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Resumo

Fendmeno recente e surgido no contexto de liberalizagdo de alguns mercados aéreos, as
companhias aéreas de baixo custo, impulsionadas por operadoras como a Southwest
Airlines, nos Estados Unidos, ou a Ryanair, na Europa, viram consolidado o seu
aparecimento, passando a representar, nestes mercados, uma percentagem significativa
do tradfego aéreo. Responséveis por uma nova vaga de democratizacdo na utilizagéo
deste transporte e por uma feroz competitividade no panorama aéreo, tém procurado
adaptar-se as mudancas de mercado e a reaproximacdo do modelo de negdcio das
companhias tradicionais que, progressivamente, tém repensado estratégias e
procedimentos operacionais que visem melhorias ao nivel da eficiéncia e da
produtividade. Este artigo pretende demonstrar a evolugdo deste modelo de negdcio que
tem procurado reformular a sua estratégia, modificando procedimentos operacionais e
de servico oferecido ao cliente, numa tentativa de alcance de novos mercados e novos
segmentos, focando a sua importancia tanto para o setor aéreo, como para o fendmeno
turistico.

Palavras-chave: Transporte aéreo e turismo, companhias aéreas de baixo custo,
companhias aéreas hibridas
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Abstract

Although low-cost airlines are a relatively recent phenomenon born as a consequence of
the liberalization of some air transport markets and driven by airlines such as Southwest
Airlines, in the United States or Ryanair, in Europe, they are an important component of
today’s air traffic industry. Responsible for a new wave of democratization in the use of
this mean of transport and for an increase of the competitiveness in the air transport
field, they have also been adapting themselves to market changes such as the sustainable
repositioning of traditional airlines who have been readjusting their business strategies
in search for improved efficiency and productivity. This article seeks to demonstrate the
evolution of the low-cost business model which has been rethinking its strategy,
changing operational procedures and passenger service in order to attract new markets
and client segments, and to demonstrate its importance for the air transport setor and
tourism.

Keywords: Air transport and tourism, low-cost airlines, hybrid airlines
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A parte | do artigo esta publicada em Rodrigues, M., Almeida, C. & Patuleia, M. (2013). Transporte aéreo
e turismo: O paradigma low-cost — Parte I. Tourism and Hospitality International Journal, 1(1), 50-61,

disponivel em http://www.isce-turismo.com/revista-cientifica/volume-1-n1.

3. Metodologia

Numa tentativa de demonstracdo da
evolucdo deste modelo de negocio,
apresentamos uma andalise comparativa
de trés companhias aéreas — a Ryanair, a
easyJet e a Air Berlin — cujo modelo é
comummente apontado como sendo de
baixo custo e que apresentam uma
presenca consolidada no mercado. Apds
0 estudo e andlise das caracteristicas
operacionais e de servico ao cliente de
cada uma destas operadoras, para o qual
recorremos a artigos cientificos, noticias,
estudos de caso e andlise dos respetivos
sites, procederemos a sua comparagdo e
tentaremos definir o seu posicionamento
estratégico, classificando-as de acordo
com as estratégias propostas no modelo
do relogio da estratégia de Bowman e
Faulkner (Figura 1).

Elegemos este modelo por reconhecer
que a utilizacdo de uma estratégia hibrida
pode conduzir ao sucesso empresarial,
contrariamente  ao desenvolvido no
modelo das estratégias competitivas
genéricas de Porter, segundo o qual a
vantagem competitiva se encontra numa
de trés estratégias genéricas: a) lideranca
de custos; b) diferenciacéo; c) focus.

Cada “ponteiro” do relogio do modelo
de Bowman e Faulkner representa uma
estratégia genérica que permite o alcance
de uma vantagem competitiva e, também,
uma determinada posicdo no mercado
onde (potenciais) consumidores tém
diferentes expectativas e necessidades
(Johnson et al., 2005).

THIJ - Tourism and Hospitality International Journal, 2 (1). March 2014

No ponto 1 encontramos a estratégia
no-frills, caracterizada pelo baixo preco e
pela percecdo do baixo valor do produto,
que deve ser orientado para um segmento
especifico de clientes sensivel ao preco.

No ponto 2 temos a estratégia do
baixo preco, onde se procura oferecer
precos mais baixos que os da
concorréncia, mantendo a percecdo de
qualidade  similar.  Seguindo  esta
estratégia a organizacdo deve identificar
um segmento de mercado que ndo seja
atrativo para a concorréncia, evitando
desta forma que o ambiente competitivo
pressione 0s pregos.

No ponto 3 encontra-se a estratégia
hibrida, onde se da simultaneamente uma
aposta no baixo custo e na diferenciacéo
como percecdo de maior valor por parte
do cliente. O sucesso desta estratégia
depende da capacidade de inovar no
produto e oferecé-lo a um baixo preco,
conseguindo, contudo, margens
significativas que possam ser aplicadas
para reinvestir na sua constante inovagao
e diferenciagao.

