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Resumo

O impacto da Globalizacdo no Transporte Aéreo cteflee em mercados de forte
interactividade e implica para ambos, aeroporta®mpanhias de navegacdo aérea, a
assumpc¢ao de novos conceitos de negocio alicergadogantagens competitivas que os
distingam da respectiva concorréncia. O Transpbéeo interage num mercado Global
onde coexistem cada vez mais factores que podémemeiar o seu sucesso. Este trabalho
procura: em primeiro lugar identificar e ponderar factores que mais podem vir a
influenciar a eficacia de um operador e a relag@mte/transportadora; e, em segundo
lugar, obter um critério objectivo que, agregangoedes factores, descreva o(s) modelo(s)
de operacéo sutentavel(eis) dentro de rotas ageeadios tipos.

Procura-se entdo estabelecer uma comparacao qtisatgntre um operador virtual e
seus concorrentes (reais) dentro de uma rota agvabando o que € de facto uma rota
optima (em termos de competitividade) para a ogerdo operador virtual.

Esta tese alicerca-se em andlises feitas a algnomapanhias aéreas, suas formas de
operar e visbes de mercado, tendo como base aagéib da Analise Multicritério de
Apoio a Decisao, isto é, varios critérios de dexisapreco, tipo de rota, tipo de frota,
frequéncia do servico, servico a bordo, analisemdecado, factores socioeconomicos,
investimento enmarketing etc. (agregados posteriormente num Gnico crit@iido por
soma ponderada) avaliados, por sua vez, sob ¢plis@stas (ganho de quota de mercado,
aumento de produtividade, aumento de lucros, etc.).

Palavras-chave: Anédlise multicritério de apoio a decisdo - MCDA;oB4lizacao,
MACBETH, Rotas aéreas, Transporte aéreo, Vantag@mgetitivas.




Abstract

The impact of Globalization on Air Transportatiareflected upon markets of strong
interactivity and it implies for both, airports arar transportation companies, the
assumption of new business concepts that are lmasedmpetitive advantages which will
distinguish them from their competitors. Air Trapggation interacts on a Global Market in
which there are continuously more coexisting factitiat can influence its success. This
work seeks to: firstly to identify and ponder tlaetbrs that may influence the efficiency of
an operator and the client/carrier relationshipl, a®condly, to obtain an objective criteria
that, summing up all of those factors, will deserithe sustainable operating model(s)
within different types of air routes.

It is then sought to establish a quantitative retethip between a virtual operator and
its (real) competitors within a given air route éyaluating what is in fact an optimal route
(in terms of competitiveness) to the virtual operat

This thesis is supported by an analysis made tooapgof airlines, their operating
routines and their vision of the Market, based uadvultiCriteria Decision Aid Analysis,
that is, several decisional criteria — price, tgbeoute, type of fleet, frequency of service,
on board service, market analysis, socioecononiabrs, marketing investments, etc.
(which are then aggregated in a single criteriaioled by a weighted sum) which are, in
turn, taken into account under different scopesin{gg market quota, increasing
productivity, increasing profits, etc.).

Key words: Air routes; Air transportation; Economical advargag Globalization;
MACBETH; MultiCriteria decision analysis - MCDA.
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Capitulo 1 - Introducéao

1.1. Transporte Aéreo

O mercado de transporte aéreo € seguramente descamplexos e apaixonantes do
mundo moderno. Sendo o culminar de variadas areasodhecimento cientifico, este
mercado é cada vez mais verdadeiramente globahgitelo com todos os restantes meios
de transporte e virtualmente todas as sociedadeplat®ta movimentando, por isso
mesmo, avultadas somas de dinheiro. Todos os dihSe®s de pessoas e toneladas de
carga sao transportados de avido de uma formaarépmsegura para todo o tipo de rotas e,
como tal, & inerentemente um mercado gigantescontégpa ser explorado.

De facto, voar permanece como 0 meio de transpugis seguro, registando os
valores mais baixos de acidentes de entre todogems de transporte.

Acidentes Maritimos 15.696

Acidentes Ferroviarios I 17.774

Acidente Aéreos |14.110

0 200.000 400.000 600.000 800.000

Figura 1 - Comparacéo entre fatalidades nos variosieios de transporte nos E.U.A entre 1990-2006

Fonte: [50] [51] [52] [53] [54] [77] [78] [79] [80]

Infelizmente, a aviacdo moderna acarreta um pesndeiro realmente elevado e
implica niveis de seguranca e modernizacdo quep dsidtante acima da média de
qualquer outra industria. A verdade é que, o ins&nio essencial da aviacédo (o avido) tem
um valor monetério inerentemente elevado (os awide®rciais podem custar de dezenas
a centenas de milhdes de délards®dm como custos de manutencdo e operacdo muito
acima da média. Este facto balanca a atractividiedeastiddo do mercado aerondutico
com a sua realidade.

! Veja-se Anexo 3




Nas palavras de Branson [17] [57], fundadoMilgin Atlantic Airways “Se querem
ser milionarios, comecem com um bilido de délarlesmeem uma nova companhia aérea”.

Ndo bastassem os ja elevados custos do material,irekistria, por forca da sua
complexidade e influéncia, necessita de verdadeixéscitos de funcionarios para existir:
pilotos, controladores de trafego aéreo, comissat@bordo, pessoal de manuseamento de
carga, engenheiros, gestores, etc., todos elesleaiio com o objectivo comum de por e
manter os avides a voar e as empresas a facturar.

Apesar de, ou talvez devido a tudo isto, voar, mheade Dédalo e icaro, é cada vez
mais um acto banal e mundano.

1.1.1.Problema da Determinacdo de Rotas Aéreas

Determinar uma rota aérea Optima permanece sendo quastdo extremamente
complexa. Tendo em conta os encargos financeiragpdeacdo regular (ou mesmo nao
regular) de uma aeronave entre um ponto A e umopBne facil de perceber que a nao
producdo de rendimentos por parte dessa mesmaaserpode ter efeitos devastadores
para uma qualquer companhia. Esse efeito neganéotanto maior quanto mais pequena
for a companhia, pois mais dependente estara desslimentos para sobreviver.

Na verdade, a questdo da determinacédo de rotaasa@rieastante mais complexa se
considerarmos que uma rota a ser operada por umBaae vai bastante além de um voo
entre A e B. As aeronaves sO geram dinheiro aorseqgeradas e como tal voam o
maximo de horas possivel [35].

Assim, ndo considerando avides com alcance extremaniongo, no decorrer de um
dia regular de funcionamento um aviao fara varmssvencadeados, passando nao so6 pelos
aeroportos A e B mas também, possivelmente, pdreXZ.

Considerando entdo a enorme complexidade de tddajesstdo sera considerado de
rota aérea o total percurso ao longo de um diamagdo de uma aeronave, sendo
qualquer das deslocacdes intermédias vistas camaostdessa rota.

Consideremos um exemplo genérico e puramenteatiwsir

Uma aeronave Airbus A320 de uma companhia vifgal Air inicia a sua operacéo do
aeroporto de Frankfurt as 8:00 locais, voando eaatdo em Lisboa cerca de 2h30 depois.
Apoés a saida de todos os passageiros e cargastezibento de combustivel e accdo de
todo o pessoal dbandling novos passageiros entram a bordo. Novamente deasol
10h30 em direccdo a Munique, aterrando as 14h@dsloRepete-se todo o processo e as
15:00 a aeronave parte para Londres, aterrandbhed®1ocais. Descolagem as 16:30 para
Frankfurt e aterragem as 19h00. As 20h00 parte &@a onde aterra as 20h45. Nova
descolagem as 21h45 terminando o seu dia regulamdenamento ao aterrar as 22h30
no aeroporto de Frankfurt.




Apesar de ndo ser um exemplo real, este é um emeréfitio do tipico funcionamento
de uma aeronave ao longo de um dia operacional. partér deste momento que as
questdes se comegam a por:

* Que tipo de analise de mercado foi feita por estaresa?
o Qual o mercado alvo desta companhia?
o Como expde o seu produto?
o Como foi feita a previsdo da evolucéo destes messad
» Porque utiliza este tipo de aeronave?
o O que afecta a escolha da frota?
Que motores escolheu e qual o seu consumo e remiithe
Onde, como e com que custos € feita a sua manoténca
Que custos tem a sua operacao?
Qual a configuracéo interna da aeronave?
Que tipo de servicos oferece a companhia como @n®ito ao voo?
o Como define a companhia o preco das passagens?
e Como pode a companhia analisar correcta e coerententodas as questdes
técnicas e economicas de forma a poder a ter usAa ¢lara da sua eficiéncia?

O O 0O OO

S&o0 estas as principais perguntas que se levaraan@ da decisdo da criacdo de
rotas aéreas ou de cada um dos seus tro¢os prente estas perguntas que esta tese
pretende analisar. Posta esta analise, este toapedicura entdo oferecer uma resposta a
questéao final aqui posta, ou seja, criar um apadptamizacdo da eficiéncia de uma rota
aérea atraves de uma ferramenta de analise nelticrde apoio a decisao.

cogis

1.2. Analise Multicritério de Apoio a Deciséo
1.2.1.Problema Multicritério

No dia-a-dia deparamo-nos com uma série de pra@seen decisbes que nem
sempre séo faceis de tomar, nem tdo pouco lineAceslecidir sobre algo, geralmente
temos em conta varios critérios mais ou menos itooflos entre si mas em situacdes de
pressdo tendemos a considerar apenas e s0 umdanogiderado “relevante”. De acordo
com Barrico [11], alguns exemplos de problemas ioritério sdo:

(Ex.1) Escolher o melhor local para a construcdo de umatpoem que 0S critérios
poderiam ser o custo, o impacto sobre o rio (amtaie@ utilizacdo do rio), o volume de
trafego, o impacto sobre as margens, a estéticaisto da travessia, etc.

(Ex.2) Encontrar trajectos mais economicos para efectuzgotha/entrega de produtos
aos clientes de uma determinada firma, em que wérios poderiam ser o tempo, a
distancia, o atraso, o trafego, etc..

Para cada um dos casos descritos existem conélitt® os varios critérios de
decisédo e como tal o agente decisor tera de panoe@0s e contras de cada critério para
chegar a deciséo final. E esta a base de um pralderanalise multicritério.




1.2.2.Apoio Multicritério a Deciséo

Esta foi a forma escolhida para analisar e definquestado prioritaria desta tese, a
determinacdo de rotas aéreas. De acordo com Gemalks [36] [48] podemos definir
Andlise Multicritério de Apoio a Decisdtcomo o conjunto de técnicas que tém a
finalidade de investigar um namero de alternatisab multiplos critérios e objectivos em
conflito.” De facto a AMAD, ou MCDA (utilizando a literatueanglo-saxonica), € uma de
varias ferramentas utilizadas na compreensao &gésodo problema multicritério, sendo
gue mesmo dentro deste tipo de ferramenta existmmasvformas de obter e analisar
resultados.

Boyssou [15] [23] [36] enumera da seguinte formaaagagens da analise multicritério
de apoio a deciséo:

» Construcdo de uma base para o didlogo entre araistdecisores, que fazem uso
de diversos pontos de vista comuns;

« Facilidade em incorporar incertezas aos dados saaa ponto de vista;

* Interpretar cada alternativa como um compromisstresiobjectivos em conflito.
Esse argumento destaca o facto de que raramengesgmontrada uma situacao
em gue exista uma alternativa superior as restasbse todos 0s pontos de vista.

Soares de Mellet al. [47] [48], definem as problematicas multicritédomo sendo
classicamente trés:

* Ordenacéo;
* Escolha;
* Alocacédo em classes.

Neste trabalho pretende-se oferecer uma ferrantemiaora que ajude a optimizacao
da determinacdo das rotas aéreas através de uesgooque resultara na ordenacdo dos
resultados obtidos quantitativamente. Tao impoetamt mais ainda do que a ordenacao
final seré o estudo de cada um dos factores deiridmo influenciadores de rotas aéreas
pois com ferramentas como a analise multicritéecadoio a decisdo a credibilidade dos
resultados esté totalmente ligada a integridadelddes adquiridos.

1.3. Ferramenta Matematica
1.3.1.Requisitos e Opc¢des

Sendo este um trabalho que lida com MCDA havia deeidir a ferramenta
matematica mais apropriada para o tipo de quegiiese poderiam levantar. Assim, uma
das questbes vitais desta tese era a definicdoudis Qs requisitos que a ferramenta
matematica MCDA teria que ter.

Em primeiro lugar seria necessério lidar com unirimsento que tivesse provas dadas
da sua eficiéncia e funcionalidade.




Em segundo lugar este teria que poder lidar taoto {uizos quantitativos como
qualitativos. Para muitas questes nem sempre givebgesponder quantitativamente,
podendo isto acontecer por varios motivos mas ipatmente por falta de dados
estatisticamente trataveis. Além do mais, serieessrio, dentro do possivel, ter uma
ferramenta que pudesse lidar com um certo grauterze

Em terceiro lugar seria necessario lidar com unrarigenta mateméatica que fosser
friendly. Mediante as limitacbes temporais na elaboracéstadéese, possuir uma
ferramenta matematica de facil uso e cujos resmdtddssem facilmente interpretaveis
tornou-se um factor a ter em conta. Desta forma termamenta computacional seria,
potencialmente, ideal.

Em quarto lugar, mas ndo menos importante, a esdelia que recair sobre uma
ferramenta MCDA o0 mais acessivel possivel. Relatarste a acessibilidade, compreenda-
se isto ndo so a nivel de facilidade de resoluedorablemas directamente com o(s) seu(s)
autores mas também a nivel financeiro. Solucdesinegias mas com elevado valor
financeiro estariam a partida excluidas visto pard@ver solugbes simples, eficazes e
dentro de limites financeiros aceitaveis.

De facto, olhando para os requisitos impostos éest@onstra ser um exercicio total de
andlise multicritério até na escolha da ferrameratgematica.

A pesquisa iniciou-se com uma procura por exemgdmsanodelos ja utilizados na
indastria [19] [29] [34]. Em todos os casos de @stos resultados dispostos pareceram
bastante interessantes, particularmente o de G@juwnd area do transporte maritimo, mas
nem sempre 0os modelos eram faceis de utilizar mpmender.

Igualmente alguns modelos puramente mateméaticasmfanalisados porém o seu
nivel de complexidade e detalhe ultrapassava laggso requerido [16] [18] [46].

Apés analisar varias opcfes a ferramenta matemdtieamelhor se enquadrava nos
requisitos foi o programa MACBETH Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation TechniquElO] [24] [49].

1.3.2.MACBETH - Measuring Attractiveness by a Categorical Based

Evaluation Technique

Apo6s uma detalhada analise de todas as op¢6esgmpra MACBETH saiu um claro
vencedor. Satisfazendo todos os requisitos apadenta partida, com um elevado nivel
de facilidade de interaccdo bem como uma vastiddexdmplos da sua utilizacéo, este foi
aceite como o programa ideal para esta tese.

