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Introducao

A elaboracgao do presente trabalho, "Novo Modelo de Ne-
gocio no Transporte Aéreo de Passageiros: As LCC! - Filoso-
fia, Praticas e Mercado” desenvolveu-se no ambito da ava-
liagdo de conhecimentos do Seminario “Tendéncias Futuras
da Gestdo e do Marketing Turistico”?, leccionado pelo Pro-
fessor Doutor Luiz Moutinho, no Mestrado de Turismo, na
Universidade Lusdfona, ano lectivo de 2007-2008.

O trabalho estad dividido em seis pontos, considerados
fundamentais ao fim em vista, sendo os seguintes:

- Enquadramento Genérico;

- Filosofia do Modelo de Negdcio das LCC;
- Praticas das LCC;

- Mercado das LCC;

- Perspectivas Futuras para as LCC;

- Conclusao.

As ferramentas utilizadas para a sua elaboracao foram,

1 LCC - Low Cost Carriers.
2 Realizado em 18 de Outubro de 2007.
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nos seus fundamentos tedricos e conceptuais, todos os ele-
mentos pedagdgicos disponibilizados no Seminario, bem as-
sim como, a bibliografia fundamental e outra consultada so-
bre a drea e tema.

As fontes utilizadas foram sempre as primarias, com lei-
tura e andlise desenvolvidas pelo préprio.

1. Enquadramento genérico

O enorme crescimento dos voos charters registado na dé-
cada dos anos 60 do século transacto, fruto do desenvolvi-
mento do turismo e, particularmente do seu produto sol e
mar, a par da introducdo de aeronaves de grande capaci-
dade® nos anos subsequentes, determinaram um enorme
salto quantitativo na industria de transporte aéreo de pas-
sageiros em todo o mundo por motivacdes de lazer.

A emergéncia e consolidagdo, naquelas duas décadas, de
grandes operadores turisticos, tanto na sua dimensdo como
no seu poder na cadeia de distribuicdo turistica, acelerou
igualmente a procura turistica a nivel mundial, traduzindo-
se esta num ritmo e volume de viagens para fora do am-
biente habitual como nunca antes constatado.

Um e outro fendmeno, cumulativamente, potenciaram
viagens com tarifas aéreas a um custo inferior relativa-
mente ao sistema de precos até ai vigente.

Nesta perspectiva, a actual constatacdo da existéncia de
tarifas aéreas de custo mais reduzido ndo constitui um con-
ceito — ou sequer, um posicionamento - novo na aviagao co-
mercial.

Como nova aquisicdo no ambito da industria de trans-
porte aéreo de passageiros emergiu na Ultima década* um
novo modelo de negdcio, em resposta a emergéncia de no-
vas motivacdes de determinados segmentos de mercados
gue procuram no precgo ou na frequéncia e pontualidade dos
voos a satisfacao das suas necessidades.

Os primeiros passos deste modelo foram dados nos EUA
- Estados Unidos da América do Norte, através da compa-
nhia aérea Pacific Southwest Airlines. A melhor traducao da
filosofia deste modelo ocorre, contudo, em 1991 com o ini-

3 Boeing 747, MacDonnell Douglas DC10 e L1011 Tristar.

4 Fundamentalmente na Europa.
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cio das operacgbes da Southwest Airlines®, entre as cidades
de Houston, Dallas e San Antonio, mantendo-se inalterada
nos seus principais fundamentos até aos dias de hoje.

Na Europa, a primeira tentativa de operagdo aérea de
baixo custo ocorre em 1977 com a “Skytrain”®, com uma rota
internacional, entre Londres e Nova Iorque e, posterior-
mente, entre Londres, Los Angeles Miami e Tampas. A com-
panhia, fruto da recessao inglesa dos anos 80 e da concor-
réncia de companhias aéreas dos EUA, veio a declarar
faléncia em 1982.

Somente em 1991, vinte anos apos o inicio das operagoes
da Southwest Airlines, é que a Europa, através da irlandesa
Ryanair, assiste a criacdo’ de uma companhia aérea tendo
por base o modelo de negdcio de baixo custo. Segue-se-lhe,
em 1995, a easylJet.

A Asia terd que aguardar pelo inicio de um novo século
para assistir a criacdo, também por transformacao?, da sua
primeira companhia de baixo custo, a AirAsia. Em 2004 ¢é a
vez do Médio Oriente e da América Latina para, em 2005, o
modelo chegar a Africa.