No ponto 4 a empresa aposta
estrategicamente  na  diferenciacao,
utilizando, ou ndo, um preco mais
elevado, tentado oferecer aos
consumidores  beneficios  diferentes
daqueles oferecidos pela concorréncia
que aposta no baixo custo. Desta forma,
alcanca uma vantagem competitiva ao
oferecer melhores produtos/servigos ao
mesmo preco que a concorréncia ou
aumentando ligeiramente as margens de
lucro. No ponto 5 ha ja um enfoque na
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diferenciacdo, praticando-se um preco
mais elevado, o que é suportado pela
percecdo de maior valor do produto,
orientando-se esta estratégia para um
determinado segmento de mercado.

As estratégias 6, 7 e 8 s6 devem ser
adotadas em casos extremos pois nao
existe uma percecdo de valor
relativamente ao produto, seja ao nivel
das suas caracteristicas, preco, ou ambos,
0 que pode conduzir a uma falha
estratégica. No ponto 6 aumenta-se o
preco sem melhorar o valor do
produto/servico, estratégia que SO
resultard se a competicdo ndo imitar, ou
rapidamente perdera quota que mercado.
No ponto 7 a estratégia aposta na pratica
de precos altos embora se reduza o valor
do produto/servico, o que so é possivel se
a empresa tiver o monopélio no mercado.
Por ultimo, a estratégia 8 visa a oferta de
um preco standard embora o valor seja
baixo, 0 que acarreta o risco de perda de
quota de mercado (Johnson et al., 2005).
A caracterizacdo destas estratégicas
encontra-se condensada na tabela 2.

4. Estudo de Caso

A Ryanair, embora fundada em 1985
como companhia  aérea  regular
tradicional (Cento, 2009), reestruturou,
em 1991, o seu modelo de negdcio,
tornando-se propulsora do modelo low-
cost no espaco europeu (Ryans, 2008 cit.
por Almeida & Costa, 2012). Atualmente,
€ a maior companhia aérea de baixo custo
europeia, seguida pela easyJet (Euronews,
2013), operadoras que, em 2007,
apresentavam a melhor performance
financeira no contexto europeu (ELFAA,
2008 cit por Almeida et al., 2008a). A
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Air Berlin € a segunda maior companhia
da Alemanha e a sexta da Europa (Air
Berlin, 2012a) e, segundo Rey et al.
(2010) estas trés operadoras partilham
conjuntamente uma elevada quota no
mercado europeu.

A Ryanair oferece, atualmente, mais
de 1500 voos diarios para mais de 168
destinos, a partir de 53 bases distribuidas
por 28 paises (Ryanair, 2013a). Domina
grande parte do mercado europeu e
expandiu, recentemente, a sua operacao
para o Norte de Africa (Marrocos), onde
opera para seis aeroportos (Almeida &
Costa, 2012). O seu crescimento esta
patente no tamanho da sua frota,
atualmente de 275 Boeing 737-800
(Ryanair, 2013b), apoiado ainda na
aquisicdo de outras companhias, como
por exemplo a Buzz Airlines (em 2003)
que havia sido criada pela KLM como
sua subsidiaria de baixo custo, o que Ihe
concedeu acesso a outros aeroportos e a
uma maior quota de mercado (Almeida &
Costa, 2012).

A easylet, atualmente com uma frota
de mais de 200 avides e operando cerca
de 600 rotas para 30 paises (easylet,
2013a), foi criada em 1995, com base em
Luton, entdo um dos subutilizados
aeroportos de Londres (Williams, 2001),
consolidando-se também no mercado
através de aquisicdes tendo em 2002
adquirido a GO que havia sido criada
pela British  Airways como sua
subsidiaria (Almeida & Costa, 2012). Em
junho de 2011, foi distinguida com o
prémio de “Melhor Companhia Aérea de
Baixo Custo da Europa” pela World
Airline Awards (Afonso, 2011).

