir servicos auxiliares estda diretamente
correlacionada com a percegdao do valor e clareza da oferta. Isto é, os passageiros
tendem a rejeitar tarifas mais baixas se se sentirem enganados com custos ocultos.
Sendo por isso, crucial que as companhias aéreas invistam em transparéncia,

segmentacdo e comunicacdo eficaz, adaptando os perfis aos seus passageiros habituais.

“The success of ancillary sales depends on trust, clarity, and perceived value by the

consumer.” (O’Connell & Williams, 2005)

Existem autores que tém posicGes mais criticas, como Taneja (2016), que defende que
a crescente aposta das companhias aéreas na receita adicional estd a comprometer a
experiéncia do passageiro. Aposta que cria uma sensac¢ao de viagem fragmentada onde
tudo tem um custo adicional. Ele ndo concorda com a ideia de que comunicac¢do ou
personalizacdo é suficiente para manter a lealdade dos passageiros, uma vez que o

sistema o obriga a comprar extras que antes estavam incluidos na tarifa. Levando a uma
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dependéncia dos servicos auxiliares e se destrua a confianca do consumidor, sendo

insustentavel a longo prazo.

2.6.1. Importéncia da Receita Adicional

A receita adicional, atualmente tem um papel crucial na saude financeira das
companhias aéreas.

A receita adicional é essencial para o modelo de negécio das LCCs, é a ferramenta que
lhes permite manter as tarifas baixas, e garantir rentabilidade. A separacdo da tarifa
base (unbundling), permite as LCCs adaptar a oferta as preferéncias dos passageiros.
Sendo uma estratégia fundamental para a sustentabilidade financeira do setor,
especialmente num mercado competitivo como o da aviacdo (Graham, 2013).

O autor Tretheway (2004), afirma que a receita adicional é uma inovac¢ao necessaria no
setor da aviacdo, em especial para as LCCs. Argumenta o seu ponto de vista, com
margens de lucro cada vez mais apertadas onde companhias aéreas para conseguir ser
competitivas tém de diversificar as fontes de receita. Defende ainda que a introdugdo
de servicos auxiliares pagos, como bagagem, lugares e refeicdes, permite maior
flexibilidade de precos e eficiéncia comercial. O que ird beneficiar as companhias aéreas
e 0S passageiros que sao sensiveis ao custo.

Tanto Graham (2013), como Tretheway (2004), defendem o uso da receita adicional
como elemento essencial para as LCCS. Apesar de Graham, se focar mais na
sustentabilidade do modelo e Tretheway destacar a necessidade estratégica de
adaptacdo face as limitagdes do modelo tradicional.

O relatério CarTrawler Yearbook of Ancillary Revenue (2021), constata que a receita
adicional deixou de ser marginal. Esta passou a representar uma das principais fontes
de lucro para as LCCs, onde algumasatingem mais de 40% da receita total. Este relatério
defende que uma estratégia, onde existe uma forte aposta na receita adicional, permite
uma maior flexibilidade comercial, segmentacdoda oferta e sustentabilidade financeira,
principalmente em contextos de pressao sobre as margens de lucro.

Entre 2021 e 2023, os relatérios CarTrawler Yearbook of Ancillary Revenue, evidenciam
que asreceitasadicionais sdo atualmente uma parte central nas estratégia, impulsionam
a receita total, ddo capacidade financeira e perfil competitivo as LCCs.

Em 2021, o relatério CarTrawler Yearbook of Ancillary Revenue (2022):
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e Areceita adicional média por passageiro entre 75 companbhias foi de US $29,96,
um aumento de 39% comparado com 2019 (pré-pandemia).

e O total das 75 companhias aéreas de receita adicional atingiu aproximadamente
US $45,4 bilhdes.

Em 2022, o relatério CarTrawler Yearbook of Ancillary Revenue (2023):

e Crescimento de 51% da receita adicional, as companhias aéreas analisadas
apresentaram resultados de US $68,7 bilhdes em receita adicional total.

e As LCCs dominaram o mercado dos servicos auxiliares, tendo a participacao
aumentado para 31,3%.

e Areceita adicional média por passageiro entre 65 companhias foi de US $33,08
por passageiro.

Em 2023, o relatério CarTrawler Yearbook of Ancillary Revenue (2024):

e Areceita adicional cresceu US $7.4 bilhdes, o que representa 25,7% comparado
com o anterior.

e Das 57 companhias aéreas analisadas, as com melhores resultados de receita
adicional por passageiro sao as LCCs com crescimento de 13,1%, ja as
companhias aéreas tradicionais apresentam resultados negativos de -4,3%.

e A receita adicional média por passageiro cresceu ligeiramente relativamente a
2022, apresentando US $34,86.

A diversificagdo da receita adicional permite mais versatilidade as companhias aéreas.
Sendo uma base fundamental para que as LCCs possam operar com tarifas baixas e ser
competitivas, monitorizando os passageiros e adaptando as ofertas de servigos
auxiliares as suas necessidades.

Naturalmente, é importante que exista uma heterogeneidade na disposicao a pagar por
parte dos passageiros. Isto é, os passageiros apresentam perfis variados quanto ao que
estdo disposto a pagar por servigos extra. Torna-se necessarios identificar os segmentos
em que o perfil do passageiro se encaixa, dividindo os mesmos por classes de
preferéncia, de forma a maximizar a receita (Liu, Abdullah & Lee, 2024).

Liu et al. (2024), destacam que existem desafios na mensuracdo da disposicao em pagar
por servicos auxiliares. Os modelos aplicados atualmente estdo desatualizados e

necessitam de ser revistos, para ser possivel oferecer precos personalizados em tempo
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real. Neste sentido, as companhias aéreas precisam de investir em tecnologia, onde os

autores destacam o uso de Big Data, analise de dados e inteligéncia artificial.

2.7. Eficiéncia na Aviagao Comercial
O fator eficiéncia é determinante para a competitividade e sustentabilidade financeira
na avia¢ao comercial. Existe uma procura constante de otimizar os custos e maximizar
as receitas, especialmente o segmento das LCCs onde a rentabilidade estd diretamente
ligada a gestao eficiente dos recursos.
Dognais (2006) e Barbot, Costa & Sochirca (2008) destacam nas suas investigacdes que
a eficiéncia operacional depende de varios fatores, e destacam os seguintes:

e Gestdo de custos fixos e varidveis (por exemplo, manuteng¢do, combustivel,

leasing de aeronaves).

e Exploragao de receitas adicionais.

e Taxa de ocupacdo dos voos e otimizacdo da frota.

e Infraestrutura aeroportudria e regulacdao governamental.
Como referido anteriormente as companhias aéreas podem ser classificadas em trés
diferentes modelos de negdcio, mas existem dois que se destacam, as LCCs e as FSCs.
Sendo os primeiros modelos de baixo custo e focados na minimizagdo de custos e
aumento das receitas adicionais. E as segundas companhias tradicionais que oferecem
servicos completos, que incluem bagagens despachadas e refeicdes a bordo. As
companhias que operam o modelo LCCs ganharam um grande destaque apds a
desregulamentacdo do mercado, com a redugdo de custos operacionais e consequente
oferta de tarifas mais baixas permitiu atrair mais passageiros (Francis, Humphrets &
Ison, 2004). Em 2007, um estudo realizado por Mason & Alamdari, mostrou que as
companhias aéreas tradicionais devido a sua estrutura de elevados custos perdeu
participacdo no mercado para as LCCs.
Segundo Nguyen, Yu & Lirn, 2022, a eficiéncia da receita é essencial para o sucesso de
qualquer negdcio, este fator permite compreender de que forma a empresa gere os
recursos que tem disponiveis. No contexto da forte competitividade de precos, a
eficiéncia dos modelos das companhias aéreas e a otimizacdo da receita sdo de

particular interesse para estudo. O conhecimento sobre as diferentes eficiéncias entre

26



Andlise Comparativa da Receita Adicional em Companhias Aéreas de Baixo Custo

as companhias aéreas permite que se possam analisar as politicas aplicadas e desenhar
novas estratégias para que melhorem a competitividade e desempenho das mesmas.
Existem diversos fatores que estdo correlacionados com uma melhor eficiéncia nas
companhias aéreas. Salienta-se uma boa estrutura de custos e gestdo operacional,
rentabilidade da receita adicional e as infraestruturas e o impacto que estas tém na
operacao aérea.

Dada a relevancia da eficiéncia como variavel critica nas LCCs, a presente investigacdo
opta pela aplicacdo da Andlise Envoltéria de Dados (DEA), descrita no capitulo seguinte.
Além disso, autores como Wu et al. (2024), que realizaram uma andlise para
compreender as variagOes regionais de eficiéncia operacional e financeira de 26
companhias aéreas entre 2019 e 2022, e comparacao das mesmas, utilizaram a analise
DEA. Justificam o uso deste modelo, devido a complexidade do setor da aviacdo
comercial, uma vez que o mesmo contém multiplos inputs e outputs ao longo de
diferentes momentos. A DEA permite avaliar eficiéncia ao longo do tempo, separar o
desempenho dos diferentes processos internos, onde neste artigo foi dividido entre
operacdes, financeiro, servico ao cliente e sustentabilidade ambiental. Além disto, os
autores referem a importancia da DEA para analisar o desempenho ao longo de um
periodo, bem como a captacao dos efeitos acumulados. O que permite analisar
recuperacdes apos crises e persisténcia de resultados ineficientes.

A literatura revista neste capitulo permitiu compreender a evolucdo da industria da
aviacdo comercial, o impacto da desregulamenta¢cdao nos modelos de negdcio e, em
particular, as caracteristicas estruturais das companhias aéreas de baixo custo (LCCs).
Identificou-se quais as estratégias de receita adicional como um dos principais pilares
da sustentabilidade financeira das LCCs, diferenciando-se significativamente das
companhias tradicionais (FSCs). Para além de destacar o papel crescente da eficiéncia
operacional na rentabilidade do setor, com maior impacto nas companhias aéreas que
tenham uma estrutura de custos menor.

Apesar de terem sido identificados diversos estudos sobre os modelos de negdcio das
LCCse aimportancia da receita adicional. Verificou-se uma lacuna na literatura cientifica
no que respeita a analises comparativasinter-regionais que avaliem a eficiéncia com que
essas receitas sdao geradas em diferentes contextos geograficos. Em particular,

demonstraram-se escassos estudos que aplicam abordagens quantitativas robustas,
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como a Anadlise Envoltéria de Dados (DEA), para comparar companhias aéreas de
diferentes regides com base em métricas objetivas de desempenho.

Neste contexto, e de forma a preencher a lacuna na literatura cientifica referenciada,
propde-se a DEA como a ferramenta metodoldgica para avaliar a eficiéncia relativa na
geracado de receita adicional por LCCs em quatro regides do mundo. Justificando esta
escolha metodoldgica com a adequagdo na comparacgao de unidades de decisdo com
multiplos inputs e outputs, sem necessidade de suposicdes paramétricas sobre a funcdo
de producdo. Com esta andlise serd possivel identificar quais as regides que apresentam
melhores desempenhos. Compreender quais as estratégias que contribuem para esses
resultados, e fornecendo um contributo pratico e tedrico para o setor da aviagao.

A metodologia adotada sera apresentada no capitulo seguinte, onde sera detalhada o
processo de selecdo das companhias aéreas, a definicdo dos inputs e outputs, a

construgao do modelo DEA e a fundamentagao das escolhas metodoldgicas.
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3. METODOLOGIA

Apds a revisdo da literatura, e de se compreender melhor os conceitos chave para a
abordagem desta analise comparativa. Eimportante definir ametodologia a ser utilizada
e os participantes desta andlise.

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada para avaliar a eficiéncia relativa das
companhias aéreas de baixo custo (LCCs) na geracdo de receitas adicionais,
considerando distintos contextos regionais. A definicdo da abordagem metodoldgica
procura assegurar a consisténcia analitica e o alinhamento com os objetivos e a questdo
de investigacdo previamente estabelecidos.

Considerando o cardcter comparativo do estudo e a existéncia de multiplos inputs e
outputs no desempenho das companhias analisadas, optou-se pela aplicacdao da Analise
Envoltéria de Dados (Data Envolpment Analysis — DEA). E uma técnica ndo paramétrica
gue possibilita medir a eficiéncia relativa de unidades de decisdo (Decision Making Units
— DMUs). Sem impor pressupostos quanto a forma funcional da relagdo entre os
recursos e resultados, sendo amplamente utilizada na andlise de desempenho
organizacional.

Neste estudo, as DMUs sdo as companhias aéreas de baixo custo selecionadas a partir
de quatro regides do mundo: América, Europa, Asia e Sul do Pacifico, e Médio Oriente e
Africa. A selecdo baseou-se na sua representatividade, disponibilidade de dados e
relevancia no mercado regional. Foram definidos inputs e outputs a utilizar no modelo
DEA com base na literatura e na disponibilidade de dados financeiros, permitindo assim

construir uma base sélida para a analise de eficiéncia.

3.1. Estratégia e abordagem do estudo

A metodologia Data Envelopment Analysis (DEA) foi utilizada para analisar e comparar
a eficiéncia dasestratégias de receita adicional das LCCs nas regidesda América, Europa,
Asia e Pacifico Sul, e Médio Oriente e Africa, no periodo de 2021 a 2023.