Para além dos factores ja anteriormente apontados, ou-
tros contribuiram para a emergéncia e desenvolvimento do
modelo de negdcio das LCC. Entre estes destacam-se os se-
guintes:

- Liberalizacdo do transporte aéreo, traduzida por politi-
cas tendencilamente de céu-aberto;

- Existéncia e localizacdo de Aeroportos secundarios proé-
ximo de cidades com dimensdes populacionais médias
ou de destinos prioritariamente turisticos;

- Propensdo para viajar por parte das populacdes, moti-
vadas pela necessidade de lazer, conhecimento, cultura,
etc. ou por motivacao de ordem profissional.

As LCC Europeias, contrariamente as suas congéneres
dos EUA que desenvolveram o modelo de negdcio assente
fundamentalmente na capacidade de oferta ao mercado de

5> Companhia criada em 1966 por Herb Kelleher e Rollin King.

6 Em 1966 Freddie Laker (Reino Unido) dera inicio a uma operagéo
para o Mediterréaneo mas em voos charters.

7 Mais correctamente, a sua transformacdao em companhia de baixo
custo uma vez que antes era uma companhia de voos regulares.

8 Em 2002.
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baixas tarifas aéreas, beneficiaram da ocorréncia de factos
geopoliticos, da liberalizacdo do quadro legal existente e,
ainda, de factores socioecondmicos.

Entre os primeiros, destacam-se os sucessivos alarga-
mentos da EU - Unido Europeia e a integracao dos paises de
leste na esfera da EU e, nos segundos, as 7.2° e 8.2 liber-
dades de direitos de trafego garantidas pelo Acto Unico Eu-
ropeu para a Aviacao Civil (Single European Aviation Act).
Nos factores socioecondmicos ha a salientar a chegada ao
mercado de consumidores que nunca viajaram de avidao e a
inferior capacidade aérea para as cidades secundarias e pai-
ses periféricos do centro da Europa.

Os EUA é o principal mercado em volume de passageiros
e de negdcio das LCC.

Nos anos 90 a quota de mercado das LCC apenas repre-
sentava 7% do trafego aéreo. Hoje estima-se que represente
cerca de 25-30%, podendo atingir até 2015, segundo estudo
da Standard & Poors, uma quota de 50%.

A Europa, por ora a zona geografica mais dinamica das
LCC, partindo de uma quota de mercado de 1,4% (em ter-
mos de capacidade instalada) em 1996, podera atingir ja em
2010, segundo estudo da Mercer Management Consulting,
uma quota de 33%.

Nao obstante algumas experiéncias falhadas, outras tan-
tas faléncias declaradas e algumas aquisicdes e fusdes, con-
tinua-se a assistir a uma forte dindmica das LCC, com par-
ticular destaque na Europa e, previsivelmente, na Asia e
Médio Oriente a medida que o processo de liberalizagao for
avancando.

Assim, uma vez que o conceito de tarifas aéreas de me-
nor custo ndo constituir uma novidade absoluta na indUstria
da aviacao civil, importa avaliar das razdes do sucesso das
companhias aéreas de baixo custo, o qual entendemos ficar
a dever-se a implementacao de uma nova filosofia no trans-
porte aéreo, consubstanciado na criacdo de um novo modelo
de negdcios que tem nos seus fundamentos e praticas os
principais tragos distintivos.

° Permite a uma companhia aérea o transporte de passageiros de um
pais para outro pais fora do seu pais de origem.

10 permite a uma companhia aérea o transporte de passageiros den-
tro do mesmo pais ndo sendo este o seu pais de origem.
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2. Filosofia do modelo de negdcio das LCC

Em termos gerais um modelo de negdcio incorpora uma
estratégia, um posicionamento de mercado, fixacdo de ob-
jectivos estratégicos, um processo produtivo e uma tipolo-
gia de operacgoes e logistica. Integra ainda a selecgao do(s)
produto(s) ou servigo(s) a prestar, as condigcdes da sua co-
mercializacao e a quota de mercado prosseguida.

Numa industria podem ser desenvolvidos varios modelos
de negdcios, tantos quantos as possibilidades de combina-
cao dos factores, nomeadamente, dos anteriormente apon-
tados. Todavia, nenhum deles pode garantir antecipada-
mente o seu sucesso. Ha, contudo, modelos de negdcios que
se revelam mais adequados aos fins prosseguidos do que ou-
tros em alternativa, uma vez que eles asseguram maior po-
tencial para construcdo das condigbes de competitividade.