Em 1997, a Air Berlin, renunciou ao
modelo charter e comegou a operar Como
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uma companhia aérea de baixo custo e
em 2008 registava um crescimento
impressionante ao nivel do lucro e dos
passageiros, tornando-se a segunda maior
companhia aérea alemd, logo a seguir a
Lufthansa (EMCC, 2008). Contudo,
desde esse ano passou a registar prejuizos
(Air Berlin, 2013a), fator que conduziu a
implementacdo de um programa de
reducdo de custos (Air Berlin, 2011).
Tem apostado na consolidagdo do
mercado e expansdo do negocio, tentando
ganhar quota de mercado atraves de
aquisicdes, conseguindo assim aceder a
novos mercados e ao crescimento da sua
frota. Adquiriu por completo a DBA
(2006), a Condor (subsidiaria da
Lufthansa) e em 2007 a LTU, uma
companhia aérea charter de longo curso
(Cento, 2009), ganhando assim um
namero considerdvel de slots em
aeroportos congestionados.
Posteriormente adquiriu, ainda, 49,9% da
companhia aérea austriaca Niki e 40% da
companhia aérea suica Belair, originando
o Air Berlin Group (Air Berlin, 2012b).
De seguida, com base na Tabela 1
(Parte 1) onde procedemos a uma
caracterizagdo do modelo de negocio
low-cost, apresentaremos dados
comparativos relativos as trés
companhias em estudo (sintetizados na
Tabela 3), que nos permitirdo verificar se
as trés operadoras em questdo cumprem
0S requisitos que caracterizam o modelo
de baixo custo. Em alguns parametros de
analise iremos focar-nos no caso
portugués, nomeadamente no aeroporto
de Faro, tendo em conta que recebe as
operacOes destas trés companhias aéreas,
sendo a base operacional da Ryanair
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desde 2010 e recebendo voos das easyJet
desde 1999 (Alexandre, 2012).

A. Core business: a Ryanair e a
easyJet dedicam-se exclusivamente ao
transporte de passageiros, enquanto que a
Air Berlin oferece ainda a possibilidade

de transporte de carga (Air Berlin, 2012c).

B. Estratégia: em comum apresentam
o facto de todas pretenderem oferecer
tarifas mais baixas, embora os padrdes de
qualidade do servico possam  ser
diferentes, o que se torna possivel através
da reducdo maxima dos custos técnicos e
operacionais e que analisaremos de
seguida. A prépria Ryanair intitula-se a
unica companhia europeia “ultra low
cost” (Ryanair Results, 2012) e a easylet
apresenta como Visdo 0 Sseu crescimento
no espaco Europeu (Turning Europe
Orange) mantendo sempre uma cultura
low cost (easyJet, 2011). Também a Air
Berlin tem promovido a reducdo dos
custos tendo implementado em 2011 o
programa Shape & Size que inclui
medidas de otimizacdo da rede e com o
qual pretende otimizar cerca de 200
milhdes de euros (Air Berlin, 2011).

C. Requisitos técnicos e
operacionais: a Ryanair apresenta uma
frota estandardizada de Boeing 737-800
(Ryanair, 2013b). Este avido tem uma
particularidade, pois apresenta uma
escada acoplada (Airstairs) (Boeing 737,
2012), ndo sendo por isso necessaria a
utilizacdo de escadas aeroportuérias,
reduzindo o0s custos associados ao
embarque/desembarque. A easylet da
preferéncia ao Airbus, embora apresente
ja duas tipologias de aeronaves (A-319 e

A-320) (easyJet Inflight Magazine, 2012).

Tanto a Ryanair como a easylet
apresentam uma frota moderna, a
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primeira com uma idade media de 3 anos
e a segunda com uma média de 3,9 anos
(ELFAA, 2012), tendo em conta que a
idade média mundial é de cerca de 14
anos e de 12 na Europa (IATA cit. por
Air Berlin, 2012d). A Air Berlin embora
apresente uma frota moderna com uma
idade meédia de 5 anos (Air Berlin,
2013b), apresenta uma frota heterogénea
(Boeing 737; Airbus 319, 320, 321, 330;
Q400) (Air Berlin, 2013b).

Doganis (2006) afirma que as
companhias aéreas de baixo custo
apostam no regime de outsourcing,
conseguindo desta forma custos mais
baixos e, também, comecar a operar mais
rapidamente. Afirma ainda que algumas
companhias aéreas, como a Ryanair e a
easylet, sdo quase operadoras “virtuais”
pois dependem fortemente da
subcontratagdo, por exemplo, de
manutencdo e handling de passageiros.
Relativamente ao Aeroporto de Faro, e
segundo dados fornecidos pelo mesmo,
as trés companhias contratam a empresa
Portway, 0s servicos de supervisdo da
operacdo, check-in e handling de
bagagem/rampa. Ao nivel do check-in,
por exemplo, a easyJet utiliza o check-in
comum e a Ryanair dispGe apenas de um
check-in  por rota e nenhuma das
companhias apresenta balcfes de vendas.
Por outro lado, enquanto que a Ryanair e
a easyJet subcontratam a manutencéo, a
Air Berlin dispde da sua prépria
manutengdo — Airberlin Technik — que
tambem pode ser utilizada por outras
companhias (Air Berlin, 2012e).

Quanto aos tempos de rotagdo, o
Aeroporto de Faro forneceu, apenas, 0s
tempos de rotacdo médios das operadoras
em estudo (relativos ao ano de 2011): 45
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minutos para a Ryanair; 41 minutos para
a easyJet e 52 minutos para a Air Berlin.
Desta forma, ndo nos € possivel
confirmar os tempos minimos de rotagdo
e tendo em conta que se trata apenas de
informacdo relativa a um aeroporto,
podendo os valores diferir relativamente
a outros aeroportos, ndo nos permite
realizar uma caracterizagdo em termos de
operacao geral destas companhias.