A DEA é uma metodologia que foi proposta por Charnes, Cooper e Rhodes (1978), e é
utilizada para avaliar a eficiéncia relativa em mercados complexos, como é o caso do

mercado da aviacdo comercial.
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Com base no livro de Osman (2013), a analise DEA é uma técnica ndo paramétrica
baseada na programacao linear, esta mede a eficiéncia relativa de unidades de tomada
de decisdo (DMUs), podendo ser aplicada em diversos tipos de andlises como empresas,
hospitais, escolas e outros. Para realizar a analise DEA, é necessario um conjunto de
inputs (recursos) e outputs (resultados) que simultaneamente irdo permitir a medicao
da eficiéncia.
Segundo Coelli, Rao, O’Donelle & Battesse (2005), a DEA é baseada em teorias
econdmicas e de producdo, sendo a eficiéncia econédmica dividida em:
a) Eficiénciatécnica: promove a reducdo ou evita desperdicios durante a producao,
procurando a maximizag¢do dos inputs para obter os outputs.
b) Eficiéncia alocativa: procura uma combinac¢do étima dos inputs, com base no seu
prego, para produzir outputs.
A medicao da eficiéncia nesta analise tem por base retornos de escala, isto é, refere-se
a como um aumento de inputs afeta os outputs de forma proporcional. Estes retornos
de escala podem ser constantes ou variaveis, isto € o modelo CRS (Constantes Retornos
de Escala) ou o modelo VRS (Varidveis Retornos de Escala) (Coelli et al., 2005).
No modelo CRS, a producdo aumenta proporcionalmente aos inputs, assume que todas
as DMUs atuam em escala 6tima e mede a eficiéncia como uma razao entre outputs
ponderados e inputs ponderados (Coelli et al., 2005).
No modelo VRS, sdo incluidos rendimentos crescentes e decrescentes, inclui limitacoes
de escala e é mais flexivel e adiciona uma restri¢cdo de convexidade ao modelo (Coelli et
al., 2005).
A decisdo entre que modelo utilizar, CRS ou VRS, depende da natureza das DMU e o
objetivo da andlise.
O modelo CRS utiliza-se quando (Coelli et al., 2005):
a) Se assume uma escala 6tima, ou seja, as DMUs operam em escala 6tima, sem
limitacdes ou imperfeicoes.
b) Existe um ambiente homogéneo, onde as DMUs analisadas estdo sujeitas a
condicdes semelhantes de operagdao, tendo tamanhos e capacidades

semelhantes.
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O modelo VRS utiliza-se quando (Coelli et al., 2005):
a) Existem tamanhos e escalas diferentes, as DMUs operam em diferentes escalas
de producdo e existe certeza de que o tamanho destas afeta a eficiéncia.
b) Existe ambiente heterogéneo, tanto nos recursos como no ambiente operacional
das DMUs, o VRS permite flexibilidade.
Posto isto, se ndo existir certeza de que as DMUs operam numa escala 6tima, a escolha
recai sobre o modelo VRS. Caso contrario, sendo as DMUs homogéneas, o modelo CRS
pode ser mais eficiente.
No ambito desta analise o modelo sugerido é o VRS, uma vez que interessa maximizar
receitas, dado que os inputs ja sdo fixos ou dificeis de alterar no curto prazo. Esta andlise
abrange varias companhias aéreas, de diferentes mercados, contextos operacionais e
tamanhos, considerando-se assim escalas diferentes de producdo e com tamanhos
diferentes que afetam a eficiéncia das mesmas durante a aplicagdao da DEA.
A DEA terd uma orientacao voltada para os outputs, uma vez que o foco é maximizar os
recursos disponiveis para obter a maior receita possivel.
Existem softwares muito utilizados para realizar a andlise da DEA, nesta dissertacdo

utilizou-se o Python.

3.2. Definicao das DMUs

As DMUs, ou unidades de tomada de decisdo, sdo as companhias aéreas participantes
desta andlise comparativa.

A andlise comparativa é realizada comparando 4 regides do mundo, regido da América,
Europa, Asia e Sul do Pacifico e a regido Médio Oriente e Africa. Destas 4 regides foram
escolhidas 2 companhias aéreas LCC de cada, para melhor podermos comparar e
analisar os dados de cada uma e assim conseguirmos obter resultados que nos permitam
mais facilmente identificar as regides mais eficientes e as menos eficientes.

Para a selecdo das companhias aéreas LCC, foram consideradas aquelas com relevancia
no setor da aviagdo comercial, significativa quota de mercado e dados financeiros
disponiveis para a realizacao da analise. Com base nesses critérios, foram escolhidas as

seguintes companhias aéreas para cada regiao:
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Regido da América:
e Southwest Airlines
e GOL Linhas Aéreas
Regido da Europa:
® Ryanair
e [Fasylet
Regido da Asia e Sul do Pacifico:
e IndiGo
o Jeju Air
Regido do Médio Oriente e Africa:
e Air Arabia
e Jazeera Airway
De seguida, serdao apresentadas e analisadas as companhias aéreas LCC selecionadas

para cada regiao.

3.2.1. Southwest Airlines

Segundo dados fornecidos pela Southwest Airlines, foi a primeira companhia de baixo
custo a surgir, mesmo antes da desregulamenta¢dao do mercado. Comegou a operar
inicialmente apenas dentro do estado do Texas nos EUA em junho de 1971, devido a
regulamentacdo do mercado da aviacdo, mais tarde, apds a desregulamentacado a
Southwest expandiu para outros Estados dos EUA e mudou por completo o mercadoda
avia¢dao. A companhia aérea tem como objetivo ligar pessoas através do ar com voos de
baixas tarifas, e tem como visdo ser a companhia aérea mais amada, mais eficiente e
mais lucrativa do mundo.

Atualmente, a Southwest Airlines, opera um total de 817 aeronaves Boeing 737,
servindo 121 destinos em 42 estados dos EUA e 10 destinos internacionais.

Entre 2021 e 2023 a Southwest apresentou resultados acumulados de mais de
$65 000 000 000,00 de receita total e transportou mais de 362 milhdes de passageiros
durante o periodo em andlise (Southwest Airlines, 2024).

De acordo com o website oficial da companhia e com a revista CarTrawler Yearbook of

Ancillary Revenue, a Southwest tem, ao longo dos anos tem inovado continuamente nas
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estratégias para aumentar a receita adicional, seja através do aumento do nimero de
rotas e passageiros transportados, mas principalmente através de medidas concretas
para impulsionar os resultados anuais da companhia aérea. A companhia aérea gera a
maior parte da sua receita adicional através do website, tendo os servigos a la carte um
papel importante.

Segundo dados dos relatérios CarTrawler Yearbook of Ancillary Revenue, entre 2021 e
2023, a Southwest estd no top cinco das maiores companhias aéreasdos Estados Unidos.
Estando no top dez das companhias aéreas com melhores resultados em receita
adicional a nivel global.

As principais fontes de receita adicional da Southwest sao:

e Frequent Flyer Programs: A companhia aérea gera receita adicional através de
parcerias e promogdes. Os passageiros através do programa Rapid Rewards
acumulam pontos que posteriormente podem ser trocados por voos ou
beneficios. O programa de fidelidade Rapid Reward é o que mais gera receita
adicional a Southwest.

e A la Carte Features: EarlyBird Check-in e Upgraded Boarding sdo servigcos que
providenciam beneficios no embarque prioritdrio aos passageiros. Além disso, a
venda de servicos e produtos a bordo, como alimentacdo e bebidas, ajuda a
colmatar o facto da Southwest ndao cobrar bagagem despachada. E ainda, a
aplicacdo de outras taxas e venda servicos, como o transporte de animais, o
servico de acompanhamento de menores, o apoio de clientes via call center e

entretenimento a bordo.

3.2.2. GOL Linhas Aéreas

Segundo informacdes disponiveis no website da GOL linhas aéreas, a companhia aérea
€ uma LCC brasileira que comecou a operar em 2002, com um voo do aeroporto de
Brasilia para o aeroporto de Congonhas, em S3o Paulo. A visdao da GOL é tornar-se a
melhor companhia aérea a proporcionar experiéncias de viagens, bom ambiente de
trabalho e atratividade para investimentos. O propdsito da GOL é “ser a primeira para
todos”, estabelecendo-se como a primeira op¢dao para clientes, colaboradores e

investidores.
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A companhia aérea brasileira, opera 77 destinos, dos quais 60 sdo domésticos e 16
internacionais, realiza por dia 800 voos e tem uma frota de 121 aeronaves da familia da
Boeing 737 (GOL Linhas Aéreas, 2024).

Entre 2021 e 2023, a GOL apresentou resultados acumulados de mais de
$2 290 000 000,00 de receita total e transportou mais de 22 milhdes de passageiros
durante o periodo em andlise (GOL Linhas Aéreas, 2024).

A companhia aérea tem uma forte receita gerada a partir do seu website, com 95% das
suas receitas totais e os restantes 5% através do call center e aeroporto.

Segundo dados dos relatérios CarTrawler Yearbook of Ancillary Revenue, entre 2021 e
2023, a GOL encontra-se no top dez das companhias aéreas com maior expressividade
da receita adicional em relacdo a receita total.

As principais fontes de receita adicional da GOL linhas aéreas sao:

e Frequent Flyer Programs: Smiles é o programa de fidelizacdo de clientes, que
permite acumular milhas e trocar mais tarde por voos, produtos ou servigos.
Este programa tem mais de 20 milhdes de membros.

e Comission-Based Products: Smile Viagens é uma plataforma da GOL que
permite comprar passagens aéreas, reservar hotéis, transferes, passeios
turisticos, experiéncias e seguros. Os pacotes reservados com destino no Brasil
incluem bagagem despachada, embarque prioritdrio, acesso ao lounge e
acumular milhas Smile.

e A la Carte Features: servicos extras como despacho de bagagem adicionais,
escolha de lugares especiais e servicos a bordo. O programa Voe Junto é um

servico de assisténcia ao cliente ao longo de todas as etapas do voo.

3.2.3. Ryanair

A Ryanair foi fundada em 1985 na Irlanda e iniciou as suas operagdes com uma aeronave
de apenas 15 lugares, ligando Waterford a Londres Gatwick com voos didrios.
Rapidamente expandiu a sua opera¢do para novas rotas e adquiriu aeronaves maiores.
Ap0ds cinco anos de operacdo no mercado,em 1990 a Ryanair comegou a reestruturacao
na empresa para a tornar um modelo de negécio LCC, tendo assim sido a primeira a

surgir na europa (Ryanair, n.d.).
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Atualmente, a empresa opera em mais de 40 paises da Europa e do Norte de Africa,
servindo 230 aeroportos e com mais de 3000 voos por dia. Afrota é constituida por 530
Boeing 737 e 28 Airbus A320 (Ryanair, n.d.).

Entre 2021 e 2023 a Ryanair apresentou resultados acumulados de mais de
$7 225 000 000,00 de receita total e transportou mais de 293 milhdes de passageiros
durante o periodo em andlise (Ryanair, 2024).

A Ryanair define a sua receita adicional como o conjunto de servicos e produtos
relacionados com a compra de bilhetes, tal como venda de bagagem e de lugares, e
outras fontes de receita que estejam relacionados indiretamente com a venda de
bilhetes, uma definicdao que se alinha com a categorizacao apresentada no CarTrawler
Yearbook of Ancillary Revenue, dedicado a andlise das fontes de receita ndo tarifaria no
setor da aviacdo. A companhia aérea tem os objetivos bem definidos e procura fazer
crescer as receitas adicionais anualmente.

Segundo dados dos relatérios CarTrawler Yearbook of Ancillary Revenue, entre 2021 e
2023, a Ryanair esta no top dez das companhias aéreascom maior % de receita adicional
na receita total, sendo a quem maior expressividade na Europa. Para além disto,
encontra entre asdez melhores companhias aéreascom melhores resultados em receita
adicional a nivel global.

As principais fontes de receita adicional da Ryanair sao:

e Face or product bundles: Pacotes familiares, a tarifa “Family Plus” é um pacote
criado para viagens em familia que inclui 1 mala pequena por familia, 1 mala
despachada de 20kg por familia, malas despachadas de 10kg por cada membro
da familia, lugares atribuidos gratuitos para criangas menores de 12 anos.

e A laCarte Features: servicos e produtos disponiveis para serem adicionados aos
voo, a Ryanair consegue gerar receita adicional principalmente através do
embarque prioritdrio, escolha de lugares e vendas a bordo.

e Comission-Based Products: comissdes através do website em reservas de
hotéis, aluguer de carros, transferes, seguros e outros servigcos oferecidos por

terceiros.
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3.2.4. Easylet

A EasyJet é uma companhia aérea britanica fundada em 1995, pelo grego Stelios Haju-
loannou, sendo umas das primeiras LCC a operar no Reino Unido.

Desempenhou um papel central na introducdo e consolidagcao do modelo de baixo custo
no espacgo aéreo europeu, revolucionando o panorama da aviacdo comercial. (Easylet,
n.d.).

Comecgou a voar em novembro de 1995, com 2 aeronaves e a operar 3 voos por dia entre
Glasgow, Edimburgo e Luton (base). Em 1998 comecou a expansao das rotas, tanto a
nivel nacional como para outros paises da Europa.

Atualmente a EasyJet opera em 36 paises, 155 aeroportos e 1024 rotas, e tem uma frota
composta por 336 Airbus de varias tipologias (Easylet, n.d.).

Entre 2021 e 2023 a Easylet apresentou resultados acumulados de mais de
$6 738 000 000,00 de receita total e transportou mais de 172 milhdes de passageiros
durante o periodo em andlise (EasyJet, 2024).

A receita adicional da EasyJet é definida como o total de rendimentos obtidos através
da venda de bens e servicos suplementares aos passageiros, para além da tarifa base,
conforme descrito no seu website institucional e no relatério CarTrawler Yearbook of
Ancillary Revenue. A companhia aérea, procura sempre adotar medidas novas
anualmente para que seja impulsionada a receita adicional.

Segundo dados dos relatdrios CarTrawler Yearbook of Ancillary Revenue, entre 2021 e
2023, a EasyJet encontra-se posicionada entre as dez melhores companhias aéreas com
maior % de receita adicional face a receita total. E em 2022, atingiu o top dez das
companhias aéreas com melhores resultado de receita adicional.

As principais fontes de receita adicional da EasyJet sdo:

e Face or product bundles: Standard Plus Fare é uma tarifa vendida pela
companhia aérea que é composta por lugar premium, bagagem de cabine
grande e embarque rapido.

e A la Carte Features: venda de bagagem despachada por pordo, escolha de
lugares, taxas de alterac¢des e outros.

e Comission-Based Products: Venda de pacotes de férias através de combinagoes

de voos e hotéis, sendo que os voos ndo entram como receita adicional, mas sim
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como receita de passageiros. Além disso, a LCC tem também parcerias

estabelecidas para angariar comissdes nas vendas através do seu website.