As origens desta ferramenta comegam em 1990 cdai@a e Costa e J.-C. Vansnick,
e com J.-M. de Corte a juntar-se posteriormentdaexjuipa.

Vérios desenvolvimentos foram ja feitos a este @@ sendo que 0s seus criadores
defendem que o programa continua a existir camintencdo de ser uma criacédo




humanistica, interactiva e construtiva de criar umodelo quantitativo de valores
baseados em julgamentos qualitativos (verbais) fgudite o caminho da modelagao
preferencial de ordinal a cardinal, nomeadamentealsando inconsisténcias e
oferecendo sugestdes para avancar o proceq24] [49].

O MACBETH é humanistico pois serve como ferrameta discussdo para 0s
decisores. Esta discusséo alimenta a ponderacamencacao dos sistemas de valores e
preferéncias do ou dos decisores o0 que acabari&éangb uma decisdo mais estruturada
[24] [49].

A facilidade de utilizagéo e o sistema de questier@o do programa faz com que este
seja extremamente interactivo. As perguntas feitasitilizacdo do programa sao bastante
intuitivas sendo que o sistema de apresentacaesidtados é também uma mais-valia
devido a sua relativa simplicidade.

A construtividade deste programa assenta, de acoodo oS seus criadores, no
pressuposto de que ndo existem convicgdes preeptastnas mentes dos decisores. Como
tal, o MACBETH permite que a formulacdo desse ftilgoconviccdes seja facilitada e
criada da forma mais consistente e robusta po424Ej49].

Este softwareestd desenhado de forma a operar com conceitbaisex, como tal,
necessita do maximo de informacao possivel parpossa gerar resultados crediveis.

Assim, antes que qualquer modelo possa ser des@hvof necessario que se recolha
o maximo de informacao possivel sobre o assunéo discutido. Este primeiro passo leva
a que o grupo decisor tenha uma visao global e menpiva acerca da decisdo a tomar.
Isto implica uma maior robustez do resultado f[@4l.

O culminar deste recolher de informacdes é a aridgduma arvore decisora, ou seja,
um modelo decisor.

Apoés a criagdo da arvore decisora, cabe ao grupisatedecidir a atractividade de
cada um dos nés presentes nesta. gdtevaredivide entdo a escala de atractividade numa
escala de sete valores verbais: nula, muito frileaa, moderada, forte, muito forte e
extrema.

Os decisores terdo, primeiro, que decidir acercatdectividade de cada n6 e depois
decidir qual a diferenca de atractividade entreadadtor decisor no modelo apresentado.
Para que néo existam inconsisténcias de julgamentdACBETH gera uma analise de
robustez e consisténcia para que se optimizensaffados finais.

Apés a insercdo dos valores para cada um dos nosoftware apresenta
qualitativamente os seus resultados numa escalérieanCaso 0s decisores ndo estejam
completamente satisfeitos com os resultados, éagidsivel ajustar a sensibilidade do
modelo apresentado voltando a optimiza-lo.




1.4. Metodologia do Trabalho

Este trabalho procura seguir uma metodologia o diegsta e simplificada possivel.

Sendo uma obra que envolve uma dose de pioneiriegt@a,procura, antes de mais,
estabelecer as fundacdes para futuros trabalh@scpuigas. Isto implica uma descrigao
particularmente extensa do meio aeronautico ersegas;oes e obrigacdes operacionais.

Tendo isto em conta, bem como as necessidadssftleareMACBETH, o primeiro
passo desta tese é o de definir concretamente tadidgtores que influenciam as decisées
a tomar aquando da decisdo do estabelecimentotmuizgzdo de uma rota aérea.

Procura-se, entdo, explicitar e, dentro do possiN&tutir o que de facto esta implicito
na determinagdo de rotas aéreas. Isto é feito de fonma fluida e que, de facto,
demonstra o quanto cada decisdo afecta as segeimteguanto cada decisdo é afectada
pelas anteriores.

O segundo ponto consiste na observacdo de algsoes caais na aproximagao ao
mercado. A énfase é posta em companhiadode cost Sdo, entdo, apresentados e
discutidos alguns modelos de operacéo de algunmagarthias de renome internacional.

Em terceiro lugar, € apresentado um modelo derdetacdo de rotas aéreas com base
em analise multicritério de apoio a decisdo. Esteyra ter em conta todas as questdes
discutidas anteriormente e ser, simultaneament&is abrangente e flexivel possivel.

O quarto ponto € o caso de estudo. Utilizando oefleogreviamente construido e
trabalhando-o com fortes influéncias das visbesndecado das companhias ldg cost
modernas € determinada a rota optima entre qupdes propostas.

Finalmente, discutem-se os resultados obtidos deafca compreender os prés e
contras deste estudo bem como suas futuras apEagdodificacdes.




Capitulo 2 - Factores que Influenciam as Decisdes na

Escolha de uma Rota Aérea

2.1. Introducéo

Como ja foi referido, sera facil de compreendedstem variados factores que
influenciam a optimizacdo de uma Rota Aérea. Nesétulo procura-se definir correcta e
estruturadamente cada um destes factores, bem a®ua razdo de ser e a forma como
cada um destes factores é passivel de ser opesditwazio.

Podemos compactar estes factores de influéncialgams grupos gerais, sendo que
estes serdo os préoximos subcapitulos a ser aradisad

* Analise de mercado;

* Andlise do tipo de rotas;

* Andlise do tipo de frota;

* Andlise do tipo de operador;

* Andlise aos custos dos operadores;

* Indicadores de resultados;

* Andlise as politicas de estabelecimento de tarifas.

Tudo isto influencia a optimizacédo de qualquer,rgteer de uma forma muito directa,
quer mais indirectamente. Esta entdo implicito quefundo, a optimizacdo de uma rota
esta intrinsecamente ligada as politicas interaasothpanhia que opera essa rota e a sua
forma de compreender, reagir e actuar sobre osach@scem que actua. Ha que
compreender que o alterar de qualquer destes éacton mesma a sua flutuacao, altera a
visao da optimizacédo de rotas.

No entanto, de forma a simplificar a compreensatedestudo, impde-se uma analise
detalhada, ponto por ponto, de cada um destegdacto

2.2. Analise de Mercado

2.2.1.Introducao

Antes de mais ha que compreender a natureza datpredndido pelas linhas aéreas
de forma a compreender o mercado deste [12]. S& dgmais Obvio que o0 mercado da
aviacdo esta dependente da venda de bilhetes agpass é também muito facil esquecer
a importancia que o correio e a carga tém sobrgamhos (e gastos) totais de uma
operadora. Estes valores (de ganhos) apesar dmeraride rota em rota, e mesmo de
acordo com as politicas dos operadores, podemasardeém dos 20% [26], sendo entdo de
real importancia no total.




A prerrogativa fundamental da optimizacdo de uma @¥rea em termos da sua
eficiéncia econdmica é a compreensao de que no festdmos a optimizar a venda de um
produto. Se é verdade que a nocao de eficiéncia peddiscutida e ser vista dentro de
diferentes parametros, indiscutivel € o facto desegsstarem inerentemente ligados a
forma como um operador vende o0s seus servicos. tbhnganhia de aviacdo vende
essencialmente espaco de transporte [26] [84]. ésgiaco pode ser no pordo de carga ou
espaco sob a forma de assentos na aeronave.

Assim, quer se analisem as vendas de assentos, @gpdco no pordo, estamos sempre
a falar de um produto que pouco varia de operatoverador.

As companhias de aviacdo necessitam entdo de gamahéagens sobre os seus
competidores de forma a poderem ser mais eficazesmpetitivas. Isto leva entdo a uma
busca por diferenciacdo. As companhias procuraenetitiar os seus produtos ao oferecer
aeronaves mais rapidas, maior frequéncia de voethomes refeicbes, etc. Geram-se
campanhas publicitarias com o objectivo de destichr o tipo de ofertas da companhia
Ou supostas mais-valias, tais como a simpatia wieetia de servico, sendo que estas
declarac6es de servi¢o superior baseiam-se emagfies certamente dubias ou dificeis de
provar. Isto por sua vez leva a maiores gastopg@de das companhias de aviacao.

Por outro lado, nas palavras de Doganis [26], l&rgoordar que “o0 que determina a
rentabilidade de uma companhia de aviagcdo é a apacidade de produzir ganhos
unitarios superiores aos seus custos unitarios”.

Qualquer questéo relativa a analise de qualquecaderé sempre bastante delicada e
dependente de varios parametros. De uma forma emtiéme extremamente simplificada,
uma analise de mercado procura inteirar-se daéexist de mercado para os produtos
oferecidos. No entanto, ha também que compreendeunpa analise de mercado vai para
além do acima descrito ndo se va cair em um ddete®rros basicos:

* Pensar que ter um produto eficiente e barato écente;
» Acreditar que a existéncia de mercado garante da@lépenetrar neste.

Custos unitarios menores ndo implicam que se venhater ganhos unitarios
superiores. Exemplos disso mesmo s@&an-Ame aVarig que nos fins dos anos 80 e
inicio dos anos 90 apresentavam custos unitaristsut@ abaixo da média e mesmo assim
tinham perdas muito pesadas. Na mesma €época, chimapaiomo aritish Airwayse a
SAS apresentavam elevados custos unitarios e mesnmm agwesentavam ganhos
substanciais. Isto devia-se a sua boa compreemsdesgnvolvimento dos mercados onde
operavam [26].

E igualmente enganoso pensar que a simples exstdacmercado implica que se
possam ter ganhos automaticos. Todas as compamiasao ajustem o produto que
vendem as necessidades dos mercados onde actuapretmndem actuar estardo
automaticamente destinadas ao fracasso.
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2.2.2.Marketing
No seguimento da questdo da diferenciacdo do produtla adequacdo deste as
necessidades reais do mercado entreuketing

E um erro comum pensar que o departamento de rmaykapenas se envolve no
processo da venda. Na verdade este termpuot muito firme sobre o que produzir e como
se procede essa producao, sendo que na induswizaatca € o que balanca os factores
controlaveis da oferta aos influenciaveis da pracisto é feito através de uma analise
adequada dos mercados-alvo através de analisdsstesia e inquéritos de forma a
compreender as reais necessidades desses mertadoexemplo do fracasso, ou
inexisténcia, desta analise é o Concorde [26]. &pdg ser um produto inovador com
Obvias vantagens a nivel de diferenciacdo, foi &amlum falhanco. Isto deveu-se aos
custos excessivos de viajar nele. O factoBdéish Airwayse daAir France os terem
operado continuamente durante muitos anos devpesgs ao facto destes néo terem que
ser rentaveis pois as perdas eram cobertas pelesn@s dos respectivos paises.

No fundo, omarketingcria um balanco entre as necessidades e realidatiesis e
futuras dos operadores e 0s seus custos, criandoramdo custo vs beneficio. Isto é
igualmente feito de forma comparativa entre com@anhéreas, ou seja, a optimizacéo
nao é feita somente entre os padroes da compandsatambém face aos das suas
competidoras.

E também 6nus dmarketingdivulgar o produto e a companhia de aviag&o.dd&ito
através de panfletos, actividades promocionaisc&d de contactos com as formas de
venda de bilhetes (agéncias de viagens e reveregdetc.

Para além de tudo isto, este departamento opeshqoocura constantemente analisar
a capacidade dos operadores em manter os padropssfws e de o0s ajustar as
necessidades do mercado através de analises ams didvendas semanais/mensais e de
guestionarios a passageiros.

O resultado final disto podera ser a alteracaocdaacteristicas de operacdo de uma
rota ou mesmo da propria companhia [12].

2.2.3.Passageiros

Tradicionalmente as razfes que levam os passagev@gar estdo divididas em trés
classes: negécios, lazer e outros (migracdes Hallva, estudantes em migracao periddica,
etc.) [26]. Tendo isto em conta, ha que compreerderque padrdes estes viajantes se
movimentam, quais os factores socioeconomicos guafertam e quais os factores que
afectam a sua procura por viagens aéreas.

2.2.3.1. Padrbes de Movimentacao

Comprova-se estatisticamente que 0s passageirasegatios sdo os que tendem a
voar com mais frequéncia. Isto deve-se principatm@o facto de estas viagens serem
pagas pela companhia para a qual o passageirthiabarnando-se entéo o preco em algo
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de menor relevancia directa. Consequentementes esigens tendem a ser de uma
duracéo reduzida, poucos dias ou mesmo horas.udar lado, 0os passageiros que viajam
por lazer tendem a faze-lo por maiores periodo®igo, pois a natureza destas viagens
passa por razdes familiares ou por os passagesrogle férias.

Historicamente, eram 0s passageiros em negoéciosaqupunham a maioria dos voos.
Isto tem vindo gradualmente a mudar devido a subiadapadrdes de vida da populagéo
mundial. As pessoas ganham mais e como tal podstargaais em viagens de lazer, o
que aumenta o seu volume e importancia no traresg@nteo. Isto, no entanto, € muito
mais significativo nos paises desenvolvidos pos paises do Terceiro Mundo o nivel de
vida é ainda baixo e continuam a ser os passagamasgocios a predominar.

2.2.3.2. Factores Socioecondmicos

Compreendendo entdo porque voam 0s passageiragjehaompreender os factores
socioeconOmicos inerentes as viagens destes.

Relativamente aos passageiros em negocios, vesiicgue tendencialmente sao
homens de quadros superiores ou medios de empsesal®, que cada vez mais se investe
em viagens para empregados “juniores” [26]. Porrooulado, observando as
movimentacgdes por lazer, existe uma homogeneidastarte geral tanto a nivel de sexos
como de idades. A natureza deste tipo de viagemsliteh nenhuma superioridade relativa
de nenhum padrdo etario ou sexual, sendo que aoterttd uma reducdo percentual de
passageiros com menos de 16 anos ou mais de 6(2éhos

No entanto, ha que considerar outras questdesesnciomicas que se relacionam com
0 porqué de se voar ou ndo. Ha que considerardrégmde vida das pessoas, o tamanho
do agregado familiar, a reparticdo das classesisdoeém como a influéncia da industria,
comércio e turismo sobre a sociedade que se toeneadn-alvo.

Ha que compreender entdo como o mercado se segmMentampanhias procuram
compreender a natureza do tipo de viagem de cadaeche passageiro bem como qual o
real peso relativo de cada uma destas classegjaugsianto pesam 0S passageiros em
negocios na rentabilidade de uma rota e quantarpesgassageiros em lazer.

Uma boa compreensdo do mercado € um dos segredmngaista deste. No fundo,
isto € uma tentativa de compreender as motivagiepassageiros, algo que se torna mais
eficiente quando feito numa base voo a voo.

2.2.3.3. Factores que Afectam a Procura por Parte dos Passaigos

Sao de varia ordem os factores que afectam a prepaurparte dos passageiros, desde
razdes financeiras a razbes pessoais e a questiigsis. Nao é facil compreender todos
estes factores separadamente e mais dificil aieidaiscentiva-los mesmo porque alguns
s6 afectam a natureza de algumas rotas, enquatnts gdo mais generalizados.