Através da Tabela 4, verificamos que
a diferenca ao nivel das tipologias de
aeronaves dificulta uma comparacao
exata, embora se verifigue um maior
nimero de lugares nas aeronaves da
Ryanair e easyJet face a Air Berlin para
as mesmas tipologias. Quanto a Ryanair,
a maximizacdo da capacidade de lugares
estd patente nas in0meras noticias
relacionadas com o tema, onde afirma,
por exemplo, que vao cortar com as casas
de banho no avido de forma a
disponibilizar mais lugares (Viajar Low
Cost, 2012).

D. Estrutura organizacional:
Belobaba et al. (2009) afirmam que a
Ryanair apresenta como estratégia laboral
a reducdo dos custos através de salarios
mais baixos e uma abordagem de
controlo, evitando e ndo reconhecendo a
sindicalizacdo. Este facto levou mesmo
ao ITF (International Transport Forum) a
lancar uma campanha on-line (Ryan-Be-
Fair) numa tentativa de mobilizar os
trabalhadores da empresa a desenvolver
acOes contra a Ryanair. Por outro lado,
como refere Lawton (1999), negoceia as
condicbes de trabalho e salérios
diretamente com os trabalhadores. Esta
operadora reduz ainda alguns custos ao
transferi-los para o proprio empregado,
como é o caso do curso inicial de
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tripulante de cabine, cujo preco é
posteriormente deduzido nos primeiros
12 meses de salario (Ryanair, 2012a).
Inicialmente, eram também os pilotos
que pagavam O Seu proprio treino,
embora isso ja ndo aconteca (Cento,
2009). A easylet, embora inicialmente
tivesse seguido a mesma estratégia que a
Ryanair evitando a sindicalizagdo, em
2007, mudou para uma estratégia de
compromisso e ja apresenta alguns
grupos de trabalhadores sindicalizados,
como € o caso dos pilotos (Belobaba et
al., 2009).

Segundo Doganis (2006), tanto a
Ryanair como a easyJet oferecem aos
empregados incentivos com base na
producdo, como forma de aumentar a
produtividade laboral e reduzir custos.

Foi-nos possivel entrar em contacto
com um ex-tripulante de cabine da
Ryanair que afirmou que sdo os proprios
que efetuam a limpeza da aeronave entre
rotagbes, 0 que demonstra uma certa
flexibilidade laboral, sendo o avido
apenas limpo por uma empresa de
limpeza uma vez por dia, ao fim do dia.
Segundo 0 mesmo, existiam ainda
contratos especiais de chefes de cabine
ADHOC, isto é, o tripulante com este
tipo de contrato podia voar como chefe
de cabine ou como tripulante de cabine, o
que permite a empresa uma maior gestao
de recursos humanos.

A Air Berlin procura tornar-se um
lugar atrativo para trabalhar, tendo sido
criado, em 2007, o primeiro acordo de
empresa para tripulantes técnicos e de
cabine. Outra das estratégias da empresa
prende-se com a antecipagdo da caréncia
de pilotos, tendo por isso criado, em 2003,
a sua propria academia de voo com o
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objetivo de treinar e reter pilotos. A
companhia planeia ainda ter o seu
proprio simulador (atualmente aluga slots
de simulador), o que seria positivo ao
nivel dos custos e identidade empresarial.
Por outro lado esta academia é uma
forma de recrutar os melhores pilotos,
dando énfase a seguranca, e de melhorar
a sua imagem como empregador (EMCC,
2008).

Na Tabela 4 ¢ possivel verificar que a
Ryanair e a easylet, apesar de
apresentarem um maior numero de
aeronaves, apresentam um menor nimero
de funcionarios quando comparadas com
a Air Berlin.

E. Mercado: a Ryanair centra a sua
operacdo maioritariamente na Europa,
tendo recentemente expandido a sua
operacdo para o norte de Africa
(Marrocos), onde opera para Sseis
aeroportos. Tenta  ainda  captar
passageiros que procuram destinos de sol
e praia e passageiros que possuem
segundas habitacdes, desenvolvendo, por
iss0, bases operacionais no Sul da Europa
e no Mediterraneo (Almeida & Costa,
2012). Também a easylet oferece
ligacbes para varios pontos da Europa,
embora apresente como  principal
mercado o Reino Unido (easyJet, 2013b).

O principal mercado da Air Berlin é o
mercado doméstico alemé&o, oferecendo
ainda voos para outras cidades europeias.
Aposta nos  destinos de  férias
mediterranicos (os destinos de férias em
Espanha sdo particularmente importantes,
oferecendo mais de 360 voos semanais
para a ilha de Maiorca durante a época
alta), chegando a alcancar o norte de
Africa (EMCC, 2008). Contudo, para
além das rotas de médio curso oferece,
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ainda, alguns voos de longo curso (Air
Berlin, 2013c), nomeadamente através de
acordos em code-share, em conjunto com
companhias  regulares  tradicionais,

membros da Oneworld (Oneworld, 2012).