3.2.5. IndiGo

A IndiGo afirma, desde o inicio da sua operagdao, o compromisso de conectar a vasta
extensdo geografica da india, incentivando a mobilidade, o desenvolvimento econémico
e a coesdo social. Aempresa foi fundada em 2005, adotando a filosofia “offer fares that
are daffordable, flights that are on time, and provide a courteous and hassle-free travel
experience across our unparalleled network.”, seguindo um modelo de LCC.
Atualmente a IndiGo opera 111 destinos, 79 domésticos e 32 internacionais, com mais
de 2000 voos diarios, tem uma frota de mais de 367 aeronaves entre Airbus, ATR e
Boieng (IndiGo, 2025).

Entre 2021 e 2023 a IndiGo apresentou resultados acumulados de mais de
$1 418 000 000,00 de receita total e transportou mais de 166 milhdes de passageiros
durante o periodo em analise (IndiGo, 2024).

De acordo com a IndiGo, bem como com o relatério CarTrawler Yearbook of Ancillary
Revenue, a receita adicional é proveniente de produtos ou servicos auxiliares que tém
como principal origem o transporte de carga, solicitacbes de servigos especiais,
cancelamento de voo ou alteracdo do bilhete, vendas a bordo e outros extras
correlacionados com a viagem como excursdes. O transporte de carga tem uma grande
responsabilidade na receita adicional da companhia aérea, por ano representa mais de
40% da mesma.

Segundo dados da OAG (2024), a IndiGo esta entre as top 25 LCCs com maiores ligacdes,
participacdao de mercado e destinos voados.

As principais fontes de receita adicional da IndiGo sao:

o Ala Carte Features: oferta de diversos servicos e produtos extra, como refei¢des
a bordo, escolha de lugares, embarque prioritario e taxas com bagagens.

e Face or product bundles: op¢cao de compra nos voos da IndiGo do “FFWD” que
permite aos passageiros ter acesso ao embarque prioritdrio e prioridade no
despacho das bagagens nos balcdes FFWD separado do aeroporto. O 6E Prime
€ um pacote vendido pela LCC que consiste no embarque antecipado, naescolha

de lugar, lanche a bordo e entrega de bagagem prioritaria.
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e Comission-Based Products: A IndiGo tem parceria com hotéis, aluguer de carros,
servicos turisticos e outros, que lhe permite gerar receita adicional através de

comissoes.

3.2.6. Jeju Air

De acordo com o website oficial da Jeju Air € uma companhia aérea da Coreia do Sul,
fundada em janeiro de 2005 e que recebeu em homenagem a ilha Jeju. E a primeira e
maior companhia aérea a operar um modelo LCC na Coreia do Sul.

Atualmente a Jeju Air, opera 40 aeronaves Boeing, servindo 8 destinos domésticos e 43
internacionais em 16 paises da Asia (Jeju Air, 2024).

Entre 2021 e 2023 a Jeju Air apresentou resultados acumulados de mais de $219 000
000,00 de receita total e transportou mais de 26 milhdes de passageiros durante o
periodo em andlise (Jeju Air, 2024).

A Jeju Air considera como receita adicional uma variedade de servigos opcionais que
podem ser adicionados a compra do bilhete, conforme indicado no seu website
institucional e no relatério CarTrawler Yearbook of Ancillary Revenue. A compra da
bagagem extra é uma das maioresfontes da companhia aérea, representa em média um
terco da sua receita adicional.

Segundo a Airline Ratings (2024), a OAG apresentou dados que a Jeju Air opera a rota
doméstica mais movimentada do mundo em 2024, sendo essa rota na Coreia do Sul que
liga Jeju a Seoul.

As principais fontes de receita adicional da Jeju Air sao:

e Frequente Flyer Programs: a Jeju Air tem programas de fidelizacado, o The Golf
Mambership e o J Membros, que oferecem uma série de vantagens, desde
bagagem despachada, prioridade de embarque e outros. No primeiro caso,
existem vantagens para praticantes de golfe como transporte extra de 25kg em
equipamento de golfe. O segundo caso, é um programa que permite acumular
pontos que mais tarde podem ser trocados por produtos, servicos e outros.

e A la Carte Features: vendas de produtos e servicos como escolha de lugares,

bebidas a bordo, marcacao de refeicdo, bagagem adicional e outros.
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e Comission-Based Products: a LCC tem um conjunto de parcerias com outras
empresas como hotéis, operadoras, pacotes de golf, e outros que lhe permite
ganhar comissdes e gerar receita adicional.

e Face or product bundles: a tarifa The Business Lite (BIZ Lite), oferece lugares
especiais na aeronave, 30kg de bagagem despachada, check-in prioritario,
entrega prioritdria da bagagem despachada, servicos de refeicdo e um kit de

viagem.

3.2.7. Air Arabia

A Air Arabia é uma companhia aérea LCC do Médio Oriente e do Norte de Africa.
Comegou a operar em 2003, sendo a primeira companhia a adotar este modelo de
negdcio na regido, surgiu como uma pequena companhia aérea com o objetivo de
redefinir a visdo das viagens aéreas. Esta companhia oferece conforto, confianca e
viagens de tarifas baixas, sendo o seu slogan “Where Next” (Air Arabia, 2025).
Atualmente, a Air Arabia tem 7 hubs, opera em mais de 170 destinos entre o Médio
Oriente, Norte de Africa, Asia e Europa. Tem uma frota de 68 aeronaves da familia Airbus
A320 e A321 (Air Arabia, 2025).

Entre 2021 e 2023 a Air Arabia apresentou resultados acumulados de mais de $285 000
000,00 de receita total e transportou mais de 21 milhdes de passageiros durante o
periodo em andlise (Air Arabia, 2024).

Segundo o website institucional da Air Arabia e o relatério CarTrawler Yearbook of
Ancillary Revenue, a companhia entende por receita adicional todos os produtos e
servigos opcionais adquiridos pelos passageiros com o propdsito de personalizar ou
melhorar a sua experiéncia de viagem.

Hady et al. (2016), neste estudo os autores salientam que a participacdo das LCCs no
mercado da aviagdo entre 2014 e 2024 aumentou, de 13% para 29%. Além disso, foi a
primeira LCCs a aparecer no Médio Oriente e Norte de Africa, sendo pioneira. A Air
Arabia obrigou a uma reestruturacdo das companhias aéreastradicionais, num mercado
gue até a data era dominado por FSCs. Por fim, a importancia da Air Arabia, prende-se
com o vasto mercado onde opera, tendo bases em Marrocos, Egito e Jordania, além da
sede nos Emirados Arabes Unidos.

As principais fontes de receita adicional da Air Arabia sao:
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e A la Carte Features: venda de produtos e servicos, incluindo assisténcia no
aeroporto (chegada, descolagem e transporte de bagagem), escolha de lugares,
bagagem de porao, bebidas e refei¢des a bordo (Sky Café), entre outros.

e Comission-Based Products: parcerias com empresas que geram receita
adicional através de comissdes, como hotéis, aluguer de carros, seguro e
pacotes de férias.

e Frequente Flyer Programs: AirRewards é um programa de fidelizacaode clientes
da Air Arabia, que permite acumular pontos, para mais tarde os trocar por

servicos, produtos e voos.

3.2.8. Jazeera Airways

A Jazeera Airways é uma companhia aérea LCC do Médio Oriente com base no Kuwait.
Esta LCC foi fundada em 2004, tendo acabado com a dependéncia do Kuwait da
companhia aérea detida pelo Estado. A sua grande vantagem é a operagao exclusiva no
terminal T5 do Aeroporto Internacional do Kuwait, o que reforga a sua posicdo no
mercado. Esta vantagem permite que a companhia aérea proporcione uma experiéncia
personalizada aos seus passageiros, desde check-in, imigracdo expedita e outros
servicos (Jazeera Airways, 2024).

A Jazeera voa atualmente para mais de 50 destinos entre o Médio Oriente, Sul da Asia
e Europa. Opera as suas rotas com 11 aeronaves A320neos e 12 aeronaves A320ceos,
estando atualmente a expandir a sua frota de forma a conseguir dar resposta a novos
destinos (Jazeera Airways, 2025).

Entre 2021 e 2023 a Jazeera Airways apresentou resultados acumulados de mais de
$1 494 000 000,00 de receita total e transportou mais de 92 milhdes de passageiros
durante o periodo em analise. (Jazeera Airways, 2024).

A Jazeera Airways categoriza como receita adicional todas as ofertas complementares a
tarifa aérea basica, incluindo o despacho de bagagem, a escolha de lugares, taxas de
alteracdo de reserva, servicos a bordo e rendimento gerado pelo transporte de carga,
conforme descrito no seu website e no relatério CarTrawler Yearbook of Ancillary
Revenue.

AJazeera Airways, tem uma vantagem competitiva quando comparada com asrestantes

LCCs. O seu proprio terminal (T5) no aeroporto internacional do Kuwait, permite que a
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companhia aérea otimize a operacado, reduzir tempos de escala e melhore a eficiéncia
operacional. Esta caracteristica permite esta LCCs ter uma vantagem unica na analise
comparativa deste trabalho.
As principais fontes de receita adicional da Jazeera Airways sdo:
e Ala Carte Features: vendas de produtos e servicos como, embarque prioritario,
bagagem de porao, escolha de lugares, taxas de alteracdes e vendas a bordo.
e Comission-Based Products: programa Jazeera Global permite através de
parcerias estratégicas, aos seus clientes reservar voos de ligagao com outras
companhias aéreas e gerar receita adicional com as comissdes de venda.
e Face or product bundles: vendas de pacotes de tarifas, a Jazeera apresenta
varias tarifas que permitem aumentar a comodidades pré-voo e durante o voo.
e Terminal proprio (T5): a LCC tem o seu préprio terminal, que lhe permite gerar

receita adicional através do dutty free, marketing, lounge e estacionamento.

3.3. Definicao de Inputs e Outputs

Como referido anteriormente, o modelo DEA cria uma fronteira de eficiéncia através da
unido das DMU eficientes, minimizando a quantidades de inputs e procurando chegar a
um nivel desejado de producdo de outputs. (Marques e Silva, 2006).

O numero de inputs e outputs escolhidos deve ser limitado e geralmente sdao escolhidos
entre um a cinco inputs e outputs (Cooper et al., 2011).

Posto isto, os inputs ou os recursos investidos pelas LCCs escolhidos para esta andlise
sao os seguintes:

1. Custos Operacionais de Servigos Auxiliares: incluem os custos diretamente
associados a oferta de servigos auxiliares, reserva de lugares, refei¢cdes a bordo,
bagagem, e outros servicos que as companhias aéreas oferecem de forma a
gerar mais receita adicional. Entende-se a escolha deste input pelo impacto que
um maior investimento nos custos operacionais pode estar diretamente
correlacionado com um maior investimento na qualidade, variedade ou
disponibilidade dos servicos mencionados que produzem receita adicional.

2. Investimentos em Tecnologia e Plataformas de Vendas: gastos com

desenvolvimento e manutencdao de sistemas de reserva online, aplicativos
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moéveis e plataformas que facilitam a venda de servigosauxiliares. As companhias
aéreas LCCs dependem fortemente de estratégias digitais para vender os seus
produtos. Ao melhorar tecnologicamente e a modernizacdo das plataformas de
vendas, facilitam o processo de compra para o cliente, permitindo-lhe adicionar
servicos ou produtos complementares. Consequentemente, melhorando a
experiéncia do cliente e impactando a receita adicional.

3. Despesas com Marketing e Promogao de Servico Auxiliares: custos com
campanhas publicitdrias voltadas para a promocdo de receita adicional, como
programas de fidelidade, upgrades, e vendas de servicos auxiliares. A promocao
e marketing dos servicos ou produtos de uma empresa, é essencial para
promover as suas vendas. Nesse sentido, para um mercado competitivo como o
da aviacdo, e em especial das companhias aéreas de baixo custo, este input tem
um papel preponderante no sucesso das estratégias de marketing. Desta forma,
aumentam as vendas, e incentivam os clientes a comprarem os servigos ou
produtos auxiliares.

4. Recursos humanos alocados para vendas e atendimento ao cliente: estes
recursos sdao fundamentais para garantir a satisfacdo dos passageiros e
maximizar as receitas das companhias aéreas. Podem dividir-se em equipas de
vendas, atendimento ao cliente, recursos de apoio. Tém um papel relevante na
venda de servicos ou produtos adicionais, e sdo igualmente importantes na
fidelizacdaodo cliente. Os recursos humanos alocados para vendas e atendimento
ao cliente representam uma parte significativa dos custos com despesas
operacionais, como saldrios e beneficios. A monotorizacdo deste input permite
garantir a companhia aérea a maximizacao das receitas adicionais, reduzindo os
custos operacionais e oferecendo um servico de melhor qualidade.

Estes quatro inputs sdo os pontos chave que influenciam a receita adicional dasLCC e a
sua eficiéncia, uma vez que afetam diretamente a capacidade da companhia aérea no
aumento das vendas de produtos ou servigos auxiliares, seja através de vendas diretas
de produtos ou servi¢os; quer por meio da apresentacdao mais simples e atrativa dos
produtos ou servicos no digital; bem como uma forte promog¢ao ou marketing que

incrementa a receita adicional.
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Sendo assim, o modelo DEA consegue através dos custos operacionais de servigos
auxiliares; dos investimentos em tecnologia e plataformas de vendas; das despesas com
marketing e promogdo de servigos auxiliares; e dos recursos humanos alocados para
vendas e atendimento ao cliente, obter uma melhor analise na eficiéncia das
companhias aéreas em andlise.

Em diversas companhias aéreas ndo estdo diferenciados os custos operacionais de
servicos auxiliares, investimento em tecnologia e plataformas de vendas e despesas de
com marketing e promogao de servigos auxiliares, sendo que nos relatérios de contas
apenas nos é apresentado um valor que engloba todos, ou os dois dos inputs.

Os outputs ou os produtos obtidos pelas LCCs escolhidos para esta analise sdo os
seguintes:

1. Receita Adicional Total: a receita gerada a partir dos servicos auxiliares como
vendas de bagagem extras, lugares preferenciais, refeicdes a bordo, entre
outros. Este output reflete diretamente a eficacia das estratégias de marketing,
do investimento em servigos auxiliares e da tecnologia, em transformar os inputs
em volume total de receitas adicionais.