Seguindo nessa linha de pensamento, analisemas @hfactores mais generalistas e
que afectam todos os mercados. Dentro destes bstacdr a importancia do rendimento
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pessoal e das caracteristicas do servi¢o oferegidapacidade/necessidade do passageiro
voar esta directamente relacionada com o balangcexjste entre o seu rendimento anual
e as condi¢Bes de conveniéncia oferecidas (niesidatifas, velocidade do voo, nivel de
conveniéncia do voo vs outros meios de transptcte e

Paralelo a isto esta entdo o tipo e nivel da actde econdmica exercida pelo
passageiro, ou seja, a sua area de trabalho emdv&tule senioridade dentro desta area.

Por outro lado, h& que considerar a quantidadeogel@céo e sua taxa de crescimento
como factores proeminentemente decisores na protlgaigualmente que analisar o
ambiente social dentro desta sociedade, ou segis@nos seus periodos de férias e a
forma como o acto de viajar € visto (a atitude gara este) [26].

Existem, no entanto, muitas variaveis que afectgmoeura em ou entre certos tipos de
mercados. Uma das questfes principais a considgtaré a das condi¢des turisticas dos
locais de destino. Ha que considerar as influéngias o clima tem sobre isto, a
atractividade cénica do destino, as ligacOes hist®re culturais entre destino e origem
bem como factores religiosos.

Tudo isto € tido em conta na qualidade/quantidadesérvicos turisticos oferecidos no
destino e bem como na relacdo qualidade vs prdge @m local destino e outros que com
este competem.

Outros factores que afectam a procura entre cemwsados sao as flutuacdes entre
moedas, as restricbes as viagens (vistos e licgngadluxos migratérios em busca de
trabalho (tanto actuais como historicos) e a natuda actividade econdmica entre origem
e destino.

2.2.4.Carga

Como ja foi referido, ha que ndo esquecer o papetrahsporte de carga para a
economia de uma companhia de aviacdo. Apesar de gmroperadores regulares o
objectivo principal serem os passageiros, os garhogarga podem ascender aos 20%
dependendo da rota, o que de facto se torna vital.

Este é um mercado realmente complicado de preamalésar pois esta sujeito a todo o
tipo de variaces e competicado de varios tipos. [A8$im, ha que compreender a natureza
deste tipo de transporte [26].

2.2.4.1. Padrdes no Transporte de Carga

Trés quartos da carga transportada por avidao séus fmternacionalmente, contra
apenas um quarto de transportes a nivel domésdicoacontece por varios motivos mas
principalmente devido ao tipo de carga transportada

Segmentando este mercado, de um lado temos o drémsigito com base em
emergéncias localizadas e néo rotineiras e o toatgsgegular.
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As emergéncias referem-se principalmente ao tratespde material sensivel e
requerido com limitacbes temporais. Nesta categesido medicamentos, maquinarias
sensiveis e todo o tipo de documentos que possardeseasiado sensiveis para ser
enviados electronicamente (contractos, registosidegetc.) [55]. Também se podem
considerar dentro da categoria de emergéncia ospivaes feitos para zonas onde as
comunicacoes terrestres nao existam ou sejam mtEniente inadequadas ou
insuficientes [26].

Esta categoria € no entanto muito irregular, diflel prever e com custos unitarios
bastante elevados, algo que faz com que seja deopateresse excepto aquando do
transporte de bens ultra-caros em relacédo ao s®) {@@s como metais preciosos e obras
de arte [55].

No entanto, a categoria de carga mais comum éngptoate rotineiro. Dentro deste
podemos definir generalizadamente o transporteetis pereciveis e nao pereciveis. Os
bens pereciveis, tais como produtos alimentaresai ou téxteis da alta moda séo algo
com bastante mercado na aviacdo pois devido a sidads de transporte imediato
requerem a alta velocidade das aeronaves.

Por outro lado, os produtos ndo pereciveis tratepos por avido sdo geralmente
produtos frageis e de alto valor cujo transportenaeece mais econémico mesmo tendo
em conta os gastos extra em transporte aéreo43p] [

2.2.4.2. Questbes do Transporte de Carga

O que se transporta varia bastante com o tipo dieoatia tanto do destino como da
origem, estando entdo bastante dependentes do ddvaidustria, comércio e tipo de
relacdes historicas e culturais entre destino georibem como com questdes politicas
subjacentes a tudo isto.

Por outro lado, a carga existe de e com todos @ dg formatos, pesos, volumes e
necessidades proprias de transporte o que levaeahgja necessidade por parte dos
operadores de uma flexibilidade considerada. Unragjoe regular estara limitado entédo
em termos de peso e volume pois as condicbes gdergpmferecer estardo sempre
limitadas aos limites fisicos das portas do po&&g. [

Igualmente a carga util que a aeronave poderapiaias € algo a ter em conta pois
sera dada prioridade de utilizacdo de carga U8l passageiros. Aqui as companhias
especializadas no transporte de carga levardo sewgmtagem por terem uma melhor
adaptacao a cargas mais volumosas e pesadas poestd®d limitadas fisicamente pela
existéncia e inerente prioridade dos passageibosdo.

Outra questédo limitativa dos mercados de cargafacto desta, ao contrério dos
passageiros, tender a ir s6 numa direccao. Istodiazque a rentabilidade do transporte de
carga diminua e com que a procura de clientes goe plo operador tenha que ser bastante
mais pro-activa.
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2.2.5.Necessidade de Criar Previsdes da Procura

Ha que compreender que a criacdo de previsdesodarpré a tarefa mais critica na
area da gestdo do transporte aéreo [26]. E daforide modelos que criam previsbes do
futuro imediato e mais alargado das companhiasnqgeem as decisées administrativas
sobre como as gerir.

As previsdes a curto prazo, na vizinhanga dos dstér18 meses, definem um rol de
decisdes tacticas e operacionais. E a partir dagse definem tanto o plano de operacées
como o or¢camento. Estes planos irdo, por sua amidem cascata todas as decisdes
acerca do funcionamento horario das aeronaves ta@gioras por dia, semana e més de
funcionamento) e suas subsequentes manutencadps,detinvestimento em publicidade e
as campanhas de vendas bem como a abertura depustos de vendas.

As decisdes a longo prazo, ou seja, até 5 and®) t@percussbes sobre o plano
empresarial e objectivos das companhias. Isto gavalcompra de novas aeronaves, a
manutengdo das actuais rotas, a abertura de notsss @ mercados, o treino de novas
tripulagbes e o investimento em novas instalacdeaterial de manutencéo.

As previsdes estardo sempre voltadas para umaemkifutura variacdo do mercado
de trafego de passageiros e/ou carga, prevendoaqued| procura e subsequentemente
qual a quota de mercado que a companhia poderarmaper. Tudo isto estara dependente
de todas as questdes previamente analisadas nbstp#ulo, sendo que a previsao criada
ter4 que analisar as possiveis variacdes tantootana como das condi¢cdes de oferta, as
quais estéo interligadas [26] [27].

Apesar de haver um certo grau de certeza no cabtbelleudo isto dentro de rotas
bastante conhecidas e com ampla informacdo em@atist necessidade de previsdo €
igualmente importante quando se lida com novas nmé@a 0 operador ou mesmo quando
se lida com rotas totalmente novas. Este facto degaestéo da incerteza. Apesar de toda
esta importancia, ndo existe nenhuma forma de preve verdade absoluta. Existem
varias formas de analisar as variacOes do trafequadsageiros e carga, com varios graus
de complexidade e incerteza, porém nenhum podmaafiser 100% certo. Estas analises,
gue levam a modelos de previsdes, tendem a bas&sn-snodelos matematicos, analises
estatisticas, bem como em conhecimento empresatiglirido, sendo que tudo isto tera
diferentes graus de apoio electronico. Maior cowigie se adiciona a tudo isto ao
compartimentar estas previsoes por segmentos dmdwej26] [84].

Ha entdo que dizer que existem trés grupos de w®tdd previsdo da procura:
métodos qualitativos, métodos causais e projecgliesséries temporais. Dados o0s
diferentes niveis de complexidade dos varios métquevisivos e do enorme volume de
informacdo que teria que ser dispensada para asestes detalhadamente, e mesmo
porque esse nao € o ambito deste trabalho, apemasrEionam estes métodos [26] [84].
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2.2.6.Adequacao do Produto ao Mercado

Tendo em conta o0 panorama internacional em queessaios cada vez mais estao
liberalizados, cada vez existem mais oportunidadeada vez existe mais competicdo. A
luz disto, e também devido ao facto de cada veanssor a diferenciacdo puramente a
nivel de preco entre os varios operadores de utaatosna-se de crescente importancia a
diferenciacédo e adequacao do produto ao mercadoaise encontra inserido, de forma a
maximizar os rendimentos da companhia. As compartbigam cada vez mais diferenciar
positivamente os seus produtos e adequa-los anges&gs de mercado em que competem.
Esta procura por adequar os produtos leva a duastdgs fulcrais que sao a efectiva
adequacao do servico oferecido as necessidadegmado e ao mesmo tempo a variagao
dos custos de operagéao [26] [84].

Na base desta apropriacdo do produto estdo ogigbfee as estratégias derketing
de cada companhia, o que por sua vez flui dassasatle mercado e previsdes por estas
feitas.

Esta ndo é no entanto uma tarefa facil pois assegtales dos segmentos de mercado-
alvo variam dentro de cada rota a0 mesmo tempovguam geograficamente e mesmo
temporalmente. Ainda assim podem identificar-seaiiactores que influenciam a escolha
da companhia de aviacao por parte dos passageipp]:

* Preco e condic¢Oes tarifarias;

» Detalhes do calendario do servigo oferecido;

» Conforto;

» Facilidade de acesso aos servicos da companhia,
* Imagem da companhia.

Essencialmente adequar um produto ao mercado passeriar umtrade off entre
todas estas questdes.

2.2.6.1. Preco e CondigOes Tarifarias

Este, caso geral, € o factor decisor principal dot@ de vista do passageiro.
Indiferentemente do segmento de mercado em quaestduassageiros tenderdo sempre a
escolher voar nos operadores com as tarifas maiashavlesmo os passageiros viajando
em negocios e que ndao pagam a passagem do seio polso tenderdo a escolher as
passagens mais econdmicas salvo em casos deendéeyer bastante reduzida.

E em larga parte a pensar nisto que as operatiawasostoperam, apostando que no
trade offqualidade vs preco os passageiros preferem \aaecos mais baixos sem se
preocupar excessivamente com a questao do confst@ono entanto tende a ser verdade
apenas para voos relativamente curtos pois comneer@ar da distancia percorrida e
tempo de voo o0s passageiros tendem a dar prioratadenforto.
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2.2.6.2. Detalhes do Calendério do Servigo Oferecido

Do ponto de vista do consumidor as caracteriste@porais mais importantes seréo
sempre a frequéncia do servico oferecido, temposhdgadas e tempos de partidas bem
como 0 numero de paragens, caso iSso seja necg&4ri84].

Para o passageiro de negocios sera sempre im@oréantm voo que parta de manha e
possibilite voltar ao fim do dia de negdcios aoglmla semana de trabalho, enquanto que
0 passageiro de lazer tendera a preferir os vofismade semana [26].

Por outro lado, a frequéncia terd& uma importanciiavel sobre o mercado
dependendo do tipo de rota, distancia do voo el migeconcorréncia. Rotas curtas e
concorridas tenderdo a empurrar as companhiasupaanaior frequéncia de operacéo de
forma a aumentarem a sua competitividade e quotaedleado, enquanto que rotas longas
nao terdo tanta necessidade de frequéncia.

Problema dos Picos Sazonais
A forte necessidade competitiva das operadoras erm@ani em certos periodos
temporais, uma elevada frequéncia de voos temaascaumtrapartidas.

Uma frequéncia elevada de voos pode adequar-seos fiexos anuais, porém pode,
ao mesmo tempo, criar um excesso de pessoal epspatque se torna um problema para
as companhias de aviacdo. Exemplos disso mesmoss@eriodos de férias e Veréao,
eventos religiosos ou culturais etc., em que afloanios passageiros a um local mas que
durante o resto do ano ndo o fazem. Uma solucéa igts € a rotacdo, geralmente
semestral, dos calendarios das operadoras [26].

Algumas solucdes para o excesso de mao-de-obrao® e disto advém sao a
utilizagédo da frota em voazharter ou mesmo a flexibilizagcdo do trabalho do pessoal de
solo.

2.2.6.3. Conforto

O aumento das condi¢gfes de conforto é uma das $ammag directas e mais faceis de
diferenciar uma companhia e tem sido uma das eeestiais balanceadas pelas
companhias. Podemos dividir esta questdo em t®as @rincipais.

Primeiramente tayoutda cabine e a configuracdo da aeronave. A lagimalinagao
permitida dos assentos é algo que aumenta o eppasoal dos passageiros e tende a ser
bem visto. Isto, no entanto, tem 0 seu custo pargeds maiores implicam uma menor
densidade de assentos e como tal menores ganteoarparmesma tarifa ou aumento das
tarifas para manter os ganhos. Também é fulcrahmpeestdo a decisdo estratégica acerca
do numero de classes [26]. Isto advém directameoteobjectivos da companhia e dos
segmentos de mercado que pretende atingir. Umaechkasica oferece mais assentos,
enquanto que em varias classes h4 a hipotese elerdifacdo de precos. Também o
namero de WC's, alesigngeral e disposicdo de cores, entre outras questéesres,
caem dentro desta categoria.
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Em segundo lugar estdo os padrdes do servico aferadordo. Por isto entenda-se a
gualidade da comida e bebida servidas a bordosmouibilidade de revistas, filmes ou
qualquer outro tipo de entretenimento bem comdexsas para criangas ou passageiros de
primeira classe ou executiva. Tudo isto inferirg oastos de operacdo de varias formas,
entre as quais na determinacacsthdf necessario [26].

Em dltimo lugar nesta lista, mas nem por isso daanémportancia, estdo todos os
servicos oferecidos no solo.

As companhias devem decidir se utilizam os seugrim® servicos déandlingou se
subcontratam bem como o tempo de espera pahnaak in o que influéncia o nimero de
balcGes em uso. Devem também decidir que tipom&es adicionais oferecem tais como
LoungeExecutivo, servico de transporte de passageir@sa, timusinas, etc.. Também os
balcGes deheckin automaticos fazem parte deste tipo de servigirsomais.

Para além de tudo isto, as linhas aéreas devemes@guecer que os padrbes de
aceitacao de todos estes servi¢os variam muitargicgmente.

Desta forma, cria-se umnade offentre o conforto oferecido e o preco da passagem:
maior conforto implica maiores custos operaciofizt$.

2.2.6.4. Facilidade de Acesso aos Servigos da Companhia

Tal como ter um produto Optimo néo implica sucessmesmo se aplica ao ter um
produto optimo e bem publicitado. Torna-se indifiéeeo nivel de exposicdo positiva de
um produto caso este nao esteja acessivel.