F. Organizacdo da rede: tanto a
Ryanair como a easyJet oferecem voos
ponto-a-ponto (Belobaba et al., 2009;
Cento 2009), sendo inexistente a
cooperacdo com outras companhias
aereas. Ambas criaram bases
operacionais em  VAarios aeroportos
espalhados por toda a Europa, permitindo
uma maior dindmica de mercado,
introducdo de novas rotas, aumento do
numero de frequéncias, maior utilizagédo
da sua frota e captacdo de novo trafego
com o objetivo de obter um maior retorno
financeiro (Almeida & Costa, 2012).

A Ryanair foca-se em mercados mais
pequenos e utiliza, essencialmente,
aeroportos secundarios a volta de grandes
centros populacionais, com 0s quais
alcanca acordos relativos a incentivos e
taxas aeroportuarias mais baixas, pela
importancia que a potencial geracdo de
trafego apresenta para a regidao. O mesmo
ja ndo se verifica com a easyJet que se
foca em mercados maiores e que oferece
VOO0S para aeroportos principais, como
Gatwick (Belobaba et al., 2009; Cento,
2009; Klophaus et al., 2012).

A Air Berlin, ao nivel da rede,
aproxima-se do modelo tradicional,
utilizando  essencialmente  aeroportos
internacionais e oferecendo tanto voos
diretos como voos de ligacao através dos
seus hubs em Berlim, Nuremberg,
Stansted (Londres) e Palma de Maiorca
(EMCC, 2008). Por outro lado, entrou,
no dia 20 de margo de 2012 na alianca
OneWorld, passando a oferecer servigos
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e produtos associados a alianga em
questdo, expandindo a sua rede e
reforcando a sua competitividade (Air
Berlin, 2013d). Oferece ainda voos em
code-share em conjunto com companhias
regulares tradicionais, membros da
Oneworld  (Japan  Airlines, Royal
Jordanian, American Airlines, British
Airways, Finnair, Iberia, S7 Airlines)
oferecendo assim mais beneficios aos
seus clientes (Oneworld, 2012).

G. Produto/Servico: segundo
Doganis (2006) tanto a Ryanair como a
easylJet ndo oferecem refeicdo ou bebidas
embora estes possam ser adquiridos a
bordo mediante pagamento.
Contrariamente, na Air Berlin j& séo
servidas refeicOes gratuitas em alguns
voos (EMCC, 2008).

Ao simular a reserva de um voo no
site da Ryanair e easylet, a primeira
informacdo que aparece relaciona-se com
0 preco do voo (deslocacdo) e todos os
servigos extra que se pretendam adquirir
(como seguro, bagagem, etc.) sdo pagos a
parte. Na Air Berlin alguns servicos ja se
encontram incluidos no preco do bilhete,
como € o caso da bagagem (até um limite
estipulado de 23 kg na classe econémica
e 32 kg na classe business) (Air Berlin,
2012c).

Doganis (2006) afirma ainda que a
Ryanair e a easyJet ndo emitem bilhetes e
segundo Belobaba et al. (2009) as
cabines da Ryanair e da easyJet séo de
uma so classe com free-seating. Contudo,
atualmente a easylet ja atribui lugares
aos passageiros que ndo desejam pagar
para marcar um lugar, mudanca que tem
por base um estudo que afirmava que o
sistema free-seating era motivo de stress
para alguns passageiros e,
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consequentemente, fator para ndo voar
com a easyJet (Monteiro, 2012).Verifica-
se ainda que as trés operadoras em
questdo, ao efetuar-se uma reserva on-
line, permitem a escolha de alguns
lugares mediante o pagamento de uma
taxa. A Air Berlin oferece uma cabine de
classe Unica em voos regionais. Nas rotas
de longa distancia oferece duas classes:
uma classe econdmica e uma Premium
Business Class (Oneworld, 2012).

Ao contrario da Ryanair e easyJet, a
Air Berlin dispbe de um programa de
cliente frequente (Topbonus) que inclui
quatro  estatutos  diferentes  (cartdo
Platinum, Gold, Silver e Classic), através
do qual se podem adquirir milhas,
dispondo ainda de programas para
pequenas e médias empresas (Air Berlin,
2013e). As milhas sdo acumuladas e
podem ser utilizadas ndo s6 em voos da
Air Berlin como de toda a rede Oneworld
(Oneworld, 2012).

Atraveés da anélise dos websites destas
companhias, verifica-se que tanto a
easyJet como a Air Berlin possibilitam a
alteracdo da reserva mediante a compra
da tarifa flexivel. O mesmo se verifica
para um voo na Ryanair mediante o
pagamento de uma taxa extra. Contudo,
estas tarifas/taxas ndo preveem 0
cancelamento do voo.