2. Receita Adicional por Passageiro: é a receita média obtida por passageiro
apenas com servicos auxiliares, obtida através da média entre o resultado da
receita adicional total pelo nimero de passageiros transportados. Este é um
indicador fundamental na avaliacdoda eficiénciareceita adicional face o numero
de passageiros transportados, uma vez que destaca o impacto da personalizacao
de servigcos ou produtos na maximizagao de receitas individuais.

3. Participagdo das Receitas Adicional no Total da Receita: é a proporcdo que as
receitas adicionais representam em relacdo a receita total da companhia aérea.
Reflete qual a relevancia dada pelas companhias aéreas a receita adicional nos
seus modelos e estratégias. Este output demonstra a dependéncia e sucesso das
companhias aéreas em maximizar a receita adicional como parte da sua
estratégia global.

4. Numero de Passageiros Transportados: o nimero de passageiros transportados
é um output fundamental numa andlise DEA. Este nUmero permite comparar
diferentes companhias aéreas com diferentes dimensdes de passageiros, e

compreender a que esta a extrair mais valor de cada cliente.
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Estes quatro outputs propdem uma visdo abrangente do desempenho financeiro e
estratégico das companhias aéreas em anadlise. Combinando-os, é possivel avaliar a
eficiéncia na geracdo de receita adicional, considerando o impacto global da receita

adicional, por passageiro e em relacao as estratégias da companhia.

3.4. Recolha e tratamento de dados

Apds a definicdo da metodologia e das LCC participantes, a recolha de dados é uma
etapa crucial para qualquer andlise. E um processo sistemdtico de obtencdo de
informacao que serve de base para a analise das LCC de cada regido e posterior andlise
comparativa.

Para que exista qualidade dos dados recolhidos é fundamental a obtencdo de fontes
confidveis, os dados recolhidos sdo qualitativos, ou seja, mensuraveis. Foram usadas
fontes fidedignas na recolha dos dados, os relatdrios financeiros anuais das diferentes
companhias aéreas em analise, desta forma garante-se a qualidade dos dados.
Durante o processo de recolha de dados, todas das companhias aéreas apresentam os
relatdrios financeiros anuais com valores na moeda local, sendo necessario recorrer a
conversdo de valores monetarios para délares americanos (USD). Por ser uma andlise
internacional, este procedimento é imperativo para que exista consisténcia e
comparabilidade dos dados.

A conversao para o dolar foi realizado através de taxas de cambio aplicaveis em cada
periodo correspondente. Recorreu-se a fontes confidveis, como o banco de Portugal,
para a recolha das taxas de cambio para USD, ao dia 31 de dezembro de cada ano em
analise (Anexo 1 - taxa de cadmbio), e posterior conversao.

Esta padronizagdao em ddlares facilita a andlise de eficiéncia, e permite que a analise
comparativa seja direta entre as companhias aéreas. No entanto, é importante refletir
que as flutuagdes cambiais podem influenciar na analise do desempenho das
companhias aéreas, pois podem refletir fatores externos ao objetivo da analise.

Os dados foram cuidadosamente recolhidos nos diferentes resultados financeiros anuais
de cada uma das companhias aéreas em analise dos anos 2021, 2022 e 2023. As

seguintes tabelas refletem os dados dos inputs, outputs e DMUs.
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Os inputs dividem-se em custos operacionais de servicos auxiliares, investimentos em
tecnologia e plataforma de vendas, despesas com marketing e promogao de servicos
auxiliares e recursos humanos alocados para vendas e atendimento ao cliente. E
importante referir que a Southwest Airlines, a Ryanair e a Easyjet, nos seus resultados
financeiros anuais ndo detalham os inputs todos, apresentando todos os resultados
agrupados como custos operacionais de servigos auxiliares. Em relagdo aos recursos
humanos alocados para vendas e atendimento ao cliente, em algumas companhias
aéreas foi possivel detalhar o valor mais aproximado dos recursos humanos dedicados
a parte da receita adicional. As que ndo foram possivel detalhar esse valor foram as
seguintes companhias aéreas, Southwest Airlines, Ryanair, Easyjet e IndiGo, onde o
resultado apresentado é o total gasto por estas LCCs nos saldrios e beneficios de todos
os funcionarios.

Os outputs dividem-se em receita total, receita adicional total, receita adicional por
passageiro, participa¢ao das receitas adicionais na total da receita, n? de passageiros
transportados.

As DMUs sao companhias aéreas LCC em andlise.

Tabela 2 - Inputs e Outputs das DMUs 2021
Fonte: Elaboracdo Prodpria (Resultados financeiros das LCC)

2021
Recursos Humanas Participagao
Custos : s e Alocados para Receita das Receitas [N®
am Tecnologia e |Marketing e Receita Adicional Companhias
Operacionais de - Vendas e Receita Total Adicional por |Auxiliares no |Passageiros .
Plataformas de |Promogao de Total Aéreas
Servigos Auxiliares Atendimento ao Passageiro Total da transportados
Vendas Servigos Auxiliares
Cliente*® Receita
Southwest
$ 2384 000 000,00 $ 185000000,00 | § 7743000000,00 | $15790000000,00 | § 4226 000000,00 | § 42,64 26,76%| 49111000| Airlines
GOL linhas
$ 5870377020 |% 6227289,05|% 7298976661 | % 510394973 | § 133453931777 | § 44075403950 | § 67,21 33,03% 6558000 aéreas
$ 22897727273 - - $ 53700945000 | § 1859090909,09 | § 68181818182 & 24,79 36,67% 27500000| Ryanair
$ 60270270270 - $ 300000000,00) % 65540540541 | % 197027027027 | § 61891891892 | § 30,34 31,41% 20400000| Easylet
$ 2497256958 | $ 2453206938 | $ THE7992,47 | § 42378351486 | § 210796867016 | § 31919174398 | § 10,40 15,14% 30700000{ IndiGo
$ 4568063176 | $1214621098| % 59451945 | 8 1619723323 | § 23778176067 | $§ 3196635121 | § 4,91 14,03% 6511000 Jeju Air
$ 2116485014 | §$ 14004087,183 | $ 485422343 ] & 624332425 | § 86488337875 | 8% 6475803815 | § 14,72 7, 49%) 4400000 AirArabia
Jazeera
% 809102000 | § 175114667 | $ 2016530,00 | & 363289667 | § 26798430333 | § 2529343000 § 25,29 9,44%| 1000000] Airways
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Tabela 3 - Inputs e Outputs das DMUs 2022
Fonte: Elaboracdo Prdpria (Resultados financeiros das LCC)

2022
Recursos Humanos Participagdo
Custos : i e Alocados para Receita das Receitas |N®
em Tecnologiae |Marketing e Receita Adicional Companhias
Operacionais de - Vendas e Receita Total Adicionalpor |Auxiliares no |Passageiros .
Plataformas de |Promocgaode Total Aéreas
Servigos Auxiliares Atendimento ao Passageiro Total da transportados
Vendas Servigos Auxiliares
Cliente* Receita
Southwest
£ 3735000 000,00 $ 224000000,00 | § 9376000000,00 | $23814 000 000,00 | § 5992000000,00 | & 47,34 25,16%| 126586000| Airlines
GOL linhas
$ 7029470699 | § 1247920605 | § 15451871456 | § 700302457 | § 287310491493 | § B4146691871] § 108,21 29,20% 7776000| aéreas
$ 43755319149 . - $§ T3B70691500| § 5107446808,61 | § 228510638298 | § 23,53 A4, 74%| 97100000| Ryanair
$ 76506024096 | 32891566265 | § 20843373494 | § 92409638554 | § 6950602409,64 | § 235301204819 | § 33,76 33,85% 69700000 Easylet
$ 3601233821 | $3383694206 )% 1063324060 |8 52312277731 | $ 322432188218 | § 44588435850 ) § 8,95 13,83% 43803000| IndiGo
£ 6447914074 ] § 1398327387 | & 115812437 | & 1728141506 | § 55200585561 | § 6300787202 | % 7,94 11,41% 7940000] Jeju Air
$ 26945604906 | $ 2410953678 ] § 808092643 | § 1002942779 | § 1428291553,13 | § 11698910082 | % 26,47 8,19% 4420000 AirArabia
Jazeera
$ 1617325484 | $ 2723065484 & 747348065 | § 284274194 | § 58747163226 | § 6874010323 ) & 19,09 11,70% 3600000] Airways
Tabela 4 - Inputs e Outputs das DMUs 2023
Fonte: Elaboragdo Propria (Resultados financeiros das LCC)
2023
Recursos Humanos Participagao
I timent D
Custos nuestimentos PR an com Alocados para Receita das Receitas |N®
em Tecnologiae |Marketing e Receita Adicional Companhias
Operacienais de . Vendas e Receita Total Adicionalpor |Auxiliares no |Passageiros .
Plataformas de |Promogao de Total Aéreas
Servigos Auxiliares Atendimento ao Passageiro Totalda transportados
Vendas Servigos Auxiliares
Cliente* Receita
Southwest
$ 3 999 000 000,00 § 266 000 000,00 | $11152 000 000,00 | £26 091000 000,00 | §6843000000,00 | & 49,85 26,23%| 137272000 Airlines
GOL linhas
$ 65710659794 | $ 1431649485 | § 189398556,70 | § 878185567 | $ 387093278351 ] $101214989691 | & 129,36 26,15%| 7824000 aéreas
$ 749333333,33 - - $ 1315082162,00 | §1197222229222 | §427222222232 | § 25,34 35,68% 1BSGDDDDD| Ryanair
$ 87974683544 | 736708860,76 | § 293670886,08 | § 1191139240561 | $10343037574,68 | $373417721519 | § 45,10 36,10% azaumml Easylet
$§ 4180990742 | $ 4BRB024528 | § 1554033006 % 70190333053 | % 671851484910 | § 65426487916 | § 7,64 9,74%| aEEQiDMl IndiGo
$ 109078486,70 | § 1489213753 | § 422146706 |8 2621778516 | § 130975540051 | 12393732224 | § 10,03 9,46%) :Lzaﬁm}uul Jeju Air
$ 3932752044 | $31883378,75| 8 1026158038 )% 1165504087 | $ 163480926431 | % 10402506812 | § 8,13 6,365 1234}0{}0{)' AirArabia
Jazeera
$ 1961155161 | % 256228065 | 8 881184516 | § 401456452 | § 63897182581) % 8201708065 )] & 17,53 12,84% 4680000| Airways

Os dados apresentados nas tabelas 2,3 e 4, sdo a base para a realizacdao da andlise DEA,

apresentando os resultados da mesma e a sua posterior andlise no capitulo que se

segue.

3.5. Limitagdes Metodologicas

Apesar do esforco para garantir a robustez da analise, é necessario reconhecer algumas

limitacdes metodolégicas que podem influenciar a interpretacdo dos resultados.

Primeiramente, o nimero reduzido de DMUs, duas LCCs por regido, pode comprometer

a representatividade estatistica e limitar a generaliza¢cdo das conclusdes.

Adicionalmente, as diferengas nas politicas contabeis adotadas pelas companhias

analisadas representam um desafio para a analise. Essas divergéncias podem afetar
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diretamente a comparabilidade dos dados financeiros, uma vez que as diferentes
defini¢bes de receita adicional, podem distorcer o desempenho das DMUs.

Outra limitacdo significativa, prende-se com a dificuldade em isolar a receita adicional
“pura”, ou seja, atribui-la a cada estratégia adotada e posteriormente aos resultados
obtidos, de forma a poder-se compreender as melhores estratégiasadotadas pelas LCCs.
Por fim, o impacto da pandemia de COVID-19 nos anos 2020 e 2021 deve ser
considerado. Esta teve um impacto profundo na aviacgao civil, com redugdao do nimero
de passageiros transportados, mudancas na operacao e efeitos econédmicos sentidos em
todas as companhias aéreas do mundo.

Estas limitagdes, sao importantes ser reconhecidas, para que a interpretagao dos
resultados seja feita de forma correta, permitindo guiar investiga¢cGes futuras com

melhorias metodoldgicas.
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4. APRESENTAGCAO DE RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Andlise de Dados

z

E importante observar os dados das tabelas 2, 3 e 4, por forma a compreender a
importancia da receita adicional para as LCCs em andlise.

A figura 3, é apresentado o grafico com o acumulado dos inputs (barras azuis) e outputs
(barras laranjas) no periodo 2021 a 2023 das LCCs em andlise. No eixo dos x, sdo
apresentados os valores em ddlares e no eixo dos y, as companhias aéreas de baixo
custo.

Durante o periodo em analise apenas a Ryanair, a GOL linhas aéreas, a Air Arabia e a
Jazeera Airways, apresentam resultados positivos quando comparados os acumulados
dos trés anos dos custos operacionais de servigos auxiliares, investimentos em
tecnologia e plataformas de vendas, despesas com marketing e promogado de servigos
auxiliares, e recursos humanos alocados para venda e atendimento ao cliente, face a
receita adicional total gerada. Todas as restantes companhias aéreas apresentam
resultados negativos.

Tal evidéncia sugere que as estratégias da Ryanair, GOL linhas aéreas, Air Arabia e

Jazeera Airways sdao mais eficientes na geracdo receita adicional.

49



Joana Rita Dias Vilar

Jazeera Airways ’

AirArabia

Jeju Air

IndiGo l
Feset _
fyanalr r

GOL linhas aéreas

soutnwest Arines h

$ $2000000000,00 $4000000000,00 $6000000000,00  $8000000000,00 $10000000000,00 $12000000000,00 $14000000000,00

m Oufputs mInputs

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Figura 3 - Grafico LCCs Inputs vs Outputs
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A Ryanair e a EasyJet apresentam ao longo dos 3 anos uma maior quota de
receita adicional face a receita total do que as restantes companhias aéreas, com
percentagens entre 31% e 44% da receita total gerada. Isto significa que
dependem fortemente da receita adicional para obter resultados mais
avolumados. Demonstrando que seguem um modelo estratégico baseado em
baixas tarifas, procurando maximizar a sua receita através de produtos ou
servicos extra.