Historicamente a forma de garantir isto era garamtia boa distribuicdo de postos de
venda proprios ao longo dos mercados alvo bem coartter uma rede o mais extensa
possivel de agéncias de viagem a expor o produto.

Se por um lado era verdade que as companhias aemtalas mesmas vender os
bilhetes de forma a evitar as taxas cobradas @jéacias, também era verdade que
manter bons contactos com agéncias de viagens tiganam nivel de exposicdo e
acessibilidade da companhia extremamente interessaor apenas um ligeiro aumento
nas despesas [26].

Outra forma de tornar as passagens das companhiasaoessiveis era o incentivo as
agéncias de viagens na utilizacdo dos sistemassdevas por computador pertencentes as
préprias companhias. Isto levava a que as compadbizas desses sistemas de reserva por
computador tivessem uma predominancia nas passagemdidas sobre o0s seus
competidores.

Actualmente um novo factor juntou-se a estes, ndareante dnternet Cada vez
mais é pratica comum a venda de bilhetekne por parte das companhias de aviagao,
sendo que algumdsw costdecidiram que apenas venderiam bilhetene ou que para
além de venderem bilhetes pétdernet também os vendem em postos de vendas nos
aeroportos onde operam [26].
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Como resultado disto, as companhias conseguencpabk vender as suas passagens
a um mercado cada vez mais vasto e a0 mesmo terapamptaxas de agéncias de viagens
e custos com postos de venda.

Mais uma vez o investimento neste parametro implicetrade off: aumentando o
investimento aqui levard a maiores custos, 0 g dae ser equilibrado tanto com os
valores das tarifas como com o conforto oferecitiorado.

2.2.6.5. Imagem da Companhia
Finalmente, ha que ter em conta o poder que orfangem tem sobre os passageiros
e sobre o publico em geral.

Existem imensas formas de diferenciagdo da imagemcampanhia desde as
campanhas promocionais, ao logotipodasigndos interiores das aeronaves, qualidade do
servigo oferecido pelstaffde voo e de solo da companhia, ofertas de senatmd28].

A chave para manter uma imagem positiva é o curapnr o anunciado aos clientes. E
precisamente aqui quensarketinge o planeamento do produto se unem e ditam o que e
como se produz e como se vende [84].

Naturalmente, ha que ter em conta as reais vardadginvestir na imagem contra o
aumento de custos.

hY

Anexo a questdo da imagem esta também o histoeiadeguranca da companhia.
Operadoras com um historial com varios acidentesey ou recentes terdo sempre
dificuldade na venda de bilhetes pois 0s passage&rmerdo a sentir inseguranca acerca
do servico oferecido.

2.3. Analise dos Tipos de Rota

Esta € uma das prerrogativas basicas na deterridagétas aéreas: saber que tipo de
rotas esta a ser analisada.

Tradicionalmente dividem-se as rotas em trés tipos:

* Aviacao regional,
» Curta/Média distancia;
e Longa distancia.

Podendo ainda ser considerado um outro tipo de nm@eadamente: muito longa
distancia [26].

No fundo esta divisdo é extremamente genéricampesmo dentro destas categorias
existem varias subcategorias.
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Apesar de qualquer destes tipos de distin¢cdes stao rauito claramente definido e no
fundo ser discutivel, a verdade é que existem sam@igto fortes para que tais distin¢cdes
sejam feitas.

Mantendo presente a distingcdo ja feita entre rétaaae troco (no ambito desta tese,
rota sera o conjunto de todos os voos feitos poa aeronave ao longo de um dia
operacional, sendo troco cada um dos voos feitdsragp desse dia), ha que pensar que
tipo de distancias € percorrido em cada um doss$rde uma rota para compreender qual a
aeronave que melhor se adapta ao requisitos ingogpoalmente o tipo de rota a ser
operada terd impacto sobre o sistema de calcutteendinacdo de precos a ser utilizado.

Rotas de aviacdo regional terdo sempre aldiamlicapsrelativamente a qualquer
outro tipo de rotas pois implicam menor tempo ne,atendencialmente, mais tempo no
chéo [84]. O mesmo é valido, sequencialmente, eotes de curta/média distancias e de
longa distancia e entre longa distancia e muitgdagistancia, facto que sera valido até ao
ponto em que se sacrifica carga util por raio déac

As implicagbes directas disto sdo custos directosopleracdo maiores para rotas
menores, maiores gastos com manobras no solo (devigndencialmente haver mais
aterragens e descolagens), velocidades médias esempoodutividades menores (quer em
termos de consumo de combustivel, quer em termasildeacao da tripulaggdem como
maiores custos com taxas (quer aeroportuarias,ig@enacionais).
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Considerando todos estes custos relativos, ha tanthée recordar que o acto de
adquirir (sob qualgquer que seja a forma) uma agmimaplica elevados custos iniciais que
terdo que ser amortizados e recuperados ao longwnddeterminado periodo de tempo
[40]. Assim sendo, sO é possivel recuperar o ifmwesito inicial mantendo a aeronave em
constante (ou maxima) utilizacdo; logo, maiores iques de voo implicaréo,
tendencialmente, um maior retorno e assim seras ati@entes.

O resultado de todas estas consideracbes é a dteadividade dos mercados de
aviacdo regional levando a que neles se utilizewnages de natureza algo distinta da das
restantes rotas.

2.4. Analise dos Tipos de Frota

Partindo do principio de que tanto as analises eleado como a do tipo de rotas ja
foram feitas pelo operador aéreo, hd que defimiragual a frota a ser utilizada.

Esta decisdo nem sempre é simples. Existem fadi@cagos de engenharia bastante
bem definidos que, ao fim do dia, serdo sempresa Hacisora mas, tal como tudo o que
implica grandes somas de dinheiro, existem ain@atgas um pouco mais ocultas de cariz
financeiro e politico.

2.4.1.Decisdes Técnicas

Do ponto de vista técnico e financeiro as questiiesse pdem no ambito da deciséo
da frota s&o essencialmente as seguintes [12]42p]55] [84]:

e Tamanho do aviao;

* Velocidade de cruzeiro;
» CondicOes de operacao;
* Raio de accao;

e Tipo de motor.

Estas posteriormente terdo implicacdes a nivelrddupividade horaria do avido bem
como na sua determinacgéo de custos.

24.1.1. Tamanho do Aviao

Caso geral, avibes maiores trardo menores custestas de operacao por passageiro
[26] [40]. Isto reflectir-se-a sobre a razdo quikiro por tonelada disponivel ou mesmo
assento disponivel por quilometro. Isto é deviddambo de avibes maiores terem maior
capacidade de transporte de carga e/ou passageir@se resultara sempre em maior
capacidade de encaixe financeiro. Infelizmenteado Inegativo da utilizacdo de avides
maiores é o facto de estes terem maiores custos thd operacao.

A grande questdo que se acaba pondo aos operagl@eio se devem optar por
menores custos por assento por quilometro ou paroras custos totais de operacéao,
sendo que maior profundidade sera dada as opgdesa® no proximo subcapitulo.
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2.4.1.2. Velocidade de Cruzeiro

Considerando a produtividade de uma aeronave comeswltado da carga que
transporta e da velocidade a que a transportag ent@locidade de cruzeiro torna-se um
factor realmente importante.

Uma aeronave gue consiga ter uma velocidade deimsuzubstancialmente superior
as suas concorrentes directas tera automaticamergenaior produtividade e uma maior
probabilidade de inclusdo de mais trocos ao lorggord dia Gtil. Este € um dos factores
basicos na escolha da frota [26] [40].

2.4.1.3. Condicdes de Operacéao

As aeronaves sao desenhadas para operarem dentimoslee densidades de rotas
bastante bem definidas. Certas rotas sdo muitagensom condicdes muito especificas,
nomeadamente altitudes de operacao, temperaturas le tamanhos de pista. Assim,
operar uma aeronave em rotas muito densas poderpeocsar a utilizacdo de avides
maiores pois havera mais passageiros.

Pelo contrario, operar aeronaves em aeroportosatiitodes elevadas ou em zonas de
elevadas temperaturas implica que exista um mearadimento por parte dos motores.
Desta forma, se as pistas nao forem suficientemgnatedes a utilizacdo de aeronaves
maiores e que consomem mais espaco de pista atélatetera impactos negativos pois
para poderem descolar terdo que sacrificar cang it

2.4.1.4. Raio de Accéao

Concorrentemente com todos os outros factoregittssdha que ter em conta o raio
de accéo efectivo de cada aeronave e de como aste de acordo com a carga (util
transportada.

Carga Util (Kg)
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Figura 5 - Raio de Accéo vs Carga Util para o Avrd&RJ 100

Fonte: [9]
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A Figura 5 representa um grafico tipico de raicadgdo vs carga util da aeronave. O
facto € que, todas as outras varidveis mantenduafteradas, com o aumentar do peso a
aeronave tem que consumir mais combustivel e @ pkrtum certo ponto esse gasto
excessivo comeca a sacrificar o seu raio de acc¢ao.

Assim o operador tera sempre que ter em mente @jggiser operar nos limites de
carga util da aeronave estard a sacrificar a distétotal que esta poderd percorrer,
alterando os padrdes de rentabilidade da rota.

Para além da questado da carga util, também as gistaque a aeronave opera podem
ser factores limitativos. Uma aeronave descolandoaterrando em aeroportos com
condicOes especiais, tais como ter uma pista casgar a grande altitude ou ter
temperaturas elevadas podera estar limitada a dizgbeso Gtil que realmente pode
utilizar.

O resultado disto pode ser o sacrificio de cargeent favor de raio de acg¢ao sob a
forma de combustivel extra [26].

2.4.1.5. Tipo de Motor

Esta é outra das questdes que se pde na escdiftdad@® motor da aeronave ditara o
seu consumo de combustivel, tera implicacbes nacidelde de cruzeiro bem como
influird nas suas capacidades de operacédo emmésrsituacoes.

Apesar de isto ndo ser sempre uma opcdo, partioeide no caso da aviacao
regional, os construtores costumam oferecer vapaées para a escolha dos motores. Isto
levara a possibilidade de optimizar o motor a ps&vista bem como de negociar 0s custos
de manutencdo do motor com o seu produtor.

2.4.2.0utras Consideractes na Escolha da Frota

Excluindo as questdes mais técnicas, ha que congeegue o mercado da aviagao é
muito competitivo, sendo que os grandes constrsitcoastroem tanto para ir de encontro
aos interesses dos seus clientes como para corapsticom os outros. Desta forma, a
aquisicdo de aeronaves podera sofrer fortes inflaénexternas ao mundo da aviacdo
propriamente dito.

Especulando um pouco sobre o assunto, a verdadae éng luta por vantagens
competitivas, os grandes produtores oferecem vépos de regalias, nem sempre de cariz
estritamente financeiro, aos seus clientes (opezajlo

N&o é fora do comum a existéncia de pressfes hptleco para que certas decisdes
se tomem e cada vez mais 0s grandes construtoremaagcos espalham-se
geograficamente precisamente por estes motivosri@@®m centros na Europa e Japao,
ou mesmo Airbus nos Estados Unidos e China).
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No entanto, a verdade fundamental é que sdo aérexa técnicas gerais que definem
as opcoes realisticas ao escolher uma frota. Betesardo quais as opgdes realisticamente
viaveis, sendo entédo do foro de um painel decigscalha definitiva.

2.5. Analise dos Tipos de Operador

Tradicionalmente consideram-se varios tipos de ewijas de aviacdo (operadores),
dependendo da natureza da sua forma de operarseamsgisdes do mercado. Esta divisao
€ entdo passivel de ser feita da seguinte forma:

e Companhias de bandeira;

« Companhias regulares;

e Companhias dew cost;

e Companhiagharter;

« Companhias transportadoras de carga.

2.5.1.Companhias de Bandeira

Estas companhias estdo, em regra, ligadas aosoEstgrhrtir dos quais operam, sendo
parcial ou totalmente pertencentes a esses messtados [27].

Estes operadores operam rotas que para além e sstirategicamente importantes ou
mesmo economicamente viaveis sdo também do “isterpdblico”. E mesmo comum
uma companhia bandeira operar rotas notoriamestead®josas, sendo que o fazem por
obrigagOes legais e/ou contratuais para com o &stiixando de parte as prerrogativas
financeiras [27]. A titulo de exemplo, TAAP Air Portugaloperava voos regulares para
Macau quando este territorio pertencia ao Estadtugués, apesar das perdas implicitas
nessa operacao.

As companhias de bandeira operam voos regulares eatias cidades, sendo que
geralmente, mas nem sempre, operam de uma base tamtbém comummente a capital
do pais de origem.

Estas companhias mantém estruturas relativamemtelgs sendo também habitual que
estas procurem gerir a0 maximo todos os parameteosua operacdo (fugindo as
subcontratacfes). Mais uma vet AP Air Portugalé um exemplo disto sendo que através
da TAP Manutencédo e Engenharia (TAP M&E) trataodiata sua manutencao.

A TAP cuidava também dos seus proprios servicosalering e handling tendo
vendido parte dessa sua operacao a terceiroscésf@anhia continua, no entanto, sendo a
principal proprietaria das novas companhias guiersearam apos esta venda.

Devido a estreita ligacdo destes operadores aald;taapesar das leis internacionais
proibirem ou limitarem tais apoios, o facto é questem sempr&uancesda intervencao
estatal.
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2.5.2.Companhias Regulares

Operando de uma forma bastante semelhante as cbiapale bandeira, estas sofrem
menos pressdes para cumprirem rotas especificaste Ngpo de companhias a
subcontratacdo € mais comum. Estas companhias, gaxsd, procuram operar em
mercados relativamente amplos, o que significaavpertre grandes cidades.

2.5.3.Companhias delL.ow Cost

Este tipo de operadores € relativamente recentaviagdo mundial, sendo que tém
vindo a exercer uma influéncia cada vez maior tos¢27].

As low costoperam com o principio de manter os custos das passagens bastante
abaixo de todos os seus competidores, ganhando aspaco no mercado [27] [28] [35].

Ao contrério dos outros operadores, estas compan@uram a subcontratacdo de
uma forma bastante marcada para assim poderemireduzistos ao maximo. A politica
instituida entre estas pagperalmente por sé oferecerem determinado serviguderem
cobrar pelo mesmo.

Estas operam, tal como as companhias regulare damtleira, rotas regulares mas
muitas vezes procuram mercados diferentes.

Companhias deste tipo almejam como seus clientEs tos que de outra forma nao
voariam, tais como 0s passageiros de autocarrocerdboio. Assim, albw costoperam
dentro de rotas de curta/média distancias e fugandograndes aeroportos ou procurando
mercado em rotas que antes ndo eram completameideasias.