H. Segmento de mercado: em 2006 a
Travel & Tourism Analyst afirmava que
tanto a Ryanair como a easyJet tentavam
alcancar um segmento de lazer cujos
passageiros Sao sensiveis aos precos.
Atualmente, a easyJet tem, contudo,
procurado um novo posicionamento junto
ao segmento de negdcios, nomeadamente
na venda de bilhetes através de agentes
corporate, (OJE, 2012). O crescimento
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deste segmento, através da melhoria do
produto e distribuicdo, faz inclusive parte
da sua visdo empresarial (easyJet, 2011),
e tem realizado algumas campanhas
publicitarias que visam este segmento de
mercado.

A Air Berlin aposta fortemente no
segmento de lazer de short-breaks que
procura as principais cidades europeias e
alcanga, ainda, facilmente o segmento de
negocios devido a qualidade do seu
servico (EMCC, 2008): em 2006,
segundo a Travel & Tourism Analyst,
tinha ja assinado mais de 260 acordos
corporate com empresas.

I. Estratégias de Preco: segundo
Belobaba et al. (2009) as tarifas de
estruturas simples sdo normalmente
associadas as companhias de baixo custo,
contudo, quase todas dispdem de niveis
de precos diferenciados para 0 mesmo
VOO e para a mesma classe, como é o
caso da easylet que oferece 13 niveis de
preco diferente para 0 mesmo voo. A
estrutura tarifaria mais simples, como
acontece com a easyJet e a Ryanair,
acontece ao nivel das restri¢des, pois
estas sdo iguais em todos os niveis de
preco.

De forma a aferir se as suas tarifas sdo
ajustadas ao tempo de aquisicdo do
bilhete, simulamos no dia 20 de junho de
2012, uma reserva on-line para um voo
sO de ida, para um adulto, para os dias 1
de julho de 2012 e 1 de outubro de 2012.
Como temos como ponto de referéncia
para 0 presente estudo de caso o
aeroporto de Faro, a simulagdo tera
origem em Faro com destino a Bristol,
por esta ser uma rota comum a Ryanair e
a easylet. Visto a Air Berlin ndo operar
voos para esta cidade a partir de Faro,
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realizdamos uma simulacdo a parte, para
0S mesmos dias e segundo 0S mMesmos
requisitos, mas tendo como destino
Hamburgo. Para além da deslocacdo
integramos a aquisicdo de alguns servicos
extra: um conjunto de saco de golfe, uma
mala de pordo com 20 kg, seguro de
viagem, embarque prioritario, reserva de
lugar e possibilidade de alteragéo de voo.
Esta simulagéo permitiu-nos aferir que o
preco do bilhete reduz quanto maior é a
antecedéncia de aquisicdo do bilhete. Ao
nivel do preco oferecido pela Ryanair e
easyJet, ndo existe uma grande diferenca.
Contudo, os bilhetes adquiridos na Air
Berlin ja apresentam um preco mais
elevado (Tabela 5).

J. Canais de distribuicéo: verifica-se
uma grande aposta por parte da Ryanair e
da easylJet na internet como canal de
venda direta, essencial a otimizacdo dos
custos (Belobaba et al., 2009), sendo as
reservas e pagamentos feitos através de
telefone ou via on-line (Doganis, 2006).
Através da analise do site verifica-se que
existe um incentivo a utilizacdo da
reserva online, ao alertar que a reserva
por telefone tem um custo extra de 18€.

A Air Berlin tenta usar todos os canais
de venda possiveis, tornando-se desta
forma menos dependente das flutuacbes
sazonais (CEO Joachim Hunold cit. por
EMCC, 2008). No seu site, no processo
de alteracdo da reserva de bilhete, o
cliente é questionado se o voo foi
reservado através de um operador
turistico, agéncia de viagens ou portal de
viagens on-line.

A Ryanair utiliza estratégias de
comunicagdo  agressivas e  pouco
convencionais, néo perdendo
oportunidades para a provocagdo da
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concorréncia, método que diz ter “o
maximo efeito com o minimo de
despesa”, segundo afirma  Daniel
Carvalho, diretor de comunicagdo da
Ryanair. Em junho de 2011, a operadora
afirmou ter enviado 10 rosas aos
Sindicato Nacional de Pessoal de Voo da
Aviacdo Civil a agradecer o transtorno
que iria ser causado aos passageiros da
TAP Portugal pela convocacéo de greve

de 10 dias, que acabou por ndo se realizar.

Outro dos episédios aconteceu apds a
Ryanair ter sido considerada a companhia
aérea mais pontual da Europa,
destronando a Lufthansa, altura em que
pintou na fuselagem dos seus avibes a
mensagem “Bye Bye Latehansa” (Fiel,
2011).