A Southwest Airlines e a GOL linhas aéreas ao longo dos 3 anos, apresentam uma
guota de receita adicional face a receita total entre 23% e 33%. Apesar de
apresentarem resultados de quase um quarto das suas receitas totais, sdo
resultados ligeiramente inferiores quando comparadas com a Ryanair e EasyJet,
demonstrando uma dependéncia inferior das receitas adicionais para gerar
receita total. Apontando para uma estratégia mais focada nas tarifas do que na

geracdo de receita adicional.
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e AlndiGo, Jeju Air e a Jazeera Airways ao longo dos 3 anos analisados, apresentam
uma quota de receita adicional face a receita total entre 15% e 8%.
Demonstrando uma dependéncia da receita adicional baixa, resultante de
estratégias focadas em gerar receita total através de tarifas.

e A Air Arabia apresenta, ao longo dos 3 anos, uma quota de receita adicional face
a receita total entre 8% e 6%. E a companhia aérea com a menor dependéncia
das receitas adicionais para gerar receita total, demonstra que a sua estratégia
esta focada nas tarifas e ndo na geracdo de receita adicional.

Tal como os relatérios do CarTrawler Yearbook of Ancillary Revenue, a receita adicional
deixou de ser marginal e passou a representar uma das principais fontes de receita das
LCCs, tendo ultrapassado o 40% da receita total como é o caso da Ryanair (44%). Estes
resultados fortalecem as observacoes de Graham (2013) e Tretheway (2004), em que
ambos defendem que a receita adicional tem um papel fundamental para a estratégias
das LCCs.

Esta alta ou baixa dependéncia das companhias aéreas da receita adicional para gerar
receita total, pode ser um fator indicativo de uma eficiéncia ou ineficiéncia das suas
estratégias. Por este motivo, é necessdrio proceder a uma andlise maisaprofundada dos

dados.

4.2. Analise de Eficiéncia

Apos a recolha dos dados, os mesmo foram introduzidos no Phyton para analise.

O préprio programa realizou a consolida¢ao dos dados introduzidos de cada companhia
aérea, reorganizando-os e normalizando-os. A normalizacdo permite ajustar as
diferencas de escala entre inputs e outputs, resultando numa analise mais justa.
Atabela 5, é oresultado obtido da analise feita pelo Phyton. Onde observamos as DMUs
no lado esquerdo da tabela, as LCCs em analise, e do lado direito da tabela o resultado
de eficiéncia obtido para o periodo 2021 a 2023.

Deste processo, obteve-se a seguinte eficiéncia:
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Tabela 5 - Eficiéncia

Fonte: Elaboragdo Propria

DMUs Eficiéncia
Southwest Airlines 31,0624
GOL linhas aéreas 0,2100
Ryanair 6, 0692
Easylet 00,4057
IndiGa 0,0001
Jeju Air 0,8451
AirArabia 0,0000
Jazeera Airway 65,9216

Os resultados da eficiéncia mostram variagcfes significativas entras as companhias
aéreas.

A andlise DEA apresenta os resultados em escalas de eficiéncia relativa, isto &,
obtiveram-se resultados superiores a 1, que pode ser justificada com a normalizacdo
realizada pelo programa de andlise de dados.

Destacam-se a Jazeera Airway e a Ryanair, apresentando resultados de eficiéncia
superiores as restantes companhias aéreas em anadlise, o que demonstra uma melhor
performance.

A IndiGo e a Air Arabia demonstram os piores resultados de eficiéncia, apresentando
uma pior performance e desafios significativos para conseguir alcancar as restantes.

A Southwest Airlines apresenta uma eficiéncia moderada de 3,06, o que demonstra um
desempenho bom no emprego dos seus recursos. Apesar de ndo estar ao nivel da
Jazeera Airways e da Ryanair, estd acima da maioria das LCCs em andlise. Este bom
desempenho revela a Southwest tem um investimento baixo em inputs e um
desempenho intermédio em receitas adicionais.

A GOL linhas aéreas apresenta uma eficiéncia baixa de 0,21, o que indica um mau
desempenho no empregodos seus recursos. Apesar de investir em marketing e recursos
humanos, o retorno deste investimento é insatisfatério, e por isso encontra-se entre as

menos eficientes.
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A Ryanair apresenta uma eficiéncia alta de 6,07, revelando um desempenho eficiente
no emprego dos seus recursos. Estd a par com a Jazeera Airways, como as LCCs que
apresentam um 6timo uso dos recursos.

A Easylet apresenta uma eficiéncia baixa de 0,40, o que demonstra um mau
desempenho no emprego dos seus recursos. Apesar de existir investimento em
marketing e recursos humanos, a eficiéncia é baixa, o que sugere o ndo aproveitamento
dos recursos.

A IndiGo apresenta uma eficiéncia muito baixo de 0,0001, ou praticamente zero, o que
sugere ineficiéncia no uso dos recursos, tem enorme dificuldade em transformar os
inputs em receita adicional. Esta a par com a Air Arabia, como as LCCs que apresentam
uma lacuna no uso dos recursos.

A Jeju Air apresenta uma eficiéncia baixa de 0,87, apesar de ser eficiente em gerar
receita adicional, precisa de melhorar a eficiéncia geral em relagao as restantes
companhias aéreas. Esta ligeiramente acima da EasyJet e da GOL linhas aéreas, ainda
gue apresenta uma eficiéncia baixa, quando comparada com as LCCs mais eficientes.
A Air Arabia apresenta uma eficiéncia muito baixa de 0,00, evidenciando uma
incapacidade de aproveitar os recursos para gerar receita adicional. Esta a par com a
IndiGo, como as LCCs que apresentam uma lacuna no uso dos recursos.

A Jazeera Airways apresenta uma eficiéncia alta de 6,92, sendo a mais eficiente entre as
LCCs analisadas. Isto indica uma excelente alocacdo dos recursos e estratégias
operacionais para gerar receita adicional. Estd a par com a Ryanair, como as LCCs que
apresentam um étimo uso dos recursos.

No geral, hd uma disparidade significativa no uso dos recursos para obter resultados, as
companhias aéreas mais eficientes apresentam pontuacdes superiores a 6 e as menos
eficientes uma pontuacao inferior a 1.

Para uma melhor visualizagdo dos resultados, apresenta-se o grafico de barras na figura

4, onde observamos as LCCs e a barra azul, a eficiéncia obtida.
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EFICIENCIA DAS COMPANHIAS AEREAS
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Figura 4 - Grafico Anadlise de DEA
Fonte: Elaboragdo Propria

4.2.1. Resumo da Eficiéncia
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e A andlise da eficiéncia, com base no modelo DEA aplicado, evidencia que a

companhias aéreasJazeera Airways e Ryanair se revelaram eficientes no periodo

em estudo, demonstrando uma utilizacdo otimizada dos seus inputs para

maximizar os outputs. Estas companhias foram capazes de atingir elevados niveis

de desempenho com investimentos relativamente reduzidos, refletindo uma

gestao eficaz dos recursos.

Por outro lado, a Air Arabia e a IndiGo apresentaram resultados de eficiéncia nula

ao longo do mesmo periodo, o que indica uma margem significativa para

melhoria. Posto isto, e apesar do seu potencial operacional, estas companhias

poderdo beneficiar de uma alocagaomais estratégica dos seus recursos e de uma

reavaliacdo das suas praticas de gestdo para aumentar a produtividade.
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4.3. Analise de Sensibilidade

Tabela 6 - Anadlise de Sensibilidade

Fonte: Elaboragdo Prépria

Companhias Eficiéncia Inputs Reduzidos Cuitputs
Aéreas Original (10%) ncrementados
{10%
iTrLlIIt:“ 3,0624 3,4027 3,9687
GPL tinhas 0,2100 0,2334 0,2310
aereas
Ryanair 6,0692 6,7434 6,6761
Easylet 0,4097 0,4485 00,4444
IndiGo 0,0001 0,0001 0,0001
Jeju Air 0,8461 09402 0,9308
AirArabia 0,0000 0,0000 0,0000
Jazeera Airways 6,9216 7,1863 76138

A tabela 6, apresenta os resultados da eficiéncia apds a realizacdo de uma andlise de
sensibilidade. Esta analise avalia como a eficiéncia das LCCs se comporta quando os
inputs sdao reduzidos em 10% e os outputs incrementados em 10%.

Ao reduzir os inputs em 10%, permite compreender se a eficiéncia aumenta, o que pode
indicar que a LCC ndo esta a empregar os recursos de forma ideal.

Ao incrementar os outputs em 10%, resulta num aumento significativo na eficiéncia que
pode indicar que a LCC beneficiaria de melhorias numa utilizagdo mais otimizada dos
recursos.

A Tabela 6 apresenta a andlise de sensibilidade por LCC.

4.3.1. Southwest:
e Eficiéncia original: eficiéncia moderada de 3,06.
e Redugdo de inputs: eficiéncia moderada de 3,40, apresenta um ganho ao
otimizar os recursos.
e Incremento de outputs: eficiéncia moderada de 3,97, apresenta beneficios

significativos ao melhorar os outputs.
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4.3.2.

4.3.3.

4.3.4.

4.3.5.

4.3.6.
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GOL linhas aéreas:

Eficiéncia original: eficiéncia baixa de 0,21.

Reducgao de inputs: eficiéncia baixa de 0,2334, apresenta uma ligeira melhoria.
Incremento de outputs: eficiéncia baixa de 0,2310, apresenta um pequeno

impacto nos resultados com o incremento dos outputs.

Ryanair:

Eficiéncia original: eficiéncia alta de 6,06.

Redugdo de inputs: eficiéncia alta de 6,74, apresenta um melhor uso dos
recursos ao reduzir os inputs.

Incremento de outputs: eficiéncia alta de 6,68, apresenta um beneficio

significativo com a melhoria dos resultados.

Easylet:

Eficiéncia original: eficiéncia baixa de 0,40.

Redug¢do de inputs: eficiéncia baixa de 0,45, apresenta um ligeiro ganho com a
reducdo dos inputs.

Incremento de outputs: eficiéncia baixa de 0,44, apresenta um pequeno

impacto nos resultados ao aumentar os outputs.

IndiGo:

Eficiéncia original: eficiéncia muito baixa de 0,0001.

Reduc¢ao de inputs: eficiéncia muito baixa de 0,0001, apresenta um efeito nulo
ao reduzir os inputs.

Incremento de outputs: eficiéncia muito baixa de 0,0001, apresenta um impacto

insignificante no aumento dos outputs.

Jeju Air:
Eficiéncia original: eficiéncia baixa de 0,85.
Reduc¢do de inputs: eficiéncia baixa de 0,94, apresenta um ganho percetivel com

menor uso dos inputs.
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Incremento de outputs: eficiéncia baixa de 0,93, apresenta uma melhoria nos

resultados no aumento dos outputs.

Air Arabia:

Eficiéncia original: eficiéncia muito baixa de 0,00.

Redugdo de inputs: eficiéncia muito baixa de 0,00, nenhuma mudang¢a nos
resultados.

Incremento de outputs: eficiéncia muito baixa de 0,00, nenhuma mudang¢a nos
resultados.

Jazeera Airways:

Eficiéncia original: eficiéncia alta de 6,92.

Reducgao de inputs: eficiéncia alta de 7,19, apresenta uma pequena melhoria
com a reducdo dos inputs.

Incremento de outputs: eficiéncia alta de 7,61, apresenta um incremento

notério com o aumento dos outputs.

Resumo da Analise de Sensibilidade

A analise de sensibilidade revelou que as LCCscom maior eficiéncia sdo a Jazeera
Airways e a Ryanair. Ambas beneficiam tanto da redugao dos inputs como do
incremento dos outputs, o que demonstra que se encontram préximas da
fronteira eficiente, embora ainda apresentem alguma margem para otimizagao
dos processos.

Por outro lado, a Air Arabia e a IndiGo registaram niveis de eficiéncia nulos
mesmo apds os cenarios de ajustamento. Estes resultados sugerem a
necessidade de melhorias estruturais e estratégicas significativas, que permitam

uma utilizacdo mais eficaz dos recursos disponiveis.
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4.4. Andlise de Benchmarking

Tabela 7 - Andlise de Benchmarking

Fonte: Elaboragdo Propria

Métrica Valor
Input Eficiente Médio 0,000
Input Ineficiente Médio 0,2533
Outputs Eficiente Médio 0,0469
Outputs Ineficiente Médio 0,2111

A tabela 7 apresenta os resultados da analise de benchmarking, comparando os inputs
e outputs médios entre as DMUs eficientes e ineficientes.

O benchmarking é um processo de comparacdo entre empresas do mesmo setor,
identificando as melhores empresas com o objetivo de melhorar o desempenho.

Nesta andlise observamos a métrica, ou seja, os inputs eficientes e inputs ineficientes, e
os outputs eficientes e outputs ineficientes das companhias aéreas.

O valor representa a média observada para cada métrica, que ird permitir avaliar as
diferencas entre os grupos.

O input eficiente médio apresenta o resultado de 0,009, isto é, as DMUs eficientes
utilizam, em média, apenas 0,009 unidades de inputs para obter outputs, o que
demonstra um uso extremamente otimizado dos recursos disponiveis.

O input ineficiente médio apresenta o resultado de 0,2533, isto é, as DMUs ineficientes
utilizam, em média, 0,2533 unidades de inputs para obter outputs, o que é um valor
significativamente superior ao das DMUs eficientes. O que sugere uma ma gestao dos
recursos disponiveis ou um desperdicio de recursos.

O output eficiente médio, apresenta o resultado de 0,0469, ou seja, geram, em média,
0,0469 unidades de outputs com os recursos disponiveis. Este resultado reforca a
capacidade destas DMUs de transformar os inputs em outputs de forma eficiente.