2.5.4.CompanhiasCharter

Estas companhias, ao contrario das ja descritasopéram de forma regular. Pelo
contrario operam dentro de rotas especificas e agpemn certo nimero de vezes,
dependendo de contractos anteriormente estabedecido

Estas companhias estdo normalmente ligadas a agéieiviagem e a promotores de
varios tipos, sendo que uma operadcnarter europeia tipica tera padrdoes de operacao
entre a Europa do Norte e a Europa do Sul, operaogiomaior frequéncia nos periodos
do ano correspondentes as férias [26]. Tal comlovascost estes operadores tendem a
subcontratar os servigos que necessitam.

Tendo em conta a forma de operacdo destas compandl@s conseguem ter
percentagens de ocupacao muito elevadas e assitarroamprecos das passagens baixos.

Estes operadores ficardo aparte do ambito desia i
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2.5.5.Companhias Transportadoras de Carga

Ha companhias que se dedicam exclusivamente asptrete de carga e mercadorias.
Apesar de muitos operadores regulares se dedicapetransporte de carga, existe ainda
um vasto mercado para o transporte exclusivo deaderias. Estas séo tradicionalmente
pereciveis ou requerem urgéncia no seu trans®8i¢95].

Estas companhias encontram-se para além do andsite tlabalho.

2.6. Analise dos Custos do Operador

Nem sempre € facil dissociar os factores que infizen os custos gerais de uma
companhia dos que influenciam uma qualquer rotaespecifico. Assim, é necessario
compreender quais os tipos de custos associadospacadores para compreender como
agueles afectam, em cascata, as rotas nos quesopsram.

Tradicionalmente, os custos das companhias de&vidigidem-se em operacionais e
nNao operacionais.

2.6.1.Custos Nao Operacionais

Apesar de ndo serem de todo preponderantes nandedeéio de rotas aéreas, 0s custos
nao operacionais sdo definidos pela ICAO como sesd&eguintes [26]:

* Ganhos ou perdas na reforma de material aeron&uti& aeronautico;

« Juros bancarios pagos ou recebidos;

» Ganhos ou perdas de companhias afiliadas, dentimago meio aeronautico;

* Assuntos variados como ganhos ou perdas em camimastarios ou venda de
accoes;

* Subsidiacao directa por parte do governo.

2.6.2.Custos Operacionais

Os custos operacionais sdo aqueles que estdosaflietota ou indirectamente ao acto
de operar regularmente aeronaves.

Apesar de existirem diversas formas de compreem@strutura destes custos, a ICAO
fornece algumas linhas directoras que, regra gefialseguidos de perto pelas companhias
de aviagao.

2.6.2.1. Custos Directos de Operacgao

Sdo estes o0s custos mais elevados e mais difieeisodtornar por parte das
companhias. Dentro desta categoria estdo todasspeshs que a utilizagdo, propriamente
dita, obriga. Subcategorizam-se entdo estes cestosperacdes de voo, manutencao e
revisao geral, bem como depreciacédo e amortiz&&o [




27

Operacdes de Voo
E esta a parcela maior dos custos de operacao.

Em primeiro lugar, ha que considerar todos os susrentes a tripulagdo, sendo esta
o comandante, co-piloto e engenheiro de bordo.ihstai todos os beneficios oferecidos a
tripulacdo. Dentro destes beneficios ha a congideyasalarios, todo o tipo de seguros
(tanto os seguros regulares como 0s seguros f@tms voo), subsidios de todos os tipos
(por exemplo ajudas de custo quando a tripulac&sapa noite fora da base), pensdes bem
como todos e qualquer outro beneficio ou regalizgabque esteja incluida contratualmente
[26] [84].

Este tipo de custos pode ser calculado tanto nuase loota a rota como numa
expressao dos custos de tripulacédo por hora egmodé aeronave multiplicada pela média
horaria da rota. Naturalmente, pilotos em inicicdeeira ou de paises com nivel de vida
inferior tenderdo a implicar menores custos deanéer.

Em segundo lugar, ha a considerar os gastos emustivdd. Esta questdo tende a ser
avaliada mais como uma aproximacao do que propnsar@mo um valor fixo [26]. O
consumo de combustivel estd dependente do pesaaty eondicdes de vento, altitude de
cruzeiro, velocidade de cruzeiro, distancia a @ltxrnativa, etc.. Desta forma, a tendéncia
€ a calcular o consumo de combustivel rota a fqotienzando assim 0s seus valores reais.

Ha também que considerar as taxas e impostos gaemesobre os combustiveis. Este
tipo de taxas € imposto por vendedores, govern@ereportos e estdo geralmente
relacionados com o volume de combustivel adquirido.

Apesar de alguns autores inserirem o consumo daeda@etro desta parcela este, por
ser bastante negligenciavel, pode ser inseridoraetds custos de manutengdo como
sucede com alguns operadores [26].

Devido as elevadas variacdes de impostos e takas eaccombustivel de pais em pais
e mesmo de aeroporto em aeroporto, é pratica coasucompanhias adquirirem mais
combustivel do que precisam em certos aeroportde o8 precos de combustivel sédo
menores. Isto faz com que essas companhias saerifiqq eficacia de certos voos por
carregarem peso a mais mas ao mesmo tempo, e @@mid o quanto ganham no total
devido a diferenca de precos de combustivel, poupeheiro.

Compreensivelmente, os precos do combustivel t&@adarser menores nos paises
exportadores.

Dentro dos custos das operacdes de voo ha tambéns@erar as taxas aeroportuarias
e as em rota [26]. Estas taxas sdo impostas pelasdades aeroportuarias pelo uso das
pistas e terminais. A sua imposicéo, no caso dalas@istas, depende do peso e categoria
da aeronave, sendo que as restantes sdo impostas w@alor fixo por passageiro
desembarcado.
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ESCALOES DE PMD

Peso em Toneladas

Ate 25 Ton 25-75Ton =75 Ton
por Tonelada por Ton acima de 25| por Ton acima de 75
Lisboa 4,30 5.23 6,15
F. Sa Carneiro 4,30 5.23 6,15
Faro 4,30 5.23 6,15
Joao Paulo Il 3,01 3,68 4,33
Santa Maria 3,01 3.68 4,33
Horta 3,01 3,68 4,33
Flores 3,01 3,68 4,33

Figura 6 - Taxas de aterragem/descolagem dos Aeropos portugueses

Fonte: [4]

DESTINO DOS PASSAGEIRDS

Viagem Viagem dentro do (Viagem Intra-UE fors Viagem
Inter llhas Espago Schengen | do Ezpago Schengen Intcrnacional
Lishoa - 7.30 9,30 12,40
F. 5a Carneiro - 7.28 9,26 12,36
Faro - .10 9, 0 12,07
Joso Faulo 1 5.83 5.83 9.2% 12.38
Santa Maria 5.83 583 9,28 12,38
H 5.83 583 9,28 12,38
L
Flores uE 5,83 9,28 12,38

Figura 7 - Taxas de servico a passageiros

Fonte: [4]

E também pratica comum em paises do Terceiro Mundmbranca destas taxas
directamente aos passageiros ao embarcar, namgaETthd estas entdo a categoria de
custos operacionais.

No caso de estadia mais prolongada as companigasnp@mbém pelo uso de locais
de estacionamentol@ngares sendo que estas taxas tendem a ser bastanteechaasdas
guando comparadas com as restantes [26].
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AEROPORTOS DO CONTINENTE

cada penicde ou
fracgao de 15 min.

Todas as seronaves (por ton & por dia) 1.43 (&) 106 [}

Aeronaves ate 14 ton:

Ate vinte & guatro horas ou fracgao 21,30 k)
Entre vinte & quatro & quarenta & oito horas ou fracgao 42,50 {b)
Entre quarenta & oito & setents & duas horas ou fracgso 63,89 (b)
Acima de setents £ duas horas ou fracgao 85,19 (b) = 4302 (<)

Seronaves com mais de 14 ton:

Ate vinte & quatro hores ou fracgao (por tonelada) 1.43 [b)
Entre vinte & gquatro & quarenta e oito horas ou fracgao (por tonelada) 2,86 (b)
Entre quarenta £ oito & setenta = duas horas ou fracgso (por tonelada) 4.29 (b)
Acima de setents & duas horas ou fracgao (por tonelads) 5.73 {b)
s} Amoportos de S Canmaien @ Fare
th) saroparts de Lidesa

ifc) favaportos de Ldhos, S& Camslie = Fao

AEROPORTOS DOS ACORES

cada peniodo ou
fracgao de 15 min.

Todas as seronsves ([por ton & por dia) ¥ I 43,02

Figura 8 - Taxas de estacionamento de aeronaves ra@oportos portugueses

Fonte: [4]

Quanto as taxas em rota, estas sdo impostas da foagudar a cobrir 0s custos das
ajudas de navegacdo e sdo impostas relativamenfesan da aeronave e a distancia
percorrida dentro do espaco aéreo de cada pais.

Ha que considerar que os custos de estacionamdrdngaragemdas aeronaves Sao
bastante menores nos aeroportos que sejam baséidBdo operador [26]. Igualmente,
apesar de existirem limites legalmente impostoser@pre possivel para os operadores
negociarem as taxas de operacdo, dependendo dmesala negdcios trazido por esses
operadores para o aeroporto. Aeroportos em expaosappouco volume de negdcios ou
simplesmente localizados em sitios indesejadoseténda impor taxas mais baixas de
forma a estimular a procura [83]. Isto explica per@s companhidsw costtendem a nao
utilizar aeroportos principais.

Apesar de ser pratica corrente considerar as ted@portuarias como pertencendo aos
custos directos de operacao, a ICAO insiste emmidae como pertencendo aos custos
indirectos de operacéo. Isto acontece porque desdgectamente relacionados com 0s
passageiros ndo variam com o tipo de aeronave [26].
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A titulo de exemplo, as taxas cobradas pela ANAeroportos de Portugal S.A. estédo
enumeradas da seguinte forma [4]:

Taxas de trafego
o Aterragem/descolagem
o Estacionamento de aeronaves
0 Abrigo de aeronaves
0 Servigco a passageiros
0 Abertura de aerédromo
» Taxas de seguranca
* Taxas de assisténcia em escala
* Taxas de ocupacéao
» OQutras taxas de natureza comercial
o Taxa de equipamento
Taxa de servicos prestados
Taxa de consumo
Taxa de manuseamento de carga
Taxa de armazenagem
Taxa de deposito de bagagem
Taxa de fotografia e filmagem
Taxa de acesso
Taxa de exploracao
Taxa de estacionamento de viaturas
Taxa de publicidade

O O OO o o oo oo

Ha também que considerar os custos decorrentesgdmosdo equipamento de voo. O
prémio do seguro anual é algo que pode variar hi@stiependendo das caracteristicas da
zona geogréfica onde a linha aérea opera, o tip@etidade de aeronaves sobre as quais o
seguro recai, etc.. Normalmente este valor estair& €,5-3%. Igualmente, companhias
que operem em zonas de guerra ou venham a regobestura contra o risco de guerra ou
terrorismo poderdo incorrer num aumento de até @PBteso prémio do seguro. Assim
sendo, € possivel converter 0s custos em segureguipamento em custos horarios ao
dividir os custos totais em seguros sobre a pragadgas horas de utilizacdo anuais das
aeronaves [26] [40].

Finalmente, ha também alguns outros custos varipdovenientes das operacoes de
voo a considerar. Nestes custos inserem-se osscestm 0 treino de tripulacbes e
desenvolvimento de rotas, os provenientes de aluguerrendamento de aeronaves, 0S
com o material ou tripulagdes bem como custoscgadiamento.

Relativamente ao treino de tripulacfes, € pratirawm para varias companhias aéreas
a insercdo destes custos dentro dos em amortizacdepreciacoes, fazendo com que o
impacto destes sobre a companhia se suavize elasieriongo de um periodo de tempo
maior. Quanto as companhias operando aeronavesdada&s, estas tém normalmente
custos em operacdes de voo anormalmente supeéamedia. Isto deve-se ao facto de
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dentro destes custos estar ja um factor bastanie de depreciacdo e amortizacdo de
material [26].

Manutencdes e Revisdes

Dado que o acto de voar impde riscos directos ieeictds sobre um elevado nimero
de pessoas, recordando o elevado volume financeiestido e tendo em conta o elevado
grau de complexidade e modernizacao de cada aerot@wpreende-se que h& que operar
as aeronaves de uma forma segura e prolongada.qBaréal aconteca, a ICAO e os
construtores impdem rigorosas e regulares inspea@enanutencdo as aeronaves. Pode,
de facto, considerar-se que a manutencao € dasupastos mais fundamentais da aviacao
moderna. As aeronaves sao projectadas e consteatlando de antemao que sobre estas
existira manutencdo permanente. Isto leva a quposeam construir aeronaves mais
eficazes, sob varios pontos de vista, mas comssanaas bastante sensiveis, ou mesmo
com tempos de vida Uutil relativamente reduzidos. p@ssuposto é simples: é
economicamente mais vantajoso e interessante aane@mnéndimento voo a voo, mesmo
que para isso se imponha manutencdo mais reguwagud ter aeronaves que voam
“eternamente” mas que para tal se tornam “pesddetosiomicos.

Compreendendo entdo o valor tangivel e intangigeindnutencdo héa que considerar
0S custos por esta impostos. Apesar de nem sepf&cd compartimentar em categorias
0s custos de manutencéo, segue-se uma propostaatada uma divisdo conceptual dos
mesmos.

Manutencdo ao Airframe
Esta refere-se a manutencao a toda a aeronavei@amEpmotores e aos interiores, ou
seja: a fuselagem, asasackpit

Os construtores definem varios tipos de inspecobeshecks sendo o mais basico
deles a inspeccéo pré-voo, passando pela inspdcyda, até varios esquemas aleecks
E comum utilizar-se um esquema de letras para daetzk sendo entdo o A o mais basico
e comum, podendo nem requerer tempo de parageerai@aae, passando entdo para o B,
C e D, sendo que entre cada tipo de inspeccéoathdet tempo de paragem aumentam.
Manutengbes C e D serdo entdo consideradas de engfias pesadas. Apdés um certo
namero deehecksD, a manutencao reinicia a sua contagem, comoltesse acheck4, .

Ha que considerar que para além disto existems/égquemas de utilizacdo de pecgas.
Algumas pecas tém um tempo de vida finito e bennidief, tendo que ser substituidas
automaticamente ao fim desse tempo. A este congeitbanutencdo chamaidard Time
[68] e é particularmente aplicavel a pecas cujadestomprova o seu tempo de vida util
como sendo de X horas ou ciclos de vida mas cupapde desempenho € impossivel de
detectar com a idade.

Outras pecas, ou sistemas, operam segundo o ap@cefondition[68]. Este dita que
certas pecas, cuja inspeccao e manutencao € camimbie possivel, sO sejam substituidas
guando estas realmente se tornem impossiveis deeree.
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Um ultimo conceito de manutencdo € oGndition Monitoring[68]. Este prevé que
certas pegas sO sejam substituidas apds o evidpatecimento de falhas ou anomalias.
Deste tipo de manutencédo fluem varios tipos deosusta que considerar custos de mao-
de-obra, envios, em material eléctrico, electrérdcem todo o tipo de pecas e sistemas,
desde parafusos a trens de aterragem, considepandios conceitos de manutencao por
detras de cada peca ou sistema.