2.1 Modelo de Negodcio das LCC

As LCC operam de uma forma diferente das companhias
aéreas regulares ou, em terminologia alternativa, das com-
panhias aéreas de servico total (FSC!?).

As LCC tém um modelo de negdcio que carece de enten-
dimento cuidadoso.

Sob o ponto de vista estratégico e de posicionamento no
mercado, a base competitiva das LCC difere das FSC por-
qguanto as primeiras tém um dominio concorrencial de con-
centragao estreito (passageiros orientados para o custo e la-
zer e passageiros de negocios orientados para a flexibilidade
e pontualidade) com vantagens em custos, enquanto as se-
gundas pretendem um dominio concorrencial largo (todos os
segmentos de mercado) com diferenciacao ou lideranga em
capacidade.

Relativamente ao processo produtivo, os modelos da-
quelas companhias divergem igualmente.

Como Frank (2004) sustenta, as condicdes competitivas
das LCC resultam de um modelo de negdcio diferente, que
tem na rapidez e dinamismo de processos as suas principais
virtudes. Ou como Hansson et al. (2003) haviam defendido,
numa “complexidade minima de produtos e processos”.

11 FSC - Full Service Carriers.
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O modelo de negodcio das FSC esta suportado em aero-
portos que servem de placas giratérias (hub), numa rede de
rotas - combinado as de médio e longo curso com as de
curto curso -, operando por vezes em acordos de code share
e, generalizadamente, inseridas em aliangas globais estra-
tégicas. As frequéncias sdo menores e a rotagdo em placa é
demorada. A utilizacao dos activos (aeronaves e tripulagdo)
€ pouco intensa, ndo alcancando o seu potencial de renta-
bilidade.

O modelo de negécio das LCC, diferentemente, baseia-
se num servico ponto-a-ponto, com grande frequéncia de ae-
ronaves, rapidas rotacGes em placa, rentabilizando, assim,
0s seus activos pela maxima utilizacao das suas tripulaces
e aeronaves.

A nivel da tipologia das operacdes e natureza da logistica
existem diferencas notodrias, que se centram fundamental-
mente no tipo de aeroporto operado e nos custos dai de-
correntes.

As FSC utilizam aeroportos internacionais, via de regra
congestionados, sem disponibilidade de slots, que dificulta a
operacdao em terra. As taxas aeroportuarias sdo mais eleva-
das. As LCC utilizam fundamentalmente aeroportos secun-
darios, pouco congestionados e com sistema de taxas mais
favoravel. A operacdo é mais rapida e menos sujeita a de-
moras, potenciando cumprimento de horarios e frequéncias
elevadas.

A natureza e as caracteristicas da operagdo das LCC con-
tribuem, assim, para um custo total mais baixo do que o dos

Quabro I

D1FERENCAS ENTRE AS LLC E As FSC

. Vantagem
Rubrica LCC FSC LCC
Utilizagao Rotagdo rapida (até 25’)  Rotagdo lenta (45’) Maiores frequéncia e
utilizagdo
Aeroporto Secundarios e alguns Internacionais e Taxas mais baixas
Principais Principais Operagdo rapida e sem
descongestionados congestionados atrasos
Rotas Ponto-a-ponto Médio Curso Menor complexidade
Curto curso Longo curso Maior capacidade utilizagdo
Sem tranfers Com tranfers
Frota Estandardizada Heterogénea Menor custo manutengdo
Tipo Unico aeronave Varios tipos aeronave Maior capacidade utilizagdo
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FSC. Estudo promovido pela ECA (2002) revelou que as
fontes de custos globais por passageiro das LCC sdo, em mé-
dia, 43% inferiores as das FSC.

Como ficou expresso nos pontos anteriores, o modelo de
negocio das LCC assenta na implementacdo de uma estra-
tégia clara ao nivel da amplitude do dominio concorrencial e
da base de vantagem competitiva prosseguida. Paralela-
mente, é necessaria a implementacdo de um modelo proéprio
de governagdo da companhia que assegure a estrita execu-
cdo da estratégia e garanta, fundamentalmente, a sua ava-
liagao e controlo permanente.

O desenho do negdcio abarca trés factores essenciais:

- Oferta de um servigo simples;
- Manutencdo de baixos custos operacionais;
- Precisdo no posicionamento de mercado.