O output ineficiente médio, apresenta o resultado de 0,2111, ou seja, geram,em média,
0,2111 unidades de outputs com os recursos disponiveis. Apesar de ser um resultado
superior ao das DMUs eficientes, ndo significa que sejam mais eficientes, uma vez que

necessitam de mais inputs para atingir os resultados.
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4.4.1. Resumo da Analise Benchmarking

e A andlise de benchmarking permitiu distinguir duas categorias principais de
DMUs. As DMUs consideradas eficientes revelam uma utilizagao otimizada dos
Seus recursos, caracterizando-se por um consumo reduzido de inputs associado
a geracdo de outputs significativos. Este desempenho reflete uma gestdo eficaz
e alinhada com as boas praticas de eficiéncia produtiva.

e No entanto, as DMUs ineficientes, apesar de apresentarem niveis elevados de
outputs, registam igualmente um consumo superior de inputs, o que
compromete a sua eficiéncia global. Tal evidéncia indica que a magnitude dos
resultados obtidos ndo é, por si sé, suficiente para garantir a eficiéncia, sendo

necessaria uma maior racionalizacdo na utilizagcdo dos recursos.

4.5. Analise de Cluster

A Andlise de Cluster permite uma melhor interpretacdo dos resultados na DEA,
agrupando as DMUs com caracteristicas semelhantes. Com este processo, reduz-se a
heterogeneidade do conjunto de DMUs, permite comparar LCC com estruturas muito
diferentes (LCC maiores com LCC mais pequenas), e auxilia na segmentacao estratégica.
Assim, é possivel aumentar a precisdo da analise DEA (Adler et al., 2002).

Tabela 8 - Andlise de Cluster
Fonte: Elaboragdo Prépria

Recursos Humanos
Investimentos em Despesas com e —
Cnm'panhla Tecnologia e Marketl_nge Vendas & Receita Total Receita Adicional Cluster
Agrea Plataformas de Promocgao de Total
Vendas Servigos Auxiliares Atendimento a0
g Cliente
Sout t 0,0708 0,0706 ] 0,0088 0,2078 1
Airlines
GPL linhas 0,0133 10,2503 0,0015 0,0142 0,039 1
aeéreas
Ryanair 0,0107 0 0 0 0,06848 1
Easylet 0,0181 0,1283 0,0075 0,0142 0,0581 1
IndiGo 0 0 0 0,0001 0 1
Jeju Air 0,3636 1 1 1 1 [']
AirArabia 0,0351 0,0351 0,0038 0 0 1
Jazeera 0 o o 0 o N
Airways

A tabela 8 apresenta os resultados da analise de cluster, esta analise permite dividir as
LCCs em analise em dois grupos, o grupo Cluster 1 e o grupo Cluster 0. Esta divisao

permite compreender se as empresas seguem padrdes semelhantes quanto ao uso de
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recursos para gerar receita adicional, Cluster 1, ou se apresentam caracteristicas

operacionais diferentes das demais, Cluster O.

No grupo do Cluster 1, temos as companhias aéreas de baixo custo Southwest, GOL

linhas aéreas, Ryanair, Easylet, IndiGo, Air Arabia e Jazeera Airways.

No grupo do Cluster 0, temos apenas a Jeju Air.

Cluster 1:

Southwest Airlines: apresenta receita total e adicional moderadas, através de
investimentos equilibrados em marketing e operacoes.

GOL linhas aéreas: apresenta uma receita adicional razodvel e investimentos
equilibrados, mas ndo se destaca como as lideres do cluster.

Ryanair: gera receita adicional significativa em rela¢dao ao baixo investimento e
marketing, apresenta um modelo de operacdo eficiente.

Easylet: idéntica a Ryanair, apresenta uma receita adicional e marketing
ligeiramente inferior, focando-se em estratégias semelhantes para maximizar a
receita adicional.

IndiGo: exibe uma grande dependéncia da receita adicional com um
investimento em recursos ou marketing muito reduzidos.

Air Arabia: mostra auséncia de receita adicional e baixo investimentos, o que
pode indicar ineficiéncia.

Jazeera Airways: Baixos investimentos em recursos como investimento,

marketing e recursos humanos.

Cluster 0:

4.5.1.
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JejuAir: a uUnica do grupo Cluster 0, o que indica que tem uma estratégia

operacional distinta das restantes LCCs.

Resumo da Analise Cluster

A analise revelou que a maioria das companhias aéreas integra o Cluster 1,
caracterizado por modelos operacionais baseados em baixos niveis de
investimento e forte énfase na geragaode receitas adicionais como estratégia de
maximizag¢ao de lucros. Estas LCCs evidenciam um posicionamento orientado

para a contencdo de custos operacionais, podendo beneficiar de iniciativas
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adicionais de otimizacdo e inovacao, sobretudo ao nivel da diversificacdao das
fontes de receita adicional.

e A JejuAir é a Unica que faz parte do grupo Cluster 0, o que demonstra que esta
companhia aérea tem caracteristicas muito diferenciadas das restantes,
sugerindo que tem uma estratégica Unica ou uma vantagem competitiva. Esta
podera ser analisada mais profundamente para entender os fatores que a

diferenciam.

4.6. Resumo da Andlise DEA
Apods a andlise DEA, podemos destacar os seguintes pontos através dos dados refletidos
na tabela 9:

e Eficiéncia DEA: As companhias aéreas Jazeera Airways e a Ryanair revelaram-se
eficientes na utilizacdo dos seus recursos, em contrapartida, as companhias
aéreas, Air Arabia e a IndiGo, revelaram-se ineficientes.

e Analise de Sensibilidade: Os resultados confirma que a Jazeera Airways e a
Ryanair mantém elevados niveis de eficiéncia mesmo apds cenarios de
ajustamento, ao contrdrio da Air Arabia e da IndiGo, que continuam a apresentar
desempenhos ineficazes.

e Anadlise de Cluster: A maioria das companhias aéreas integra o Cluster 1,
caracterizado por uma estratégia de baixo investimento e aposta em receitas
adicionais. A JejuAir, por sua vez, constitui um caso isolado no Cluster 0, o que
sugere a adocdo de uma estratégia diferente ou a existéncia de uma vantagem

competitiva especifica.
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Tabela 9 - Resumo da Andlise DEA das LCCs
Fonte: Elaboragdo Propria

Resumo da Andlise DEA Sensibilidade Cluster
DMUs Eficiéncia :';ﬁ::" :';"EI dos ?":tr:::: N
Southwest Airlines 3,0624 3.0624 3.4027 39687 1
GOL linhas aéreas 0,2100 02100 0,2334 0,2310 i
Ryanair 5, 0692 6,0652 6,7434 6,6761 1
Easylet 10,4087 0,4097 0,4485 00,4444 1
IndiGo 0,0001 0,0001 0,0001 0,0001 1
Jeju Air 0,B461 0,8461 0,8402 0,9308 1]
AirArabia 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 1
Jazeera Airmays 69216 6,9216 71863 76138 1

Conclui-se, portanto, que, de forma geral, a Jazeera Airways e a Ryanair evidenciam ao
longo da analise DEA resultados consistentes de eficiéncia positiva, enquanto a Air
Arabia e a IndiGo se destacam pelos niveis mais baixos de desempenho, refletindo

ineficiéncia significativa.

4.7. Andlise das Regides

Como referido anteriormente, a presente dissertacdo compara 4 regiées do mundo, a
regido da América, a regido da Europa, a regido da Asia e Sul do Pacifico e a regido do
Médio Oriente e Africa.

A andlise anterior permitiu compreender, individualmente, quais as companhias aéreas
que mais se destacam.

A Jazeera Airways e a Ryanair revelaram-se as mais eficientes, seguidas pela Southwest,
gue apesar de nao ser tao eficiente, consegue obter resultados bastante promissores.
Entre as companhias analisadas, Jeju Air, EasyJet e GOL Linhas Aéreas apresentam baixa
eficiéncia, sendo a IndiGo e a Air Arabia as que demonstram pior desempenho.
Analisando inicialmente, o acumulado dos inputs investidos para obter os outputs no

periodo de 2021 a 2023, temos os seguintes resultados por regido, tabela 10:
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Tabela 10 - Total acumulado por regido dos Inputs e Outputs
Fonte: Elaboragdo Prépria

2021-2023
Ilagliu Inputs Outputs

América

$ 3977092393291 | § 19355370855,12
Europa

$ 1089254227954 | $ 13945254 969,32
Asiae Sul do
Pacifico § 221785570166 | § 1638252528,12
Médio Oriente e
Africa 5 28826431303 | § 461B822820,9

As diferentes regides apresentam resultados diversos no acumulado dos inputs e
outputs ao longo do periodo. Em algumas regides o saldo entre os inputs (custos
operacionais, investimentos, despesas com marketing e recursos humanos) e os outputs
(receita adicional total), é negativo, o que demonstra que existe uma ma alocacdo dos

recursos para gerar efetivamente receita adicional.

Inputs vs Outputs 2021-2023

Médio Oriente e Africa '

Asia e Sul do Pacifico l
Eumpa -
e L

$ $10000000 000,00 $20000000 000,00 $30000000000,00 $40000000000,00 $50000000000,00

mOutputs mInputs

Figura 5 - Grafico Anadlise de DEA
Fonte: Elaboragdo Prépria

O gréfico da figura 5, permite ter uma visdo desse resultado negativo que regides como

a Américaearegido da Asia e Sul do Pacifico apresentam, mas por outro lado, consegue-
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se compreender que a regido da Europa e a regido do Médio Oriente e Africa,
apresentam resultados positivos.

Na regido da América a discrepancia entre os recursos alocados e os outputs gerados é
muito superior relativamente as restantes regides, ja a regido da Asia e Sul de Pacifico
nao apresenta uma diferenga tao acentuada.

Na regido da Europa a diferenga entre os recursos alocados e os resultados, sugere um
bom desempenho geral, ja a regido do Médio Oriente e Africa apresenta um resultado

menos significativo, mas com um bom desempenho.

4.8. Andlise de Eficiéncia por Regido

Tabela 11 - Andlise Eficiéncia por Regido

Fonte: Elaboracdo Proépria

Regiao Eficiéncia Média
América 1,6362
Europa 3,2395
Asiae Sul do

slaesu 0,4231
Pacifico
Médio Oriente e 3 4608
Africa

No geral, a regido do Médio Oriente e Africa é a mais eficiente, mas este resultado pode
ser enganador, uma vez que apenas uma companhia aérea contribui para este
resultado. Apresentando um desempenho desigual entre as companhias aéreas de
baixo custo, que nesta anadlise, representam esta regiao.

A segunda regidao mais eficiente é a regido da Europa, este resultado apesar de ser
influenciado pela Ryanair, existe menos disparidade do que na regido do Médio Oriente
e Africa.

A terceira regidao mais eficiente é a regidao da América, com um desempenho mediano
impulsionado pela Southwest, mas a par com a regido da Europa, existe menos

disparidade do que na regido do Médio Oriente e Africa.
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Em ultimo lugar, temos a regido da Asia e Sul do Pacifico, com um desempenho muito
baixo, tendo como principal culpada a companhia aérea IndiGo, nesta regido é onde

existe menos disparidade de resultados entre as respetivas LCCs.

Eficiéncia por Regiao

Médio Oriente e Africa Europa América Asia e Sul do Pacifico

4,0000

3,5000

3,0000

2,5000

2,0000

1,5000

1,0000

0,5000

0,0000

Figura 6 - Grafico Anadlise de DEA
Fonte: Elaboragdo Prépria

A andlise da eficiéncia por regido, apresentada na Tabela 11 e no graficoda Figura 6,
permite observar o seguinte:
e Aregidodo Médio Oriente e Africa, bem como a regido da Europa, apresentam
os niveis médios de eficiéncia mais elevados.
e Em contrapartida, a regido da América e a regido da Asia e Sul do Pacifico,

registam eficiéncias médias inferiores por regiao.

4.8.1. Regidao da América

Nesta andlise, a regido é composta pelas companhias aéreas Southwest Airlines e GOL
linhas aéreas, apresentam uma eficiéncia média de 1,6362. Este resultado sugere que
esta regido tem um desempenho razoavel na receita adicional total, mas este resultado

é ligeiramente enganador, uma vez que existe uma disparidade muito grande entre a

eficiéncia da Southwest e da GOL.
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Aregidoda América apresenta um maior volume de custos operacionais, investimentos,
despesas com marketing e recursos humanos, do que receita adicional total, sugerindo
gue nesta regiao, as LCCs desperdicam os seus recursos e podendo melhorar a alocagdo
dos seus recursos.

As suas estratégias devem ser revistas de forma a conseguirem otimizar a geracdo de

receita adicional das mesmas.

4.8.2. Regiao da Europa

Nesta analise, a regido é composta pelas companhias aéreas Ryanair e pela Easylet,
apresentam uma eficiéncia média de 3,2395. Este resultado sugere que esta regido tem
um desempenho alto, porém é influenciado pela eficiéncia apresentada pela Ryanair.
A regidao da Europa apresenta um volume de custos operacionais, investimentos,
despesas com marketing e recursos humanos, relativamente bons que permitem gerar
receita adicional de forma eficiente.

Os resultados demonstram que a gestdo dos recursos é bem estruturada e eficiente,
havendo margem para melhorias, ajustando as suas estratégias para obter melhores

resultados.

4.8.3. Regido da Asia e Sul do Pacifico

Nesta andlise, a regido é composta pelas companhias aéreas IndiGo e pela JejuAir,
apresentam uma eficiéncia média de 0,4231. Este resultado sugere que esta regiao tem
um desempenho muito baixo em comparagdo as restantes, que ¢é justificado
principalmente pela baixa eficiéncia que a IndiGo apresenta.

A regido da Asia e Sul do Pacifico apresenta um maior volume de custos operacionais,
investimentos, despesas com marketing e recursos humanos, do que receita adicional
total, o que demonstra um desperdicio dos recursos e estratégias ineficientes para
alcangar os resultados.

E necessario rever as estratégias para maximizar a receita adicional gerada.

4.8.4. Regido do Médio Oriente e Africa
Nesta andlise, a regido é composta pelas companhias aéreas Air Arabia e pela Jazeera

Airways, apresentam uma eficiéncia média de 3,4608. Este resultado sugere que esta
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regido tem um desempenho muito alto, apesar da Air Arabia ter uma eficiéncia nula.
Por outro lado, a Jazeera Airways apresenta a melhor eficiéncia das LCCs em analise.
Existe uma extrema disparidade entre as companhias aéreas da regido.