Tudo isto leva a que nao seja facil prever as sat@mies de manutencdo de cada
aeronave, e como tal, ndo seja facil prever conwsagcaem sobre cada rota. A forma
mais facil de prever isto serd compreender estatisente os custos de cada aeronave
dependendo da sua idade. Isto leva entdo a quessa pncontrar um valor de manutencéo
por hora de voo de cada aeronave, sendo que edtsmemmente estatistico. Tudo isto se
torna mais dificil quando se utilizam aeronavestargcentes e sobre as quais esse tipo de
estudo estatistico seja impossivel ou pouco fiavel.

Manutenc&o aos Motores

Ha que compreender que estes sistemas operam pnasdemente sob o conceiin
Condition A grande maioria das pecas dos motores ndo pede sgbstituida
separadamente e como tal a sua inutilizacdo préssagubstituicdo do motor como um
todo. Assim, 0s motores sdo constantemente mamattos e “tratados” de forma a
prolongar o seu tempo de vida util [26] [68]. Maiea vez 0s custos impostos por este tipo
de manutencao sdo mao-de-obra, envios e custopegas.

E bastante dificil prever com regularidade o tigocdstos regulares provenientes da
utilizacdo de um motor, bem como o seu tempo reaidh.

Restauracédo de Interiores

E, no fundo, uma parte da manutencicamibame, sendo que na realidade n&o
acontece uma sem a outra. No entanto e como foendethonstrar as diferencas de
especificidades entre a manutencéo no extericleeon da aeronave aparecem aqui COmo
distintas. Esta manutencédo lida com tudo o queatemhver com os interiores das
aeronaves, desde os assentos as galés, as cdsashdeexcluindo no entantocockpit
Algumas curiosidades podem ser encontradas nestelé manutencdo. Para operadores
gue tenham varias aeronaves da mesma familia (rrern A319 e A320 por exemplo), é
possivel utilizar material de um membro da familiutro. Assim, para reduzir custos, 0s
A320 poderiam utilizar apenas assentos do A319,eatando assim a compatibilidade
entre aeronaves e reduzindo o material necessagonpanutencao [59]. O tipo de custos
nesta classe de manutencéo € muito similar as@etee a forma de analisar esses custos
€ do mesmo grau de complexidade.

Custos Administrativos

Outro tipo de custos de manutencdo, embora indsesfio 0s provenientes dos custos
administrativos. Estes custos, ndo podendo sestdimente atribuidos a qualquer parte do
acto da manutencdo estdo intrinsecamente incluiteste e devem sempre ser
considerados como tal [26].
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Devido as vérias combinacdes de custos entre véatejorias de manutencdo, a
ICAO inclui todos os custos de manutencdo num s@dfe”, ndo os diferenciando. Nos
Estados Unidos da América no entanto, estes cgétosonsiderados separadamente da
seguinte forma: manutencéo directaasrdrame, manutencéo directa aos motores e custos
administrativos da manutencao.

Manutencdo Propria vs Subcontratacdo
Uma questdo importante para os operadores € aeedasua propria manutencédo ou
de a subcontratar.

Manutencgédo propria implica a existéncia de umaigstt de manutencdo e engenharia
bastante pesada, 0 que nem sempre € exequivebpdasaos operadores.

Este tipo de manutencédo imp0Oe a existéncia de @lessmaterial certificado para o
acto de manter aeronaves, bem como a certificagéo @ manutencdo de aeronaves de
tipo a tipo. Adicionalmente é necessaria a exisééde espaco fisico amplo onde tudo isto
se possa processar. Isto ndo €, obviamente, alyesigja acessivel a muitos operadores,
sendo que apesar de ser uma area de funcionamemtpogle ser bastante lucrativa se
correctamente explorada, é também algo dificilatedenar.

A manutencdo propria pode entdo ser uma fonte mi@dimentos extra para alguns
operadores, bem como uma forma de reduzir os sgtescdirectos de operacdo. No
entanto, para muitas companhias de aviacao, asuatagao € a melhor solucao.

Operadores pequenos, ou mesmo meédios, NA0o posEneios para competir no
mercado da manutencao e escolhem enviar as swesaes para entidades que o0 possam
garantir por eles.

Sobre estes operadores recairdo entdo trés tipoasties: administrativos (dentro de
uma qualquer companhia é sempre necessario uniduestpara a gestdo da manutencao),
os de valor base por aeronave e 0s que dependettiziegdo da aeronave (€/milha).

Assim, e através de negociacao, torna-se possieehlguns operadores consigam ter
custos de manutencdo mais baixos através da magéateabcontratada do que teriam se a
fizessem eles mesmos. Uma companhia ao deixarawada volume de negdcios (avides)
para uma empresa subcontratada poderd, atravéggieiazdes, chegar a valores de
manutencdo por aeronave, por hora de voo, bastaditeidos. Isto sera particularmente
verdade caso a manutencdo mais pesada seja feif@aises onde a mao-de-obra for
consideravelmente mais barata.

Conclusbes

Assim, é importante compreender que o acto de reagdt é algo absolutamente
incontornavel, o que é de louvar. A manutencao émanto algo de um elevado grau de
complexidade, tornando-se assim num custo bastiffité de prever. Muitos dos valores
de custos dos operadores séo considerados infasnsagdivel, o que leva a que estudos
nesta area nem sempre sejam correctos ou precisos.
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Se é verdade que diferentes tipos de manutencéeremq diferentes tipos de material
0s quais, sendo adquiridos ao produtor, terdo sewglores relativamente semelhantes,
também é verdade que existe a questdo da mao-deAssim sendo, operadores que
facam manutencédo em paises economicamente mais tEid@ a partida custos em méao-

de-obra menores e consequentemente custos de mgawtetais menores.

De relevo também é a variacdo da quantidade deterag@io com a idade e utilizacédo
da aeronave. Quanto mais “velha” for a aeronaveomegitendem a ser 0s custos de
manutencao de todo o tipo e assim sendo, estagerpeogressivamente menos rentavel
no que toca a este factor.

Depreciactes e Amortizacdes
Depreciacfes e amortizacdes sdo o terceiro tipustes dentro dos custos directos de
operacao.

N&o existe uma formula especifica a ditar a forraa dperadoras calcularem estes
custos. A tendéncia para os operadores de aeromasiss modernas € de depreciar
linearmente as aeronaves ao longo de um periotkng® entre 14-16 anos mantendo um
valor residual que podera atingir os 15%. Estesrgal devem-se a fraca probabilidade
destas se tornarem obsoletas num futuro préximstoHiiamente e até ao inicio dos anos
1970 a depreciagdo calcular-se-ia da mesma fornsanma periodo rondando os doze
anos [26].

Assim sendo, a depreciacdo anual de uma aerongendkra tanto no periodo de
depreciacdo adoptado como no valor residual estmlnE também possivel, entdo,
determinar a depreciacdo horéaria dividindo a dépgéo anual pelo numero de horas
operadas pela aeronave.

Consideremos o exemplo dado por Doganis [26]. Uomapanhia que compra-se um
Boeing 747-400 em 1990 gastaria cerca de 127 nsldéeddlares pela aeronave e cerca
de 13 milhBes em pecas, perfazendo 140 milhdesldeed.

Assumindo uma depreciagdo ao longo de 15 anos e 1%t de valor residual,
calcular-se-ia a depreciacéo anual da seguinteaform

oL Prego da aeronave e pegas (140m) — valor residual (10%)
Depreciacao =

Periodo de depreciacdo (15 anos)

140m —14m  126m

TE T = 8,4 milhoes de dolares

Depreciacgao =

A depreciagdo anual para este caso seria entagldril@des de dolares. Um periodo
maior de depreciagdo implicaria uma depreciacdalamenor, sendo que um periodo de
depreciacdo menor implicaria uma depreciacao anar.

Igualmente, analisando os valores de depreciac&érihp caso aumentemos a
utilizacao total da aeronave diminuimos os valdigesua depreciacédo horéaria, sendo que a
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diminuicdo da utilizacdo da aeronave levaria a wmento do valor da depreciagéo
horaria.

Nestes valores de depreciagdo ha também que crarsidedepreciacdes dos motores e
do equipamento de bordo que sejam especificos malas aeronaves em questdo. Cada
um destes poderd ser calculado separadamente alasejd a opcdo considerada mais
interessante.

Companhias que operem material arrendado ou alugatterdo a ter custos de
depreciacdo menores, uma vez que uma parte decdgd@ e amortizacdo ja se encontra
inserida nos custos de operacdes de voo. Da mesmma,f existem companhias que
preferem incluir os custos de treino das tripulag@eessoal de bordo nesta categoria, 0
que implicara valores de depreciacdo mais elevados.

Observando estes custos por outra perspectiva, svgqm® operadores utilizando ou
comprando aeronaves mais antigas tenderdo a utlaares para a depreciacdo anual
menores. Isto é, no entanto, compensado pelo fdeto®o aeronaves necessitarem
progressivamente de mais manutencdo com a idadefaal das contas, isto podera néao
ser uma vantagem [26].

2.6.2.2. Custos Indirectos de Operacao

Custos de Estacao e Solo

Nesta categoria incluem-se todos os custos de @mad@ num aeroporto, excluindo
as taxas de aterragens e outras taxas aeropostg@ease impdem directamente sobre a
operacdo de aeronaves.

Estes custos compreendem as despesas em saléids e tipo de despesas com o
staff da linha aérea no aeroporto e que trabalhhamalling e servicingde passageiros,
equipamento e carga [26] [84]. Nisto incluem-segporte no solo, custos de material,
incluindo telefones, faxes e computadores. Adidioeate incluem-se aqui os custos da
manutenc¢do, seguros e rendas de edificios e eqeiippas

Em caso de todos ou parte destes servicos seraongrdiados, havera que considerar
estes custos das companhias como de estacdo desaoitd que inevitavelmente estes
serdo maiores nd$UBsdas proprias companhias.

Apesar dos custos extraordinarios em manutencaod@rbase principal deverem ser
considerados de custos directos, nem sempre évpbdderencia-los dos restantes feitos
em estac6es que ndo a principal, sendo entdo Aeicessnsidera-los nesta categoria.

Custo de Servicos a Passageiros

Esta categoria divide os seus custos em trés @stando o principal relacionado com
o pessoal de bordo [26] [84]. Isto inclui todosheseficios oferecidos ao pessoal de bordo,
tal como os salarios, seguros (tanto os regulane® s feitos voo a voo), subsidios (por
exemplo ajudas de custo quando o pessoal de basta @ noite fora da base), pensoes,
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bem como todos e qualquer outro beneficio ou regaticial que esteja incluida
contratualmente.

Adicionalmente ha a considerar os custos do trdmpessoal de bordo, quando este
nao for amortizado. Algumas companhias inserensasistos nos directos de operacéo,
dentro de operacéao de voo.

Em segundo lugar, ha que considerar todos os cusigmados directamente dos
passageiros. Nestes ha que considerar os custizeating das acomodacdes oferecidas a
passageiros em transito, de refeicdes e outrasiaggderecidas a passageiros no solo
(salbes VIPShuttle etc.). HA também que incluir aqui os custos degidtrasos e/ou voos
cancelados.

Adicionalmente ha que considerar os custos dediaerento impostos as companhias
de aviagdo. E pratica comum em todas as compaoh&svico de bar e restaurante a
bordo. Este servi¢o, quer seja cobrado directansaiiee a passagem quer seja vendido a
bordo, exige que as aeronaves tenham licencasstieurante, de venda de alcool, de
reproducéo de musica, etc. [59].

Todas estas licencas tém que ser incluidas nosscdstservicos a passageiros.

Em ultimo lugar, estdo os custos dos seguros papmssageiros que a companhia de
aviacdo necessita incluir. Estes sao fixados nulor \amual dependente do numero de
passageiros por quilémetro verificados no antexnmar.

Venda de Bilhetes, Vendas e Custos de Promocdes

Esta categoria inclui todos os custos incorridosacio da venda de bilhetes, vendas
variadas bem como custos promocionais endeketing[26] incluindo os custos com o
respectivo em escritérios, nacionais ou internaign

Alguns problemas aparecem na distribuicdo realedestistos pois podera haver
pessoal que se dedique tanto a venda de bilhetes @o apoio ao passageiro, etc., sendo
entdo dificil distinguir estes custos dos de estaca

Todos os custos promocionais e rdarketing custos com comissdes a agéncias de
viagens, etc., devem também ser incluidos nestgaaa.

Custos Gerais e Administrativos

Estes custos tendem a ser uma parcela relativameshigida dos custos totais de um
operador. Isto acontece porque geralmente € pbossinieuir tais custos a categorias
especificas, tais como manutencao ou operacoesaiete. [26].

N&o é de grande interesse comparar este tipo descastre diversas companhias
devido a enorme variedade de estruturas financeioaganizacionais entre estas.

Todo o tipo de custos que nao seja passivel denpert a qualquer categoria podera
entdo ser colocada dentro de outros custos degdmera
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2.6.3.Custos Fixos e Custos Variaveis

Apesar das enormes vantagens trazidas pela dides&astos de operagcdo em directos
e indirectos, impde-se a definicdo de outros cooseque facilitem a comparagao entre
companhias.

Custos Indirectos

Custos Directos e Variavies

Custos Directos e Fixos

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00% 45,00%

Figura 9 - Distribuicdo de Custos Operacionais dBritish Airways 1988/9

Fonte: [26]

2.6.3.1. Custos Operacionais Directos e Fixos

Ha que entender os conceitos de custos fixos é@wasi, como sendo de uma natureza
bipartida. O facto de estes custos serem consioerads esta directamente relacionado
com uma dimensado temporal e técnica que deverdgdseem conta aquando desta forma
de diferenciacao [26] [84].

Os custos fixos sd@o os custos directos de opessEiquais uma operadora ndo podera
escapar num periodo de tempo relativamente curi.aQlivisdo de calendarios de voo
das companhias é feita, de uma forma geral, sesirastite logo, existem certos tipos de
custos aos quais uma operadora ndo podera esce#pauea volte a alterar a sua
calendarizacao.

A operadora tera inerentemente obrigacdes paraccpiblico, bem como para com
outras companhias que n&o poderdo ser contornaglsse respaco de tempo sem
elevadissimos custos financeiros ou de imagem. ffsdede despesas incluird os em
pessoal, em material e em manutencdes. Ha també&ncaoosiderar os custos da
depreciagéo e seguros como sendo fixos.

No entanto, tais custos considerados fixos emmé@iados periodos de tempo poderédo
ser a dadas alturas estratégica e temporalmeet@ados, tornando o conceito de custos
fixos um pouco mais complexo.