Também a easyJet consegue ser
controversa e, em 2010, chegou mesmo a
entrar numa disputa judicial com a
Ryanair. Em causa estava uma
publicidade comparativa desenvolvida
pela primeira onde acusava a concorrente
de promover voos que ndo levavam aos
destinos marcados, tendo em conta que
esta voa somente para aeroportos
secundérios. Este anlncio teve depois

ordem para ser retirado (Venancio, 2010).

Contrariamente, as estratégias da Air
Berlin sdo mais sérias e com um maior
enfogque na qualidade e no servico ao
cliente.

5. Principais Conclusdes

Apés a andlise da estrutura
operacional e estratégica de cada uma
destas operadoras € possivel definir a sua
posicdo estratégica tendo por base o
modelo do relégio da estratégia de
Faulkner e Bowman (Figura 2). Através
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da anélise da Tabela 3, é possivel aferir
que a Ryanair cumpre quase todos 0s
requisitos associados ao modelo de
negécio de baixo custo, demonstrando
uma extrema consciencializacdo ao nivel
dos custos, 0 que possibilita a oferta a um
preco mais baixo do que o normalmente
praticado no mercado, levando-nos a
posicionad-la na estratégia no-frills do
primeiro “ponteiro” do reldgio. A sua
estratégia assenta na oferta de um servico
a um prego baixo, simultaneamente
percecionado como sendo um servico de
baixo valor, orientando-se desta forma
para um segmento especifico,
maioritariamente sensivel ao preco.

A easylet, embora também visando
uma estratégia de baixo custo que a leva,
muitas vezes, a um confronto direto com
a Ryanair, tenta ja alcancar alguma
percecdo de wvalor no servigo, por
exemplo, através da oferta de voos para
aeroportos primarios ou de tarifas mais
flexiveis e com mais beneficios para o
cliente, alcancando, desta forma, ndo s6 o
segmento sensivel ao preco como
também o segmento de negdcios. Por esta
razdo, pode ser posicionada no segundo
“ponteiro” na estratégia do baixo preco
pois, embora ainda procure oferecer
precos mais baixos que o0s da
concorréncia, aposta ja numa percec¢do de
qualidade similar.

Por ultimo, a estratégia da Air Berlin
pode ser inserida no terceiro “ponteiro”, a
estratégia hibrida, onde ha uma aposta
simultdnea no baixo custo e na
diferenciacdo do seu servigo, através da
oferta de programas de cliente frequente,
servico a bordo ou através dos beneficios
possibilitados pela integracdo na alianca
Oneworld, apresentando estratégias que
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ndo estdo associadas ao modelo low-cost
(Almeida & Costa, 2012). Esta operadora
caracteriza-se, a si propria, como uma
companhia hibrida, procurando oferecer
tarifas baixas e simultaneamente um
servigo de qualidade (EMCC, 2008). Faz
mesmo um esforco para se distanciar de
companhias como a Ryanair, tentando
assim escapar da imagem de baixa
qualidade comummente associada as
companhias aéreas de baixo custo e
afirma, por isso, ser a Lufthansa o seu

principal adversario (Ralf Nagel, 2007 cit.

por EMCC, 2008). Ha um grande
enfogque no consumidor e na captacdo da
sua confianca, apostando por isso na
seguranca, conforto a bordo e qualidade
de servigo.

Como ¢é possivel observar, as
companhias aéreas de baixo custo,
fendbmeno recente mas consolidado na
industria aérea, tém procurado adaptar-se
as dindmicas do mercado aéreo,
repensando estratégias e modificando
procedimentos operacionais e de servico
oferecido ao cliente, numa procura de
alcance de novos mercados e novos
segmentos. Desta forma, tém vindo a
adotar estratégias que ndo se enquadram
nas caracteristicas tipo associada ao
modelo de negdcio de baixo custo, mas
sim a outras tipologias de transporte
aéreo, evoluindo, em muitos casos, para
modelos  hibridos, onde apostam,
simultaneamente, no baixo custo e na
diferenciagdo dos seus servigcos. Esta
evolugdo esta patente nas  trés
companhias aéreas estudadas que
desenvolveram estratégias diferentes,
com base num mesmo modelo orientado
para 0 baixo custo, e que tém
demonstrado a sua capacidade de sucesso
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e de alcance de vantagem competitiva
num mercado liberal de extrema
concorréncia.
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Figura 1. Posicionamento segundo o reldgio da estratégia. Fonte: Adaptado de Johnson et al.
(2005)
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Caracteristicas das estratégias associadas ao relégio da estratégia

ESTRATEGIAS
GENERICAS

NECESSIDADES/RISCOS

1. “No frills”

Segmento especifico

2. Baixo prego

Risco de guerra de precos e margens reduzidas;
necessidade de ser lider de custos