A regido do Médio Oriente e Africa apresenta um volume de custos operacionais,
investimentos, despesas com marketing e recursos humanos, muito bons, permitindo
gerar de forma eficiente receita adicional.

E aregidomaiseficiente relativamente as restantes em analise, promovendo estratégias

de alocacdo dos recursos com resultados visiveis, tendo ainda margem para evolucao.

4.9. Resumo da analise das Regides

Com o objetivo de resumir os principais pontos chave da andlise das regies, foram
desenvolvidas quatro tabelas (ver Anexo 4) e quatro graficos (referentes as Tabelas 12
a 15), contendo os totais acumulados anuais dos inputs e outputs. A organizacdo dos
resultados desta forma contribuiu para uma melhor interpretacdo das tendéncias

observadas e das diferencas entre regioes.

Tabela 12 - Regido da América - totais acumulados anuais dos inputs e outputs
Fonte: Elaboragdo Propria

Regiao da América
$20000000 000,00

$15000000 000,00 /
$10000000 000,00
$5000000 000,00 \,/

$-
0 0,5 1 15 2 2,5 3 3,5

Inputs

Outputs

Verifica-se que as regides com maior volume de investimento em recursos nem sempre
sdo as que apresentam melhores resultados, como se observa no caso da regido da
América. Este facto evidencia que as estratégias atualmente adotadas sao ineficazes,

sendo necessario proceder a sua reavaliagdo.
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Tabela 13 - Regido da Europa - totais acumulados anuais dos inputs e outputs
Fonte: Elaboragdo Propria

Regiao da Europa
$10000000 000,00
$8000000 000,00
$6000000 000,00
$4000000 000,00

$2000000 000,00

$-
0 0,5 1 15 2 25 3 3,5

Inputs Outputs

As regides mais eficientes, a Europa e o Médio Oriente e Africa, evidenciam uma
combinacao estratégica eficaz, refletindo resultados positivos.

Apesar da regido da Europa apresentar uma eficiéncia ligeiramente inferior a da regido
do Médio Oriente e Africa, demonstra uma maior homogeneidade no desempenho das

companhias aéreas que a integram.

Tabela 14 - Regido da Asia e Sul do Pacifico - totais acumulados anuais dos inputs e outputs
Fonte: Elaboragdo Prdpria

Regido da Asia e Sul do Pacifico

$1200000 000,00
$1000000 000,00
$800000000,00
$600000000,00

$400000000,00

$200000000,00
$-

[£+]

0 0,5 1 1,5 2 25 3,5

Qutputs

Inputs

Os resultados da regido do Médio Oriente, com base na presente analise, ndo refletem
integralmente a realidade da regido, uma vez que se verifica uma acentuada disparidade

entre as duas companhias aéreas analisadas.
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Tabela 15 - Regido do Médio Oriente e Africa - totais acumulados anuais dos inputs e outputs
Fonte: Elaboragdo Propria

Regiao do Médio Oriente e Africa
$250000000,00

$200000 000,00
$150000000,00
$100000000,00

S

$50000 000,00

$-
0 0,5

Inputs

1 15 2

Outputs

2,5 3 3,5

A regido da Asia e Sul do Pacifica apresentam uma situacdo semelhante a verificada na

regido da América, caracterizada por um elevado investimento em recursos que,

contudo, ndo se traduz em resultados proporcionais, evidenciando ineficiéncia nas

estratégias adotadas. Torna-se assim, necessario rever as estratégias adotadas nesta

regiao, e alocar melhor os recursos para obter melhores resultados.

Tabela 16 - Resultados por Regido

Fonte: Elaboragdo Propria

Regiao LCCs Analisadas Eficiéncia Média Focona Receita Adicional
Médio: servigos a la carte |
América Southwest e GOL 1,6362 programas de passageires
frequente;
Alto: foco em servigos a la carte |
Europa Ryanair e Easylet 3,2395 pacotes agrupados de tarifas;
produtos comission-based |
Muito baixo: foco em servigos ala
Asia e Sul do Pacifico |IndiGo e Jeju Air 0,4231 carte; pacotes agrupados de
tarifas; produtos comission-based,
Muito alto: foco em servigos a la
. Air Arabia e Jazeera carte; pacotes agrupados de
Médio Oriente & Africa | 3,4608 ) pa ; pa )
Airways tarifas; produtos comission-based,
Terminal proprio (lazeera Airways)

A tabela 16, resume os pontos-chave da andlise por regides.

As LCCs analisadas por regido, a eficiéncia média da regido e o foco estratégico que cada

regido tem para realizar receita adicional.

No geral, os pontos chave da andlise realizada por regidao sao os seguintes:
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A regidoda Europa demonstrou-se particularmente competente, apresentando
resultados positivos ao longo do periodo de 2021 a 2023, caracterizada por uma
predominancia consistente dos outputs face aos inputs. Esta regido tem uma
eficiéncia média de 3,2395, sendo a segunda mais eficiente na andlise DEA
realizada nesta investigacdo. Existe uma tendéncia de crescimento forte nos
investimentos feitos ao longo dos anos, refletida pelo crescimento dos inputs,
que resultam um igual crescimento dos outputs gerados. Além disso a regido
foca-se em gerar receita adicional principalmente através de servicos a /a carte,
pacotes agrupados de tarifas e produtos comission-based. Estes sdo as
estratégias chave que levam esta regiao ao sucesso.

A regido do Médio Oriente é a mais competente, apresentando os melhores
resultados ao longo periodo de 2021 a 2023. Os inputs cresceram de forma
constante aolongo dos anos, e os outputs gerados foram sempre superiores ao
que foi investido pelas LCCs da regido, o que permite obter resultados muito
eficientes. Esta regido tem eficiéncia média de 3,4608, sendo a mais eficiente na
analise DEA realizada nesta investigacdo. Apesar de ser a regido com mais
eficiéncia, esta pode ser justificada e fundamentada com a alta eficiéncia
apresentada pela Jazeera Airways. Esta LCC tem uma caracteristica que a
diferencia das outras LCCs, um terminal préprio (T5). A regido foca-se em gerar
receita adicional principalmente através de servicos a la carte, pacotes
agrupados de tarifas e produtos comission-based.

A regido da América demonstrou nao ser competente, apresentando resultados
negativos ao longo do periodo de 2021 a 2023. Os inputs investidos sdo muito
superiores aos outputs gerados, existindo um enorme desequilibrio que se
reflete numa eficiéncia média mais baixa que as duas regides lideres da analise.
Esta regido tem eficiéncia média de 1,6362, sendo a segunda menos eficiente
das quatro regides em analise. Esta regido, além de precisar de reavaliar as suas
estratégias, foca-se principalmente na geracdo de receita adicional através de
servico a la carte e programas de passageiro frequente.

A regido da Asia e Sul do Pacifico revelou-se ser a mais incompetente,
apresentando resultados negativos ao longo do periodo de 2021 a 2023. Apesar

de haver um investimento continuo em inputs, o resultado dos outputs continua
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a ser inferior ao investimento feito, refletindo-se na mais baixa eficiéncia das
quatro regides em analise. Esta regidao tem uma eficiéncia média muito préxima
do zero, de 0,4231. Esta regidoembora utilize estratégiascomuns as regides mais
eficientes, como servicos a la carte, pacotes agrupados de tarifas e produtos
comission-based, ndo atinge os mesmos niveis de eficiéncia. E necessario
reestruturar a abordagem na geracao de receita adicional e reforgar a confianca
do consumidor.
Tendo por base a analise comparativa apresentada, é evidente que existem diferencas
regionaissignificativas naforma com as companhias aéreasde baixo custo geramreceita
adicional e otimizam a sua eficiéncia. As LCCs europeias, representadas nesta andlise
pela Ryanair e Easylet, destacam-se pelos elevados niveis de eficiéncia que refletem
uma estratégia bem consolidada na exploracao de servigos auxiliares e na maximizacdo
de receitas por passageiro. O Médio Oriente e Africa, apresentam também bons
resultados, o que sugere uma boa gestdo operacional estratégica, adaptando-a ao
contexto local.
Por outro lado, as companhias da regido da América e da regido da Asia e Sul do Pacifico
revelam niveis de eficiéncia mais reduzidos. Esse desempenho inferior deve-se, a menor
énfase nas receitas adicionais ou a ado¢dao de modelos hibridos, ou seja, menos
centrados na personalizacdo e diversificacdo dos servicos auxiliares oferecidos aos
passageiros. Este panorama evidencia a importancia na diversificacdo das fontes de
receita como um fator critico de sucesso para as LCCs, sobretudo num setor altamente
competitivo e sujeito a intensas pressdes sobre os custos.
As duas regides que mais se evidenciam, vdo ao encontro do que é partilhado pelos
relatérios do CarTrawler Yearbook of Ancillary Revenue, onde as LCCs que mais
diversificam as suas fontes de receita adicional sdo as mais bem-sucedidas no mercado
da aviagdo. Onde por um lado a Ryanair e EasyJet aplicam estratégias para gerar receita
adicional através de bagagem, assentos atribuidos, seguros e outros, que a permitem
diferenciar-se das demais. Ja a Jazeera Airways consegue fazé-loao operar num terminal
(T5) que é seu, podendo explorar outro tipo de receita adicional que as outras LCCs nao
tém oportunidade.
Enquanto as duas regides que menos se evidenciam, promovem as criticas de Taneja

(2016), que defende que a forte aposta em gerar receita através de receita adicional da

71



Joana Rita Dias Vilar

a sensacdo de que a viagem é fragmentada e pode estar a influenciar experiéncia do
passageiro, promovendo a maus resultados. Tal como O’Connell & Williams (2005) e
Afonso (2024) defendem, as LCCs devem ajustar o seu comportamento ao consumidor,
investindo em transparéncia e segmentacdo para que possam maximizar a sua receita
adicional.

A aplicacdo da metodologia DEA permitiu identificar com rigor as LCC mais eficientes e
delinear perfis estratégicos distintos por regido, oferecendo uma base sélida tanto para
formulacdo de recomendacgdes praticas como para investiga¢Oes futuras. No capitulo
seguinte, serdo apresentadas as principais conclusdes do estudo, respondendo a
questdo de investigacdo, bem como sugestdes de aplicagdo pratica e propostas para

aprofundamento da pesquisa.
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5. CONCLUSOES

A presente dissertacdo realizada teve como objetivo principal analisar e comparar as
estratégiasde geracdaode receita adicional (ancillary revenue) adotadas por companhias
aéreas de baixo custo (LCC) em diferentes regides do mundo, entre 2021 e 2023. A
aplicacdo da metodologia DEA a oito LCCs representativas de quatro regides geograficas
distintas, permitiu aferir o desempenho relativo de cada uma, bem como identificar
pedrdes regionais de eficiéncia, resultando em conclusdes relevantes para ateoria como
para a pratica do sector da aviagdo comercial.

Nos objetivos especificos, conclui-se:

1. O primeiro objetivo consistia em identificar e mapear estratégias de receita
adicional utilizadas pelas LCCs em diferentes regides do mundo, tendo sido
cumprido esse objetivo com a analise de quatro regides (regidao da América,
regido da Europa, regido do Médio Oriente e Africa, e a regido da Asia e Sul do
Pacifico), onde se destaca estratégias como os produtos a la carte, programas de
fidelizacdo e pacotes agrupados de servigos.

2. 0O segundo objetivo foi em avaliar o impacto das estratégias de receita adicional
nos respetivos modelos de negécio, o que foi parcialmente atingido. Embora
tenham sido apresentadas relagdes entre as estratégias adotadas e a estrutura
dos modelos operacionais das LCCs, a falta de detalhe nos dados financeiros
disponiveis condicionaram a profundidade da analise.

3. O terceiro objetivo, teve como foco aplicar a metodologia DEA, aplicando o
modelo VRS orientado para os outputs, o que permitiu comparar o desempenho
das LCCs em diferentes contextos geograficos.

4. O quarto objetivo, de comparar a eficiéncia entre regioes, foi possivel através
dos resultados obtidos da DEA e andlise interpretativa dos dados. Tendo sido
realizada a comparagao entre regides quanto a eficiéncia das estratégias de
geracao de receita adicional. Esta permitiu concluir que a regido da Europa e
regido do Médio Oriente e Africa apresentam maior eficiéncia, e a regido da

Ameérica e a regido da Asia e Sul do Pacifico revelam um desempenho inferior.
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5. O quinto objetivo, onde se propds fazer recomendacbes estratégicas,
apresentou-se sugestdes paraa melhoria dasregides menos eficientes, de forma
a atingiram melhores resultados no seu desempenho.

A andlise revelou que as regides da Europa e regido do Médio Oriente e Africa, se
destacam por apresentarem niveis superiores de eficiéncia relativa na conversao de
inputs em receita adicional. Companhias aéreas como a Jazeera Airways e a Ryanair
demonstram estratégias consolidadas que privilegiam a diversificacdo de servicos pagos
e a maximizacao da receita por passageiro, com foco na oferta personalizada. Por outro
lado, as companhias aéreasda regidoda América e da regido da Asia e Sul do Pacifico
apresentam niveis de eficiéncia inferiores, resultados que podem estar relacionados
com a adogcdo de modelos hibridos menos orientados para a monetizacdo de servicos
auxiliares ou constrangimentos/limitacGes operacionais e contextuais dos respetivos
mercados.
Estes resultados confirmam que a ideia de que a eficiéncia das LCCs na geracgdo de
receita adicional vai além de fatores como a estrutura de custos ou dimensao
operacional, e estd fortemente correlacionada com a maturidade da sua estratégia de
gestdo de receitas, da capacidade de segmentacdo da oferta e da adaptacdo as
preferéncias dos consumidores, tal como defendido por Afonso (2024) e O’Connell &
Williams (2005).
Considera-se que os objetivos definidos no inicio desta dissertacdao foram plenamente
atingidos. Com base na revisdo tedrica e na contextualizacdo do setor da aviacao, o
estudo evidenciou a importancia da receita adicional no modelo de negécio das LCCs,
autores como Tretheway (2004) e Grahem (2013) evidenciam essa importancia. A
aplicacao da metodologia DEA em companhias aéreas representativas de diferentes
regioes foi bem-sucedida, possibilitando a andlise comparativa do desempenho relativo
entre as regides. Verificaram-se, a partir da andlise dos dados, disparidades regionais
claras na eficiéncia da geracdo de receita adicional, refletindo o impacto dos contextos
operacionais e estratégicos. Por ultimo, a dissertacdao possibilitou a identificacdo de
diferentes abordagens adotadas pelas companhias aéreas, cumprindo o objetivo de
avaliar as suas estratégias de geracdo de receita complementar.
Conclui-se que asestratégiasfocadas na maximizacaoda receita adicional, apresentadas

pela regido da Europa, receitas que tém um peso significativo para a saude financeira
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das LCCs. Existe um investimento equilibrado nos custos operacionais de servicos
auxiliares, nos investimentos em tecnologia e plataformas de vendas, nas despesas com
marketing e promogdo de servigos auxiliares, e nos recursos humanos alocados para
vendas e atendimento ao cliente. Este conjunto de fatores bem explorados e alocados
a uma segmentacdoda oferta e adaptada as preferénciasdos consumidores, promovem
um incremento da receita adicional e consequentemente um aumento da receita total
das companhias aéreas. As LCCs da regido da Europa apostam fortemente em métodos
como face or product bundles, a la carte features e comission-based products.