38

Dentro dos custosperacionais directce fixos estdo os seguinte] [26]:

()
Despesas de Engenharia 80%

()
Saldrios das Tripulagbes 20%

0,
Depreciagdes e Amortizagdes ,20%

0,00% 2,00 4,000 6,006 8,00% 10,00%

Figura 10 - Distribuicdo de Custos Operacionais Directos e Fixos dBritish Airways 1988/9

Fonte: [26]

Custos delepreciacdes e amortizag
o Depreciactes e arrendamentos/alu
0 Seguros
» Custosanuais em salarios de tripula¢ de bordo
o Salarios fixos nao relacionados com a quantidadedss voad:
o Custosne administracao das tripulacdes de bordo
e Custosanuais em salarios de tripulacdes de c:
o Salarios fixos nao relacionados com a quade de horas voad
o Custos n administracao das tripulacdes de cabine
» Despesas gerais de engent
o Custosfixos relacionados com pessoal de engenharia eatd@conado:
com a utilizacdo de aerona
0 Administracdo da manutero e outros custos gerais

2.6.3.2. Custos (peracionaisDirectos e Variaveis

Custosvariaveis serdo entdo todo o tipo de custos disedooperacdo que poderac
contornados a curto prazo.

Estes sdopor exemplc agueles que serdo reduzidos no cancelamento deaiuma
série de voos. Nestes gmn-se incluir custos em combustivel, tripulacdo, paissie
bordo, despesas com as refei¢cdes, Ha também que considerar os custos que pode
contornados em termos de engenharia. Varias pstiés @dependentes de um certo cicl
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vida e como talao ndo efectuarmos um ou varios voos, poupamosiacustos de
manutenc¢do ao nivel de pecas e -de-obra.

Dentro dos custosperacionais directosvariaveisestdo os seguint [22] [26]:

Servigos a Passageiros H&W%

Custos Directos em Engenharia —7 80%
Taxas aeroportudrias -5%
riputagoes | (N 20%

Combustivel

11,70%

0,00% 2,00% 4,00% 6,00% 8,00% 10,00% 12,00%

Figura 11 - Distribui¢cdo de Custos Operacionais Directos e Variaveis daritish Airways 1988/9

Fonte: [26]

* Custos de comlstive
» Custosvariaveis em tripulacdo de bol
0 BoOnus
0 Despesade subsidiaco:
» Custos variaveison tripulagédo de cabine
o0 BoOnus
0 Custos ensubsidiagde
» Custos directos em encharia
0 Relativos a ciclos de vi
0 Relativos a horas e opera
» Taxas aeroportuari
» Despesaem servigos aos passage
o0 Refeicbes
0 Remunerago¢
o Despesasmhandlingpagos a terceiros

2.6.3.3. Custos peracionaisindirectos

Apesar da maior parte dccustos indirectogpoderem ser considerados coffixos,
alguns ha também que poderdo ser consideradoveiaridodo o tipo de taxas pagas
handlingde passageirosoargadasaeronaves podera ser também evitada a curto |
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Dentro dos custosperacionais indirectosstao os seguintes [2E46]:

.\

Gastos Especificos a Carga /507

Custos Gerais e Administrativos 0,50%

8,30%

Bilhetes, Vendas e Promogdes

Servigos a Passageiros '1'50%

Estacdo

,70%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00%

Figura 12 - Distribuicdo de Custos Operacionais Indirectos daritish Airways 1988/9

Fonte: [26]

* Custos de estacao e <

» Servicos de passagei
o Stafffornecedor de servicos aos passag
0 Seguros ds passageir

* Venda de bilhetes, vendas e custos de prom

» Custos gerais e administrati

2.7. Indicadores deResultados

Compreendendo a complexidade e volume de informggéweniente dos varic
departamentos dentro das companhias aéreas, antendgerl € de simplificar os
indicadores de resultadoSsta simplificacdo é entdo feita para que oslteetas possan
dentro do possivel, sassimilado de uma forma unitaria. Entenda-entédo que estes c
indicacOes tanto acerca da utilizacdo da aerc (suas pecas, consumo de combust
etc.)bem como acerca da produtividade dos funcionaaasochpanhi:

A forte internacionalizacdo do mercado aeronaudtea a que as siglas utilizadas p
estes indicadores sejanegra gera as da literatura anglo-saxonica.
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Carga util[26] [27]

Designa a capacidade total de transporte da aer@ravtoneladas. Nisto incluem-se
tanto carga como passageiros.

Como anteriormente descrito, uma aeronave com @argaditii maior tendera a ter
custos operacionais totais mais elevados mas tanabpotencial para maiores ganhos.
Concorrentemente com isto, aeronaves maiores @mdeservir rotas maiores.

Block Time[26]

E o tempo definido entre cada etapa do voo desdesumotores se ligam até que se
desliguem.

Se este valor for muito baixo, esta implicito maempo no solo e mais aterragens e
descolagens para um mesmo tempo de operacédo easeadronaves do mesmo tipo em
gque uma tenha uilock timeelevado.

As implicacdes disto sdo a menor rentabilizacdtedgo de voo da aeronave e mais
custos em manutencao.

Block Spee(6]
E a velocidade média da aeronave para cada etdpalacla a partir dblock time

Aeronaves comblock speedelevado poderdo voar mais quildmetros no mesmo
intervalo de tempo. Isto leva a que a mesma aeegpassa eventualmente fazer mais voos
e como tal tornar-se mais rentavel.

Aircraft-Kilometres[26]

Distancia voada pelas aeronaves.

Os operadores tendem a comprar aeronaves que temhl@oance maximo o mais
proximo possivel da distancia percorrida nas retasque estas voam. Isto optimiza a
operacdo dessas aeronaves no sentido em que nanoeizseus custos horarios em
manutencdo e em combustivel e maximiza a rentabéidla aeronave na rota.

ATK[26]

Valor obtido através da multiplicacdo do valor @age util pelo total de distancia
voada.

Este € um indicador da rentabilidade da aeronaam. lfma mesma rota a aeronave que
tenha maiores valores de ATK tera maiores prolu#ulks de ter ganhos pois transportara
mais toneladas no mesmo numero de quilometros.

Este valor esta intrinsecamente ligado a nocaoadgacitil e a distancia percorrida
Aircraft-Kilometres
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ASK[27]

Valor referente a quantidade de assentos dispaniveitiplicado pela distancia voada.
Tal como com os valores de ATK, mais assentos disp implica a possibilidade de
maior margem de ganhos.

FTK [27]

Valor (em toneladas) de carga que pode ser tramsjmomultiplicado pela distancia
percorrida. Idéntico ao ATK referindo-se, no entaipenas a capacidade de transporte de
carga em toneladas.

PTK[27]

Indicador idéntico ao FTK, assumindo que o pesoiméds passageiros (incluindo a
respectiva bagagem) é de 90kgs.

RTK[27]

Ganho total obtido (tanto dos passageiros como algag dividido pela distancia
percorrida.

Este é dos indicadores mais importantes pois daogesadores uma estimativa
especifica do rendimento unitario tendo em conteta peso como a distancia percorrida.

Weight Load Facto[26] [27]

Factor de carga em termos do peso do aviao.

Este indicador mede a propor¢céao de peso vendidondeforma percentual e € obtido
dividindo o RTK pelo ATK. Este € importante poisuta valor percentual da utilizacdo da
carga util da aeronave ao longo das distancia®petas.

Passenger Load Fact¢26] [27]

Factor de carga de passageiros no avido. Esteadationede a proporcédo de
assentos ocupados, percentualmente, dividindo ratidade de passageiros a bordo pelo
total de assentos disponiveis.

Assim, o operador sabe regularmente qual a pegemtale assentos ocupados e
livres a bordo da aeronave. Isto € particularmangmrtante ao estabelecer as politicas de
precos da companhia.

Tonne-Kilometre Houf27]

Indicador da produtividade da aeronave.

Esta € uma expressao da quantidade (de toneladaspdrtada multiplicada pela
distancia percorrida dividindo pelas horas de zai&o. E uma forma de compreender a
utilizag&@o da carga util por quilometro ao longs tlaras de operacao totais.
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Rendimentos Yield[26] [27]

Ganho médio dividido por PTK ou FTK. Se a divisaofeita por PTK, analisamos o
rendimento por passageiro por quilometro, casoré&natanalisamos o rendimento por
tonelada por quilémetro.

O rendimento por passageiro por quilometro indiest@o quanto dinheiro é feito pela
companhia por cada quildmetro que cada passagaiconpe.

Igualmente o rendimento por tonelada por quilometxprime o ganho que cada
tonelada de carga traz por cada quilémetro queperc

Operating Costs per ATR7]

Medida obtida dividindo os custos operacionais ABK. Isto exclui o pagamento de
taxas, juros ou outros itens extraordinarios.

Esta medida indica ao operador quais 0s seus aysénacionais por cada tonelada por
quilometro disponivel, ou seja, quanto gasta poelsra por quildémetro disponivel.

Operating Costs per RTR7]

Medida obtida dividindo os custos operacionais ROK. Isto exclui o pagamento de
taxas, juros ou outros itens extraordinarios.

Esta medida indica quais 0s custos operacionaiscada tonelada por quilometro
lucrada, ou seja, quanto gasta por tonelada ptirmeiro em que tem rendimento.

Operating Ratio — REVERG6] [27]

Rendimento operacional expresso como percentageroustos operacionais.

Esta razdo expressa quanto a companhia ganha fpedceente dividindo os seus
ganhos pelos seus custos operacionais, excluingangntos de taxas, juros ou outros
itens extraordinarios.

Produtividade dos trabalhadores

Este dado é geralmente medido através da razdetdtal de trabalhadores e o total
de horas de voo das aeronaves. Também pode sercuisip a razdo entre 0 niumero de
funcionarios e o RPM.

2.8. Analise as Politicas de Estabelecimento de Tarifas
2.8.1.Introducao

Apesar da complexidade de todos os dados desoetsts trabalho o facto € que as
companhias de aviagédo tém que criar politicas thbelecimento de tarifas de forma a
manterem-se competitivamente dentro de qualquecader ndo podendo deixar isto ao
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acaso. De facto, o0 acto de estabelecer preco®érnados simples ou directo ou simbdlico

sendo que este sera o0 mecanismo que liga a Prpourzarte do mercado a oferta. Cada
vez mais as companhias procuram novas formas deapctivamente 0s seus pregos de
forma a estimular os mercados em que actuam.

2.8.2.0bjectivos Gerais

Para compreender a base das politicas que estnetectarifas de cada rota, e a sua
variacdo, ha que compreender quais 0s objectiveesiias pretendem atingir.

Invariavelmente, o objectivo final de uma compargaasard sempre pela obtencéo de
lucro: “O objectivo principal de uma companhia aétdeve ser vender a capacidade para a
qual esta preparada e ser capaz de gerar prodigiersie a um nivel de lucro de forma a
assegurar lucro adequado” [26].

A questdo que se pde é entdo qual o tipo de lummaeperador pretende obter e como
o pretende atingir, bem em que janela temporalterme a curto ou a longo prazo.
Enquanto que companhias de bandeira podem ded@&jgir anargens de lucro nulas
outras, privadas (tanto regulares comdaye cos}, tendem a apontar a margens de lucro
pré-estabelecidas no seu plano de negocios owegamla lucros de uma certa ordem por
cada accionista [40] [84]. Algumas companhias edtalem mesmo metas financeiras que
implicam a obtencdo de lucros de forma a estabelerelos de reserva ou a serem
investidos em material.

2.8.3.0bjectivos Estratégicos

Assim sendo, diferentes companhias terdo que éstabediferentes estratégias de
mercado através de diferentes objectivos espesifienforma a atingirem o lucro. No
entanto, dentro de rotas em que a competicdo éapouaenhuma a estratégia passara
sempre pelo aumento das tarifas ao valor maximooguelientes estiverem dispostos a
pagar.

2.8.3.1. Expanséao

Um dos objectivos estratégicos mais comuns entreoagpanhias de aviacdo é a
expansdo. Entrar em novas rotas e novos mercadesasbportas a novas fontes de
rendimento e como tal a maiores ganhos. Esta étamte uma faca de dois gumes. Se é
verdade que expandir pode proporcionar novos gaitasbém um facto que aumenta os
custos totais da companhia [86]. Expandir uma camipaimplica maiores custos, mais
pessoal e uma maior estrutura interna (embora (@8teo factor possa ser mitigado).
Como consequéncia disto, muitos sdo 0s casos deannias que se afundaram devido a
uma ma politica de expansdo. Um exemplo distoPea@ple Expresscaso discutido no
proximo capitulo.
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2.8.3.2. Quota de Mercado

Outra estratégia comum é a manipulacdo dos prexdésrcia a maximizar a quota de
mercado do operador.

As companhias, principalmente as que estdo a egtnanovas rotas, tendem a tentar
consolidar uma certa quota de mercado. Isto € feiendo condi¢cdes que levem os
passageiros a preferir esta companhia sobre assoltforma mais facil e comum de fazer
isto é baixar o preco das passagens e ofereceiopé@s As companhias impdem precos
baixos durante algum tempo, fidelizando alguns ntdi® dando-se a conhecer e
estimulando a Procura. Depois disto regularizampresos ao nivel de mercado levando a
gue ganhem quota de mercado suficiente para quamosianter uma rota lucrativa sem
entrar em prolongadas guerras de pre¢cos com osetioioies.

Concorrentemente com isto, tal como descrito nocapitulo que lida com o
marketing uma forma de ganhar quota de mercado € o investarem publicidade. Uma
boa imagem atrai mais potenciais clientes e com@baexpor-se, uma companhia tenta
ganhar vantagem no mercado.

2.8.3.3. Rentabilizacao

Este é outro objectivo muito comum a todos os @umees. Existe sempre pressao para
a maximizacdo do lucro e para a minimizacdo dogfosusnitarios. Apesar de bastante
Obvia, esta é uma questao bastante sensivel.

Maximizar lucros implica um conhecimento profundordercado (ver elasticidade de
precos) [26] e de como agir sobre estes, sabendantlem&o que a tentacdo de
simplesmente aumentar as tarifas podera ndo stugs.

Quanto a minimizacdo de custos, apesar da relfstoitdade de lidar com os custos
directos variaveis, ha que compreender que a reddedcustos a curto prazo podera
implicar perdas a longo prazo. A reducéo de pessoah exemplo disto pois se € verdade
que o despedimento leva a reducéo nos custos talvéndade que isso pode levar a um
incremento excessivo de trabalho para o pessoalicpesto por sua vez podera levar a
atrasos nos voos, menor qualidade de servico e maraxctividade e rentabilidade da
companhia aérea.

Por outro lado, outra forma de aumentar a rentialk € aumentar o factor de carga da
aeronave. Isto estara entao intrinsecamente ligadg@nho da quota de mercado.

2.8.3.4. Interesse Nacional

Este é um caso bastante especifico dentro dostigbgestratégicos e que atinge
apenas operadores de bandeira.