Os ganhos obtidos e as sinergias criadas sao repercutidas
no consumidor final, via tarifas aéreas mais baixas.
O circulo virtuoso das LCC inicia-se com a criagdo e/ou
QuabRro II

CircuLoO viCcioso bo MODELO LCC

. Maior
Maiores eficiéncia e
proveitos eficacia

Modelo
LCC
Mais Tarifa aérea
passageiros mais baixa

manutencdo permanente de niveis superiores de eficiéncia
e eficacia na operagdo. O resultado é a criagcdo de custos to-
tais mais baixos que o modelo das FSC, o que vai permitir
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uma oferta de servicos com tarifas aéreas mais baixas. Es-
tas alargam o mercado e captam mais passageiros, permi-
tindo incrementar os proveitos das LCC.

2.1.1 Variantes do Modelo de Negdcio

A dindmica concorrencial verificada na industria da avia-
cao civil tem provocado, todavia, nalguns casos, pequenos
desvios ao modelo de negoécio puro das LCC.

Algumas LCC passaram a oferecer lugares de classe bu-
siness, outras alargaram a possibilidade de fornecimento de
pequenas refeicdes ou outros servicos a bordo.

Simultaneamente, no campo das FSC, as companhias
passaram, também elas, a oferecer, em determinadas rotas
e condigOes, tarifas mais baixas.

Assim, no modelo original de negdcio das LCC é possivel,
identificar algumas variantes decorrentes de alteracdes no
ambito do servigo prestado e em alguns dos factores de cria-
cao de custos.

Estas distintas combinacdes permitem identificar as trés
principais variantes ao modelo de negdcio, as quais podem
determinar outros tantos tipos de companhias aéreas de
baixo custo. As suas caracteristicas sdo as seguintes:

I - LCC pe MobpELO Puro

« Usam, fundamentalmente, aeroportos secundarios;

« Utilizam um Unico tipo de aeronaves;

« Voos ponto-a-ponto;

« Classe Unica;

« Sem servico a bordo;

« Rotas de curta distancia;

. Elevada utilizagao das aeronaves;

- Elevada densidade de lugares;

- Elevada produtividade das tripulagdes a custos reduzi-
dos;

- Custos minimos de estacionamento em placa;

« Custos administrativos diminutos;

- Venda de bilhetes pela internet ou call-centres.

II - LCC coM SERVICO ALARGADO
(Diferencas relativamente ao modelo original de base)

« Usam, fundamentalmente, aeroportos principais;
« Com possibilidade de venda de servigos a bordo.
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III — Mix LCC/CHARTER
(Diferencgas relativamente ao modelo original de base)

« Usam, fundamentalmente, aeroportos principais, mas
também aeroportos secundarios;

« Transportam passageiros charters e de baixo custo;

. Oferta de mais servigos, nomeadamente, a bordo.

Podera, ainda, identificar-se um quarto grupo, muito em-
bora nele nao se encontrem a totalidade dos fundamentos de
uma LCC.

IV — CoMPANHIAS cOM OFERTA DE BAIXAS TARIFAS
EM ALGUMAS ROTAS SEM CONTUDO SEREM UMA LCC
(Diferencas relativamente ao modelo original de base)

« Usam fundamentalmente aeroportos principais;

- Transportam passageiros com tarifa baixa somente em
determinadas rotas;

. Oferta de mais servicos a bordo.

2.2 Governo de Sociedade

Outra dimensédo importante do modelo de negdcio das
LCC é o seu modelo de governo da sociedade. Efectivamente
quando uma sociedade prossegue claramente um determi-
nado modelo de negécio, ela tem necessidade de desenvol-
ver internamente um processo de decisao e de controlo
adequado aos seus fins. Por outras palavras, um modelo de
negdcio devera ter intrinsecamente associado um modelo de
governo da sociedade.

Segundo a OECD (2004) o governo da sociedade inclui to-
dos os mecanismos nela existentes com vista ao estabele-
cimento de:

- Objectivos e meios para os atingir;
- Controlo dos meios utilizados para assegurar a eficién-
cia e eficacia dos objectivos da empresa.

Aqueles mecanismos incluem o Conselho de Administra-
cao e os Directores Executivos, a relagao entre eles, e a des-
tes com os accionistas e comunidades da empresa.