E importante referir que a replicacio do modelo da regidoda Europa poderd n3o ser
eficaz sem ter em consideragao o contexto cultural e econdmico de cada regido. O
sucesso das estratégia de geracdo de receita adicional ndo dependem apenas da
eficiéncia financeira, mas também da relevancia cultural e da capacidade de adaptacao
ao contexto local. As LCCs que souberem ler as tendéncias socioculturais emergentes
com sensibilidade e visdo estratégica, estardao mais bem posicionadas para gerar receita
adicional e fidelizar clientes a longo prazo.

Posto isto, e respondendo a questdo colocada no inicio da andlise “quais as regides do
mundo onde a receita adicional é gerada de forma mais eficiente?”:

e As regides da Europa e do Médio Oriente e Africa devem continuar a potenciar
as suas estratégias maximizando ainda mais a receita adicional, promovendo
investimento continuo e inovacao.

e Enquanto a regido da América e a regido da Asia e Sul do Pacifico, devem
procurar adotar novas estratégias, maisagressivascom base no modelo europeu
para maximizar as suas receitas, focando-se em investir em segmentacao da

oferta aproveitando o potencial de mercado que tém.

5.1. Contributos do Estudo

Esta dissertacdao contribui para o avango no conhecimento na drea da gestdo do
transporte aéreo, ao sublinhar que a eficiéncia na geracao de receita adicional é um
fator diferenciador no desempenho das LCCs.

Os resultados do estudo evidenciam que a diversificagdo das receitas e a personalizagao
da experiéncia do passageiro sao fatores-chave para garantir a sustentabilidade

econdmica das companhias aéreas de baixo custo.
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Adicionalmente, a aplicacdo da Andlise Envoltéria de Dados (DEA) confirma a sua
utilidade no setor do transporte aéreo, ao permitir comparacdes eficazes entre
companhias aéreas com escalas e abordagens operacionais distintas.

Do ponto de vista pratico, os resultados obtidos podem apoiar gestores e decisores,
orientando-os no desenvolvimento de estratégias mais eficazes, especialmente em

regides onde a eficiéncia na exploragdo de servicos auxiliares revela-se ainda limitada.

5.2. LimitagOes do Estudo e SugestOes para Investigagoes Futuras

Tal como qualquer estudo, o presente estudo apresenta algumas limitacdes, uma vez
que os dados disponiveis e os resultados obtidos sdo insuficientes para uma andlise
aprofundada.

A primeira limitagao prende-se com a abrangéncia de apenas duas companhias aéreas
por regido, que limitou a robustez estatistica da andlise comparativa realizada e
condicionou a generalizagdao das conclusdes.

Em segundo lugar, a obtencdo e uniformizacdo dos dados financeiros apresentou
desafios, decorrentes da diversidade de formatos de reporte e politicas contabilisticas
adotadas por cada companhia aérea. A diversidade de formatos de reporte e politicas
contabilisticas podem enviesar a aplicacdo do modelo DEA, comprometendo a
fiabilidade dos resultados.

Além disso, o modelo DEA utilizado é de cardcter estatistico, o que ndo permite
contemplar as variagdes temporais que poderiam oferecer uma perspetiva dinamica da
evolucdo da eficiéncia. A andlise considera apenas varidveis quantitativas, excluindo
fatores qualitativos importantes, como a satisfacdo do cliente, qualidade do servico e
seguranga operacional.

Por fim, é importante mencionar os efeitos da pandemia de COVID-19, que apesar

atenuados no periodo em andlise, poderao ter influenciado os resultados obtidos.

5.3. SugestOes para Investiga¢Oes Futuras

Tendo em conta as limitagdes mencionadas, e para estudos futuros considera-se
pertinente explorar a andlise de eficiéncia das LCCs através de modelos DEA dinamicos,
como o indice de Malmquist, permitindo captar variacdes ao longo do tempo.

Recomenda-se alargar a amostra, incluindo um maior nimero de companhias aéreas
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por regido, e integrar varidveis adicionais, como o grau de concorréncia dos mercados
analisados ou o nivel de maturidade digital das empresas.

Outra linha de investigacao relevante poderd passar pela incorporacdo de analises
qualitativas, bem como entrevistas com gestores e responsaveis de revenue
management, permitindo compreender as decisOes estratégicas por detras da estrutura
de receitas das LCCs.

Por ultimo, sugere-se que futuros estudos explorem de que forma a adogdo de
tecnologias como NDC (New Distribution Capability) podem potenciar a eficiéncia das
LCCs a gerar receita adicional, abrindo assim novas possibilidade de estudo no

cruzamento entre tecnologia, distribuicao e gestdo comercial no transporte aéreo.
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Cimbio 2021 2022 2023
Euro 1U5D=0.88 EUR 1U5D=0.94 EUR 1US0=0.90 EUR

Libra 1U5D=0.74 GEP 1U5D=0.83 GEP 1Us0=0.78 GEP
Dirham 1 UsD=3.6725 AED 1USD=3.6725 AED 1USD=3.6725 AED

Kuwaiti Dinars

1USD=0.30 KWD

1U5D=0.31 KWD

1U50=0.31 KWD

Real

1U5D=5.57 BRL

1UsD=5.28BRL

1Us0=4.85 BRL

Rupees

1U5D=74,37 INR

1U5D=82,67 INR

1U50=83,17 INR

Korean Won

1USD=1188.75 KRW

1USD=1260.16 KRW

1USD=1297.43 KRW
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2021 Custos Operacionais de Servigos Auxiliares |Investimentos em Tecnologia e Plataformas de Vendas |Despesas com Marketing e Promogao de Servigos Auxiliares |Recursos Humanos Alocados para Vendas e Atendimento ao Cliente
Ryanair $ 229 155 B75,00 |igual igual g 537 009 450,00
Easylet $ 603 348 797,00 | s/i $ 300321598,00 | & 656 107 996,00
AirArabia $ 2115044200 | § 13994 554,00 | § 4850919,00 | § 6239 074,00
Jazeera Airway| § 801525500 | § 1734749,00 | § 199764700 | § 3 598 878,00
Southwest $ 2394 000 000,00 |s/i $ 18500000000 | & 7 743 000 000,00
GOL $ 58697 122,00 | § 6226 584,00 | § 7288150000 ] 8 5103 372,00
IndiGo $ 24936977,00 | § 24497 105,00 | § 787675000 | 8 423 179 508,00
Jeju Air $ 4563560000 | § 12134 245,00 | § 593933,00 | § 16 181 266,00

2022 Custos Operacionais de Servigos Auxiliares | Investimentos em Tecnologia e Plataformas de Vendas |Despesas com Marketing @ Promogio de Servigos Auxiliares |Recursos Humanos Alocados para Vendas e Atendimento ao Cliente
Ryanair s 440 269 749,00 |igual igual ] 73B 706 915,00
Easylet s 76822291300 | § 33027536300 | § 209285376,00 | § 927 916 485,00
AirArabia s 26927 706,00 | § 2409312500 | $ B075425,00 | § 10022 600,00
Jazeera Airway| § 16365951,00 | § 2765490,00 | § 7562523,00 | § 2876612,00
Southwest s 3735 000 000,00 s 22400000000 | & 9 376 000 000,00
GOL s 7035054900 | § 1248911900 | § 154 641 463,00 | & 7 008 588,00
IndiGo 2977 140 000,00 2787 300 000,00 879 050 000,00 43 245 560 000,00
Jeju Air s 6444381800 | § 13985 608,00 | $ 115743000 | & 17 271448,00

2023 Custos Operacionais de Servigos Auxiliares |Investimentos em Tecnologia e Plataformas de Vendas |Despesas com Marketing e Promogao de Servigos Auxiliares |Recursos Humanos Alocados para Vendas e Atendimento ao Cliente
Ryanair $ 744411 122,00 |igual igual g 1315082 162,00
Easylet $ 88487350100 | § 741001882,00 | § 20538223400 | § 1158 080 525,00
AirArabia $ 3930074900 | § 3186167500 § 10254 595,00 | § 11647 107,00
Jazeera Airway| § 1978251100 | § 258461700 ] § BEBAGE0,00 | 8 4049 561,00
Southwest $ 39949 000 000,00 $ 266 000000,00 | & 11 152 000 000,00
GOL $ 97056 589,00 | § 1430912200 | § 185301018,00 | & B777 333,00
IndiGo $ 3477330000,00 | § 4 065 370 000,00 | § 125243000000 | & 58 377 300 000,00
Jeju Air $ 109456 139,00 | § 14943 697,00 | § 423608300 | 8 25 305 094,00
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2021 Receita Total Receita Adicional Total | N® Passageiros transportados | Receita Adicional por Passageiro |Participagao das Receitas Auxiliares no Total da Receita |Crescimento Anual das Receitas Auxiliares
Ryanair £ 186054100000 & 682 350 000,00 27500000] & 24,81 36,67% NIA
Easylet $ 197238338900 | % 619 582 397,00 20400000] § 30,37 31,41% N/A
AirArabia $ 86420462200 & 64 713 955,00 4400000] & 14,71 7.49% MN/A
Jazeera Airmay| & 265474BBB00 | & 25 056 580,00 1000000 $ 25,06 9,44% N/A
Southwest 1579000000000 | &8  4225000000,00 99111000] § 42,64 26, 76% M/A
GOL $ 133438R17300)| & 440704 121,00 B558000] & 67,20 33,03% NIA
IndiGo § 210496424200 & 318 736 809,00 30700000] & 10,38 15,14% M/A
Jeju Air £ 22755721500 & 31934 839,00 6511000] & 4,90 14,03% NIA

2022 Receita Total Receita Adicional Total | N® Passageiros transportados | Receita Adicional por Passageiro |Participagao das Receitas Auxiliares no Total da Receita |Crescimento Anual das Receitas Auxiliares
Ryanair £ 513915649700 | $ 229929351300 97100000] % 23,68 44,74% 70,32%,|
Easylet £ 697933540800 | § 236273913200 G9700000] $ 33,90 33,85% 73, 78%,|
AirArabia £ 142731926500 | % 116 909 462,00 4420000] & 26,45 8,19% 44 65%,|
Jazeera Airway| & 59447104500 | & &9 559 106,00 3600000 & 19,32 11,70% 63, 98%,
Southwest £23814000000,00 | § 5992000 000,00 126586000] S 47,34 25,16% 20, 47%,
GOL £ 287538728700 | % 842 135 374,00 TI76000] & 108,30 20, 20% 47 67%,|
IndiGo £ 321945178400 | § 445 210 8B4, 00 49803000]| $ 8,94 13,83% 28,41%,|
Jeju Air £ 551703454001 % 62 973 355,00 7940000] & 793 11,41% 49, 29%,

2023 Receita Total Receita Adicional Total | N® Passageiros transportados | Receita Adicional por Passageiro |Participagao das Receitas Auxiliares no Total da Receita | Crescimento Anual das Receitas Auxiliares
Ryanair £1189357923300 | § 4244 158900,00 168600000] & 25,17 35,68% 45,825
Easylet £10403311336,00 | § 375593788300 82800000] % 45,36 36,109 37 00%,
AirArabia £ 163369630200 | % 103 954 255,00 12800000] % 8,12 B,36% 12, 48%
Jazeera Airway| £ 64454191500 | & 82732 046,00 A6B0000] & 17,68 12, 84% 15,925
Southwest £26091000000,00 | $ 684300000000 137279000] S 49,85 26,23% 12 445
GOL $ 386893928200 | % 101162864700 7824000] & 129,30 26,15% 16,75%,
IndiGo £ 672226314400 | % 654 629 897,00 85591000 % 7,65 9,74% 31,99%,
Jeju Air £ 131420405300 | % 124 366 418,00 12360000| $ 10,06 9,46% 49, 36%,
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Ano Regidao Inputs Outputs
2021 América
% 10465024 775,58 | & 5666 754 039,50
2022 América
£ 13570205652,17 | $4638118431,17
2023 América
£ 15726603 505,15 | & 7855 140808 91
Ano Regiao Inputs Outputs
2021 Europa
£ 2324004830,84 | £1300737100,74
2022 Europa
£ 340276613050 | £ 463811843117
2023 Europa
£ 5165681318,12 | & B 006 399437 41
Ano Regiao Inputs Outputs
Asiae Sul
2021 do Pacifico
£ 567947650, 71]| 5 351158048519
Asiae Sul
do Pacifico
£ 70051726221 | 5 50889223152
Asiae Sul
do Pacifico
£ S5154369874 | 5 FFR20220141
Ano Regiao Inputs Outputs
Médio
2021 Oriente
Africa g 61758078,35 | & 9005146815
Médio
2022 Oriente e
Africa 3 GRATEAT231 | & 1B5728204,04
Médio
2023 Oriente
Africa £ 12812776237 | & 1BE04214B.77
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