3. Hibrida

Base de baixo custo e reinvestimento em baixo preco e
diferenciacdo

4. Diferenciacédo
a) Sem prémio de preco
b) Com prémio de preco

Valor acrescentado percebido pelo utilizador, beneficios
de quota de mercado

Valor acrescentado percebido e suficiente para atingir o
prémio de preco

Diferenciacao

5. Diferenciacdo de
Enfoque

Valor acrescentado para um segmento particular, desejo
de prémio de preco

6. Preco elevado/Valor
standard

Margens elevadas se 0s concorrentes ndo forem
seguidores. Risco de perda de quota de mercado

Falha

7. Prego elevado/baixo
valor

Viavel em casos de monopolio

8. Valor baixo/Prego
standard

Perda de quota de mercado
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Anélise do modelo de baixo custo aplicado a Ryanair (R), easyJet (E) e Air Berlin (AB)

) ) Companhias
Categorias Indicadores
R E AB
A. Core Business Transporte de Passageiros (ndo transportam carga) \ \ X

o Reducdo maxima dos custos operacionais para
B. Estratégia ) o o \ \ \
oferecer tarifas mais baixas que a concorréncia

Frota estandardizada e moderna \ \ X
Maximizacao da capacidade de lugares \ \ sl
C. Requisitos Utilizagao de servigos aeroportuarios basicos \/ \/ V
técnicos e — S— —
o Maximizacédo da utilizag&o diéria dos avides Sl Sl Sl
operacionais
Tempos minimos de rotacdo Sl Sl Sl
Outsourcing de alguns procedimentos necessarios a J J J
operacao
Maximizacao do niimero de funcionarios \ \ sl
D. Estrutura ——
o Flexibilizagao laboral \ sl sl
Organizacional
Baixas taxas de sindicalizagdo \ X X
Mercados de médio curso domésticos e regionais \ \ X
E. Mercado
Rotas com muita procura SI SI Sl
Ponto-a-ponto \ \ X
F. Organizacgéo da - —
Preferéncia por aeroportos secundarios \ X X
rede
Auseéncia de cooperacdo com outras operadoras \ \ X
Servicos a bordos limitados V| oW X
Existéncia de uma s6 classe \ \ X
Frills requerem um pagamento extra \ \ X
G. Produto/Servico . -
¢ Inexisténcia de programas de cliente frequente S S X
Bilhetes sem reembolso e impossibilidade de
. X X X
efetuar alteracdes a reserva
N4o emisséo de bilhetes N N Sl
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A
I‘l’n',’:,'n'ﬂmllonpnqml
Free-seating \ X \
Passageiros sensiveis ao preco \ \ sl
H. Segmento de
Mercado Segmento de lazer e visita a amigos e familiares J J J
(VFR)
Tarifas simples \ \ S 30
I. Estratégias de Prego
Tarifas ajustadas ao tempo de aquisicéo do bilhete \ \ \
3. Canais de Aposta na venda direta on-line V V X
Distribuicao Marketing agressivo N N X

\ - Cumpre os requisitos X — N&o cumpre 0s requisitos S| — Sem Informagéo disponivel
Fonte: Elaboracdo prdpria a partir de Travel & Tourism Analyst (2006); Graham (2006); Dobruskes
(2009); Almeida e Costa (2012); William (2011); Cento (2009); Almeida (2010); Almeida (2011);

Graham e Shaw (2008);
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Tabela 4

7

Caracterizacdo da Ryanair, easyJet e Air Berlin relativamente ao nimero de lugares
disponiveis e a estrutura organizacional

Ryanair easyJet Air Berlin

144

189 186

156 144 a 150

180 174

210

303 a 387

76

Fonte: Easylet Inflight Magazine (2012); Ryanair (2013b); Air Berlin (2013b); ELFAA (2012); Air
Berlin (2011); Ryanair (2013a);
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Tabela 5

Anélise comparativa de precos (em euros) para a Ryanair e a easyJet e Air Berlin

WWW.isce-turismo.com

Ryanair

easyJet

1/07/12

Incluido

1/10/12

404,32

Incluido

50

18,90

Embarque | Reserva | Mudanca | Encargo
Bilhete | Poréo Seguro Total
Golfe prioritario De voo Adm.
(20kg)
Ryanair | 102,97 35 50 15,50 35 40 6 284,47
easyJet | 215,99 17 30 11,70 11 11 273,29

Incluido

Incluido

483,22

Fonte: www.ryanair.com/pt; www.easyjet.com/pt; www.airberlin.com
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Elevado
a

Percepgdoe
Beneficios do
produtolservigo

Hibrida

& airberlin

Your Airline.

Diferenciagao

4

Enfoquena
Diferencia¢ao

Baixo pre¢o Q—IZ

“No frills”

7 RYANAIR

B Prego elevadol
..ri_l—b Valor standard

L
Prego elevadol .,"
Valorbaixo..'
- -a'
Estrategias utilizadas
em ultimo recurso

»- Elevado

Baixo

Prego

Figura 2. Posicionamento segundo o reldgio da estratégia. Fonte: Elaboragio propria a partir
de Johnson et al.

(2005)
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