As LCC que implementam o modelo puro de negécio
(mesmo nas trés principais variantes) desenvolveram um

modelo de governacdo proprio, cujas principais caracteristi-
cas, sdo as seguintes:
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- Agilidade no processo de decisao;
- Simplicidade nos instrumentos de decisao, €;
- Poupanga nos custos.

O processo de decisdao caracteriza-se pela sua simplici-
dade, permitindo respostas rapidas, contribuindo para o es-
forco de contencdao de custos. Por esta mesma razao, os
orgaos de decisao tém uma estrutura leve e agilizada, com
poucos membros na Administracdo trabalhando com nimero
reduzido de comités e um pequeno nimero de executivos.
Na generalidade dos casos, as LCC tém um Conselho de
Administracao e de Directores menores que as FSC.

Por outro lado, a necessidade de um controlo apertado do
negdcio, tanto a nivel estratégico como operacional, inibe o
aparecimento de problemas de agéncia, ja que os diferen-
tes patamares da empresa se encontram irmanados num
mesmo objectivo, seja o de potenciar o circulo virtuoso do
negocio anteriormente apresentado. Concorre, ainda, para
esta meta o facto de se registar nas LCC um nlimero maior
de executivos com participagao no capital social da sociedade
do que em relacdo as FSC.

A implacavel necessidade de contencgdo de custos nas LCC
nao determina, todavia, diferengas relevantes nos esquemas
remuneratérios entre os dois tipos de companhias aéreas
(LCC e FSC), antes registando uma ponderacao diferen-
ciada a nivel das componentes salariais. As LCC tendem a
privilegiar e a premiar os desempenhos operacionais dos
seus gestores.

Em resumo, no que diz respeito ao modelo de governo da
sociedade, enquanto dimensao de suporte ao modelo de ne-
gocio, as LCC apresentam, por um lado, estruturas mais pe-
quenas, mais ageis, com poucos comités, potenciando um
processo de decisdo flexivel e, por outro, oferecem maiores
incentivos ao desempenho operacional dos seus gestores,
encorajando assim melhores resultados e reduzindo poten-
ciais custos de agéncia.

3. Praticas das LCC

As praticas das LCC, decorrentes do seu modelo de ne-
gocio, assumem particular importéncia a nivel dos servigos
prestados, na frota operada e na logistica utilizada.
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3.1 Servicos Prestados

Como ja referido, o servico das LCC caracteriza-se por ser
espartano, em termos da oferta e da operagao, tanto em
terra como no ar.

A tipologia do servigo prestado pela LCC, no seu modelo
puro, € a seguinte nos seus dois principais elementos:

I - ProbuTO

- Simplicidade;

- Bilhete electronico;

- Nao marcacdo de lugares;

- Densidade de lugares;

- Auséncia de servico de refeigcdes, snacks ou bebidas a
bordo;

- Auséncia de vendas a bordo;

- Auséncia de Programa Passageiro Frequente, e;

— Limite de bagagem a bordo.

II — POSICIONAMENTO

- Aeroportos secundarios;

- Voos directos, ponto-a-ponto;

- Alta frequéncia de voos;

- Voos de curta duracao;

- Classe Unica a bordo;

- Competicdo com todas as transportadoras aéreas nos
segmentos de mercados eleitos, e;

- Marketing agressivo.

A curta distancia média dos voos das LCC, reforcada com
o curto tempo médio de voo entre pontos operados faz com
gue os servigos no ar fiquem algo prejudicados e nao en-
contrem justificacdo adequada.

Os servicos em terra sdo, contudo, um pouco mais alar-
gados, mas sempre com recurso a ferramentas e instru-
mentos pouco consumidores de custos. Na gama destes
servigos destacam-se:

- Balcoes de Check-in;

- Pessoal de Terra;

- Quiosques de Check-in;
- Check-in Online, e;

- Central de Reservas.
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Via de regra as LCC oferecem, através dos seus portais de
internet, a possibilidades de reservas de alojamento em
unidades hoteleiras, ao aluguer de automoével sem condutor
e a aquisicdo de entradas em espectaculos ou eventos.

3.2 Frota

A frota de uma companhia aérea é a sua principal fonte
de criagao de custos directos. A sua constituicdo e gestdo sao
de primordial importancia para o sucesso de modelo de ne-
gocio prosseguido. Por esta razdo as LCC dedicam-lhe es-
pecial atencdo, tanto a nivel das suas caracteristicas como
do seu grau de utilizagdo.

As principais preocupacdes centram-se nos seguintes
itens:

- Tipo de frota : um Unico modelo de aero-
nave;

- Configuragdo da aeronave : classe com grande densi-
dade lugares;

— Tecnologia da aeronave : de ponta, para poupanca
fuel

- Rotacdo média : 15-25minutos;

- Horas diarias voo : 10-13 horas;

- Tripulagdo a bordo : 3 hospedeiras;

- Remuneracdo tripulacao : fortes incentivos para pro-
dutividade;

- Limpeza aeronave : uma vez por dia.

As LCC pretendem a maxima utilizacdo das suas aerona-
ves de forma a minimizar os tempos e as situacdes impro-
dutivas, tanto em terra como no ar.

A procura de um Unico modelo de aeronave é determi-
nante para a redugao de custos de manutengao, de substi-
tuicdo de pecas e seguros, bem assim como, para o acrés-
cimo de produtividade das suas tripulagdes. Quanto maior
for o nimero de horas voadas pela aeronave, maior é a
curva de experiéncia da tripulacdo e menor os seus custos
unitarios por passageiro transportado.

De igual modo, as LCC procuram niveis de eficacia em
terra, traduzidos em rotacbes rapidas na placa, uma vez que
elas reduzem significativamente o volume de taxas e ga-
rantem maior frequéncia dos voos, factores essenciais, res-
pectivamente, aos resultados operacionais da empresa e a
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satisfacdo das necessidades do passageiros de negdcio ou
orientados para a pontualidade e/ou flexibilidade de escolha
do voo.

As LCC detém uma frota moderna e tecnologicamente
avancada, com uma antiguidade média de servico das ae-
ronaves bem abaixo das FSC.

3.3 Logistica

As LCC procuram, como ja anteriormente descrito, aero-
portos secundarios, proximo dos centros urbanos com mé-
dia e grande dimensdo, ou em destinos turisticos com fluxos
significativos de visitantes.

Tendo no ponto-a-ponto uma das suas caracteristicas
essenciais ao servico prestado, as LCC procuram desenvol-
ver rotas de curta duragao de voo, cerca de 2-3 horas, pelo
que procuram operar uma rede de aeroportos que lhe ga-
rantam essa possibilidade. Num, ou em varios desses aero-
portos, as LCC fixam a sua base operacional.

No periodo de 2001-2005 as LCC desenvolveram forte-
mente a sua rede de rotas, tendéncia que se mantém nos
anos mais recentes, ja que acreditam que a chegada em pri-
meiro lugar a um destino |Ihes criara condi¢des de competi-
tividade futura.

4. Mercado das LCC

4.1 Segmentos de Mercado

Grande parte do actual éxito das LCC reside na sua ca-
pacidade de resposta as transformacoes verificadas no mer-
cado e a percepcdo das suas motivagdes e necessidades.

Desde os seus primordios as LCC identificaram trés seg-
mentos de mercado potenciais consumidores de servigos de
transporte aéreo, a saber:

- Clientes com elevado foco no preco;

- Clientes com motivagdes de lazer, conhecimento e cul-
tura, e;

- Clientes de negdcios, com foco na flexibilidade de op-
coes, frequéncias e pontualidade dos voos.
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Estes sdo, ainda hoje, os trés principais segmentos de
mercado das LCC, responsaveis pelo seu forte crescimento
e, em primeira mao, pelo desenvolvimento de um novo mo-
delo de negdcio na indUstria de transporte aéreo de passa-
geiros.

Uma parte significativa destes segmentos de mercados
foram ganhos as FSC, companhias chartres e regionais.
Contudo, ECA (2006) estimou que a maior parte (cerca de
2/3) foi mercado criado pelas préprias LCC ao atrair novos
passageiros que nunca tinham viajado ou que o tinham feito
em outros meios de transportes. Estudo da ELFAA (2004) su-
porta estas mesmas conclusdes, estimando que cerca de
60% do mercado de baixo custo deriva de nova procura de
transporte aéreo. As LCC criaram, assim, parte do seu pro-
prio mercado e alargaram a procura global do transporte aé-
reo de passageiros.

As principais caracteristicas/motivacées/necessidades
destes segmentos de mercado sao, entre outras, as seguin-
tes:

- Constroem os seus proprios planos de viagem, circui-
tos e obtém informacdes via internet;

- Reservam pelos seus proprios meios o alojamento e a
viatura;

- Despendem volumes superiores de dinheiro do que os
viajantes das FSC;

- Centram as suas motivagbes nos nucleos de atraccdes
culturais e ndo somente no produto sol e mar;

- Tendem a poupar dinheiro no transporte aéreo para
afectar os rendimentos a visitas, circuitos e atracgdes
no local de destino;

- Realizam varias viagens no ano e visitam amigos e fa-
miliares, e;

- Tendem a adquirir segundas residéncias em cidades ou
destinos servidos pelas LCC.

4.2 Canais de Distribuicao

Os canais de distribuicdao das LCC estdo orientados para
a geracdo de custos administrativos reduzidos. As novas
tecnologias assumem lugar de destaque, sendo na genera-
lidade dos casos, a ferramenta Unica de comunicagdo com
0 mercado e de venda de servigos. Recorrem a agentes de
viagens e a sistemas globais de distribuicdo somente se o
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seu custo tiver uma expressdo muito reduzida no preco final
da tarifa.

A internet é a principal ferramenta das LCC. Através dela,
por intermédio de pagina electrénico prépria, as LCC per-
mitem ao passageiro a selecgao e reserva do voo, o seu ho-
rario e ainda - em algumas companhias - a marcagdo do
proprio lugar. Além disso, aquela ferramenta assegura a
transparéncia do sistema de precos. Em geral, entre 75%-
-100% dos bilhetes das LCC sdo vendidos e emitidos por
esta via.

Outros canais de distribuicdo sdo também utilizadas, ne-
les se incluindo os call centres e os quiosques self-service
das proéprias LCC, distribuidos quer por alguns centros ur-
banos quer em alguns aeroportos por elas operados.

4.3 Tarifas

Segundo Mintel (2006), o custo por lugar disponivel/km
de uma LCC é, na generalidade da industria, de cerca de me-
tade do que o de uma FSC. Nos EUA o valor varia entre 35-
50% e na Europa entre 40-70%. Nao obstante a reaccao das
FSC, que passaram a oferecer tarifas reduzidas nalgumas ro-
tas, a vantagem das tarifas das LCC é ainda muito acen-
tuada.

4.4 Quota de Mercado

As LCC tém vindo a obter ganhos sucessivos de quota de
mercado. Em 1990, nos EUA, as LCC detinham uma quota
de mercado de apenas 7% da totalidade do trafego da al-
tura. Em 2006 a sua quota de mercado situava-se ja era en-
tre 25-30% do total de passageiros transportados.

Segundo elementos do Eurocontrol, reportados a Maio de
2006, as LCC tinham uma quota de mercado de 16,3% de
todos os voos realizados nos céus da Europa. A tendéncia é
para reforco da posicao. Segundo estudo da Mercer Mana-
gement Consulting (2002), as LCC detinham uma quota de
mercado de 5%, podendo chegar a uma quota de 33% ja em
2010.

4.5 Rentabilidade

A semelhanga do que se verifica nas FSC, nem todas as
LCC sdo rentaveis. Contudo, a maior parte das LCC apre-
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sentam rentabilidades semelhantes as companhias de voos
regulares. A margem operacional varia entre 3-11%.

Devido aos niveis de competitividade global e ao grau de
rivalidade concorrencial as LCC enfrentam pontos mortos de
venda elevados. Mintel (2006) situa-os entre 70-75% dos
proveitos, no espacgo europeu e americano. Em 1996 situava-
se entre 55-65%.

5. Perspectivas futuras para as LCC

Em Dezembro de 2006, a Comissao Europeia promoveu
emendas a Directiva 2003/87/EC em ordem a incluir as ac-
tividades de transporte aéreo no Esquema de Trocas de
Emissdes na Unido Europeia (EU ETS). As emendas propos-
tas introduziriam a aviacao comercial nos EU ETS no ano de
2011 para voos dentro da Europa e, em 2012, para todos os
voos com partida ou chegada a Europa.

Os operadores aéreos concordam ser este o instrumento
mais adequado para a reducdo de emissao de CO2. Todavia,
demonstram grande preocupacdo quanto a sua repercussao
na industria da aviacao comercial e no mercado dos consu-
midores.

Para as LCC decorrerao custos acrescidos que prejudica-
rdo as bases do seu modelo de negdcio.

As LCC estao ainda preocupadas com o desenvolvimento
de politicas que, no seu entendimento, poderdao ameacar a
competitividade global da industria. Como exemplos, desta-
cam-se:

- Regulamento 261/2004 sobre Compensacao e Assis-
téncia por recusa de embarque, cancelamento e atra-
sos de voos;

- Custos de Ineficiéncia dos Servigos de Controlo de Tra-
fego Aéreo;

- Regulamentagao Ambiental;

- Consolidagdo da IndUstria por pressdo das entidades
europeias.

Para as LCC o excesso de regulamentacdo é factor de
enorme preocupacdo por temor de que ela venha a alterar
as bases do modelo.

Neste contexto global haverd, ainda, que considerar ou-
tras fontes de criagdao de custos, entre as quais se situam os
combustiveis e, principalmente, a preocupacdao quanto a
evolugao dos seus pregos.
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Em contrapartida, as LCC deparam com algumas oportu-
nidades centradas no lado da procura, via comportamento
dos consumidores.

Assiste-se hoje a alteracdes profundas nos padroes de
consumo e de comportamento dos consumidores, em boa
parte decorrente do confronto entre o rendimento disponi-
vel (individual ou familiar) e o tempo disponivel para o lazer.
Este balanceamento tem vindo a cimentar a formacao de
dois novos segmentos de mercado com vital importancia
para as LCC.

Por um lado, o segmento de mercado que tendo dinheiro
disponivel, ndo tem disponibilidade de tempo suficiente para
o lazer e viagens. Procura, por isso, meio de transporte que
Ihe permita realizar viagens rapidas, de curta duracao, para
locais de interesse cultural, com atraccles e possibilidade de
experiéncia pessoal. Por outro lado, o segmento de mercado
gue tendo tempo disponivel, ndo tem disponibilidade de di-
nheiro suficiente para viajar. Procura, por isso, meio de
transporte acessivel, ponto-a-ponto que o coloque em con-
tacto com experiéncias novas.

Paralelamente a estas alteragdes de comportamento,
tem-se vindo ainda a assistir a uma reducao acentuada da
permanéncia média dos turistas nos locais de destino. Mas
tal ndo significa, como os dados da OMT - Organizagao
Mundial do Turismo referem, uma diminuicao dos fluxos tu-
risticos, tanto a nivel mundial quanto a nivel regional.

Neste contexto, e em resultado das dinamicas internas do
mercado das viagens e dos seus consumidores, o servico de
transportes aéreos de passageiros tende a ser percebido
como uma commoditie.

As LCC poderao, entdo, encontrar neste ambito oportu-
nidades e delas retirar beneficios, oferecendo aqueles seg-
mentos de mercado a possibilidade de realizagao de viagens
frequentes, de curta/média distancia, a custo reduzido, com
combinacgdo de lazer e negdcio, para locais com interesse
cultural e com possibilidade de experiéncia individual.

6. Conclusoes

As LCC detém enormes vantagens a nivel dos custos,
quando comparadas com as FSC, que sdo repercutidas
na oferta de servicos ao mercado com tarifas de baixo
custo.
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Estas vantagens de custo decorrem de um novo modelo
de negodcio no transporte aéreo de passageiros por elas de-
senvolvido. O modelo é escorado no exercicio rigoroso de go-
vernacdo das companhias de baixo custo e na implementa-
cdo de estratégias que tém na reducgdo e controlo rigoroso
dos custos a sua principal preocupagao.

Este novo modelo de negdcio veio criar maior rivalidade
concorrencial e elevar os niveis de competitividade, aju-
dando a reestruturar a prépria industria. O modelo de ne-
gocio contribuiu largamente para o acréscimo da procura de
transporte aéreo e favoreceu segmentos de mercado que
tém no custo, na flexibilidade e nas altas frequéncias de voos
os seus focos fundamentais.

O modelo de negdcio desenvolvido ajudou igualmente a
dinamizar ou criar novos destinos turisticos, dando assim um
contributo positivo a industria das viagens de lazer e tu-
rismo.

As LCC enfrentam, contudo, algumas ameacgas, sendo as
de indole regulatéria e de crescimento dos custos em alguns
factores criticos do modelo de negdcios os mais relevantes
no curto prazo.

A par destas, as LCC deparam com oportunidades de ne-
gécio decorrentes da alteracdo dos padroes de comporta-
mento dos consumidores que tendem a privilegiar viagens
repartidas ao longo do ano, mas de menor duracao, para
destinos cultural e experimentalmente interessantes.
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