Considerando que um operador bandeira é maiontarite propriedade do Estado, ha
que considerar que a noc¢éo de lucro deste € unopoacs ampla. Desta forma, estas
companhias poderdo operar em rotas em que naomenbeo algum ou mesmo em que
tenham perdas simplesmente para estimular o turisnpara garantir um servi¢o publico.
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Assim, o lucro é atingido ndo a nivel da empresauvi@;do mas sim de uma forma mais
ampla, nacionalmente.

2.8.4.Elasticidade de Precos

A elasticidade de precos, apesar de nem semprergeguestdo muito aprofundada, é
potencialmente das mais fundamentais no estabehgm®tantes na determinagéo de uma
politica de precos por parte de uma companhia decéy. Este tOpico encontra-se
integralmente ligado ao departamentamkeketing Cabe a este a recolha e tratamento de
dados de forma a obter valores fiaveis, compreeagwdetalhados.

No fundo, compreender a elasticidade de precosaléetuma rota é compreender a
sensibilidade dos passageiros, ou seja da Proasraariacbes dos precos dos bilhetes
(tarifa) [26].

Podemos entédo explicita-la através do seguintecieete:

Variacao percentual da procura

Elasticidade d =
asticiaade ae pregos Variacio percentual da tarifa

Segue-se entdo a questdo de como analisar coeesméenestas variagbes e,
subsequentemente, este coeficiente.

Primeiro e antes de mais ha que compreender qeeéesin coeficiente que tera
sempre valor negativo. Se as tarifas aumentarentet&do a uma baixa na Procura de
2%, entdo o coeficiente sera de -1,0. Igualmert@sstarifas baixarem 2% causando um
aumento na Procura de 5%,entdo o coeficiente seid Bl

Em segundo lugar, h4 que compreender que diferssgmentos de mercado tém
diferentes sensibilidades e consequentemente ¢dadticidades também diferentes. Mais
complicada se torna esta questdo se se admitiraqedasticidade de pregos varia
temporalmente e geograficamente (tanto nacionabdatarnacionalmente).

Por outro lado, € necessario estabelecer uma tarife base de comparacao para estas
variagdes. Isto ndo € uma tarefa facil pois aoisaratlados histéricos de uma rota vemos
constantes variacbes de tarifas ndo s6 ao longoados mas também sazonalmente.
Adicionalmente, ha que recordar que para as congmEge voam com mais do que uma
classe existem varios precos a ser pagos pelo mesmadJtilizam-se, entdo, como forma
de obtencédo deste valor comparativo, o preco bagsarida ou, alternativamente, criam-se
véarias andlises de elasticidade para cada grupasiageiros/segmento de mercado.

Outros problemas se adicionam a esta questdo asidecermos, por exemplo,
passageiros voando com um pacote turistico no qupfeco da passagem ndo esta
explicitado. Isto torna a analise da elasticidagl@rcos praticamente inviavel.

Analisando entdo o mercado vemos que tendenciadmeEnpassageiros viajando em
negoécios sdo mais insensiveis as variacfes de spreggis ndo sdo eles a pagar
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directamente, enquanto os passageiros voando ezn famdem a ser bastante mais
sensiveis as variagfes das taxas impostas [26] [74]

Regressando ao coeficiente de elasticidade de fyregasidera-se que nos casos em
que a variacdo é inferior a -1,0 esse mercadolésine. Isto significa que ao aumentar a
tarifa, apesar da diminuicdo proporcional do nunuEopassageiros, o rendimento total
sera superior. lgualmente, esta inelasticidade deqae uma baixa no preco dé lugar a um
aumento do numero de passageiros mas também aenth o rendimento total. Pelo
contrario, para mercados elasticos, com um coefeisuperior a -1,0, baixar a tarifa
levaria a um aumento do niumero de passageiros,quEeequentemente, do rendimento
total.

A titulo de exemplo consideremos o seguinte:

A companhia Fox Air opera a rota Lisboa — Barceleriasboa diariamente utilizando
a aeronave Airbus A320. Este operador decidiu indlp@s classes, Executiva e Turistica,
tendo a primeira 40 lugares e a segunda 110. fatBsecutiva é 120€ e a Turistica de
80€.

Estudemos entéo a elasticidade de precos:

Lugares oferecidos — 300

Ocupacéo

Classe Executiva (25 em cada sentido) — 50
Classe Turistica (60 em cada sentido) — 120
Passenger Load Factér— 57%

Ganho da classe Executiva — 6000€
Ganho da classe Turistica — 9600€
Ganho total — 15600€

Considerando, por exemplo, a classe Executiva aommercado inelastico de -0,8 e a
classe Turistica como um mercado elastico de ¥&j@amos como o aumento da tarifa
Executiva em 10% e a reducdo da tarifa EconOmicd @ afectaria quer o rendimento
total, o mssenger load factor

Ocupacéo

Classe Executiva — 46 (menos 8% de passageirosq8isl 0%=8%)
Classe Turistica — 156 (mais 30% de passageirgs-pdk-10%=+30%)
Passenger Load Facter 67%

Ganho da classe Executiva — 6072€
Ganho da classe Turistica — 11232€
Ganho total — 17304€

2 Descrito no capitulo 2.7
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N&o podemos considerar a variagdo entre os gaokais tomo o real aumento de
rendimento devido ao aumento dos custos implicitaransporte de mais passageiros;
porém é um indicador relevante e no estabelecimdatgualquer politica decisora de
precos.

2.8.5.Politicas de Precos

Compreendendo todas as questfes quer a nivehdesting quer a nivel de custos de
operacdo bem como todas as decisdes técnicas ristdativas necessarias dentro de uma
companhia de aviacao existem entdo duas formas elgtabelecer politicas de precos.

Por um lado € possivel adoptar uma posi¢cdo naagoampanhia relaciona a tarifa aos
custos do servico que oferece. Isto, realisticagesignifica que a tarifa cobrada estara
quase em exclusivo dependente dos seus custosedacap. Esta forma de encarar o
mercado exclui a influéncia do departamentarageketingao tarifar arbitrariamente, ou
seja, sem influéncia directa do mercado. Esta ipalié particularmente comum em
mercados onde a concorréncia € pouca ou nula. BEétanmais provavel ver este tipo de
politica em companhias de bandeira nas quais aladpem ao mercado tende a implicar
uma menor (ou mais relaxada) procura de lucrognowompanhias pequenas nas quais o
investimento numa estrutura interna tende a seromeeduzindo a importancia do
departamento dearketing[26].

Por outro lado, muitas companhias adoptam politigegsquais se impdem tarifas de
acordo com o que os consumidores podem e aceitgar palo servigco oferecido. Isto
implica uma forte dependéncia (bem como investiojeamb departamento agearketingda
companhia. Tarifar desta forma implica um forte lemimento do mercado onde a
companhia se encontra a actuar bem como uma consgee@rofunda de como estimular
e manipular o mercado correctamente. Esta estaatidgide a ser mais comum em
mercados altamente competitivos, particularment& gampanhias que ndo recebam
apoios directos ou indirectos do Estado, estandous da obtencdo de um volume de
negoécios minimo em exclusivo sobre estas [26].

2.9. Conclusdes

Deste capitulos conclui-se que sdo complexas eéad@ wrdem as questbes que
influenciam a determinacao de uma rota optima.

Primeiro e antes de mais ha que compreender quexigtie um padréo éptimo e unico
na determinac@o de uma rota. Isto acontece deviddeaheterogeneidade do mercado de
transporte aeronautico. Compreendendo que o olgedas companhias de aviacéo € o
transporte de bens e pessoas e que o0 volume deioegde pode ser obtido de qualquer
destes mercados varia temporal e geograficamentapartante para cada companhia é
definir seus os padrdes de operacdo e 0s seus dosfawo. Somente definindo um
mercado-alvo uma companhia pode entdo progredirefeid as restantes questdes
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relevantes na determinacdo das suas rotas. Essdaserd, em grande parte, influenciada
pela regido ou regides do globo onde a operad@awvaeseja voar.

Seguidamente, e ao definir qual o tipo de mercasodgseja atacar, a companhia tera
gue decidir (assumindo que a base da companhieeestenpre bem definida) para que
destinos deseja voar e com que tipo de frota. Apdsatudo isto ser esclarecido
separadamente no decorrer deste capitulo, o facioeétodas estas decisdes sdo co-
dependentes e influenciam-se umas as outras. Aldéigdinanceira da companhia ditara a
facilidade que esta tem em investir em novos messad que por sua vez podera ser
determinante para a capacidade de aquisicdo deaaes Consequentemente, ao nao
poder comprar ou arrendar aeronaves de determirsdafies, as companhias sabem que
s6 poderdao operar um certo tipo de rotas, o quialisnsua capacidade de escolha. Ao
mesmo tempo, ao decidir operar uma determinadaaa@mpanhia sabera que, devido as
suas caracteristicas técnicas, deverd utilizar et@rmhinado tipo de aeronave de forma a
ser o mais eficiente possivel.

Destas decisdes cai em cascata o volume e tipaistescque o operador tera. A
operagdo comercial de aeronaves implica custofri@svipos.

Por um lado existem os custos directos de operajpd®,advém directamente da
operacdo de uma aeronave. Dentro destes temos sbgs cem operagbes de voo,
manutencédo e depreciacdes, sendo que alguns destes serdo fixos enquanto outros
poderdo ser variaveis.

Por outro lado, existem custos que aparecem indsea operacdo comercial de
aeronaves. Dentro destes estdo entdo os custagagde e solo, servicos a passageiros,
custos de vendas e promoc¢des bem como custos ger@msinistrativos.

Mais uma vez a complexidade e volume de resultatdtidos torna dificil uma anélise
objectiva destes. Assim, a forma encontrada parplificar esta questao foi partir todas as
questbes relativas a custos, despesas e proddtvigla questdes unitarias. Assim, e a
titulo de exemplo, compreendem-se nao sO custasstohas também custos por
quildbmetro ou hora de operacéo.

Posto isto, a deciséo final da companhia prend=seo tipo de abordagem que fara
ao mercado, isto é, como decidira taxar os seesteb. Duas abordagens predominam
neste campo, a taxacdo dependente dos custosxacadade acordo com a sensibilidade
do mercado. A decisdo de optar por qualquer dektas abordagens estara por sua vez
dependente dos objectivos pré-estabelecidos pedéecdo da companhia, bem como
(particularmente para o segundo caso) da elastieida mercado.

E entdo claro de ver que sdo multiplos os criténasdeterminacdo, bem como na
optimizag&o de uma rota aérea.
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Capitulo 3 - O Mercado dasLow Cost
3.1. Introducéo

Enquanto no capitulo anterior abordamos as questdestas aéreas, neste capitulo
pretendemos analisar exemplos concretos de actug@mmpanhias de aviacdo nessa
avaliacdo de mercado.

Dentro dos casos apresentados, o enfoque é nascbiap ddow cost A sua forma
de actuar tem vindo a revolucionar os mercadosnatgonais (particularmente o norte
americano e europeu) levando a que cada vez mss®dme voem. Isto por sua vez tem
levado a que estes operadores tenham uma quot&rdado cada vez maior bem como
ganhos financeiros cada vez mais notaveis.

No capitulo anterior sublinhamos o facto de naopssssivel estabelecer um padréo
Optimo de operacdo para qualguer companhia. A dggeeidade do mercado
internacional leva a que ndo seja possivel detamras rotas Optimas para uma dada
companhia da mesma forma que para outra que gparesxemplo, noutro continente.
Assim, os casos de estudo seguintes pretendem kfieamngomo algumas companhias
tém vindo a lidar com o mercado internacional: e fizeram bem e o que falhou.

3.2. CompanhiasLow CostAmericanas

3.2.1.Sowthwest Airlines

SOUTHWEST
AIRLINES

Figura 13 - Logotipo daSouthwest Airlines

Fonte: [72]

3.2.1.1. Linhas Gerais

Tendo sido fundada em 1967 com o noWreSouthwesta companhia aéré&outhwest
Airlines é pioneira entre as companhiew cost Actualmente, esta operadora € a que mais
passageiros transporta, em cada ano, ndo s6 nadoEst/nidos bem como em todo o
Mundo. A nivel de lucros, esta operadora é a sews rentavel dos E.U.A., tendo a
quarta maior frota mundial [42] [87].

As estatisticas financeiras de 2006sdathwestoram as seguintes [71]:

« Rendimento liquido: $499 milhdes

» Total de passageiros transportados: 96.3 milhdes
* RPM total: 67.7 bilides

» Factor de carga de passageiros: 73.1%
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3.2.1.2. Estratégia e Forma de Actuar

Sendo pioneira no conceito t®v costa SWA entrou no mercado de aviagéo norte-
americano competindo o minimo possivel com outragpanhias.

Desde cedo que $outhwesestabeleceu como seu alvo de mercado 0s passageeo
normalmente viajavam de autocarro ou comboio. Asesta companhia sempre procurou
voar rotas predominantemente de curta distancral@redo 500 milhas), sendo que dentro
dos actuais 64 destinos que oferece [72] muites gnquadram dentro do que se poderiam
chamar de rotas meédia distancia [35]. Voar rotas m#rtas implica um maior tempo no
ch@o e um maior volume de manutencao, algo negd®iam combater isto, Southwest
Airlines adoptou uma série de medidas de forma a maxir&aeus lucros.

Primeiramente, estabeleceu-se como companH@ndeost Isto levou a que praticasse
precos abaixo da média e, assim, estimulasse adtertsto levou a que os seus factores
de ocupacéo fossem acima da média, elevando o BEIM |

Em segundo lugar, a SWA estabeleceu um sistema idienimacdo de tempo de
rotacdo das aeronaves no solo. Para que isto gudesatecer a companhia investiu no
desenvolvimento dos seus empregados, nomeadanmeeraeagdo do “empregado tipo”.
Este empregado tem uma capacidade funcional tresadye que levou a uma diminuigéo
de burocracia entre grupos funcionais da compamldauma maior entreajuda. Isto, por
sua vez, levou a uma diminuicao do tempo fosseigierth carga e descarga de bagagens
bem como a um aumento de cooperacdo no decorremtb@rque e desembarque de
passageiros. Southwesinvestiu fortemente em praticas avancadas de @éstdiecursos
humanos e em sistemas de incentivo a produtividsalenesmo tempo foi desenvolvido o
sistema OTIS [35]. Este sistema funciona como ustogem tempo real das operacdes da
companhia, o que leva a uma diminuicdo do temppetdgado no solo. Foi politica da
companhia negociar com os sindicatos dos trabatbagddesde o primeiro momento, de
forma a minimizar conflitos [35].

Em terceiro lugar, esta companhia decidiu opera frota de avides todos da mesma
familia, nomeadamente Boeing 737. Isto provou s@tajoso a varios niveis. Com este
tipo de frota passou a haver uma permutabilidad® tde tripulacbes como de pecas.
Assim, os custos de manutencdo desceram, o inwgbnem treino de tripulagbes bem
como a sua rentabilizacdo aumentaram. Para aldny diguns dos resultados indirectos
traduziram-se numa maior familiarizacdo com oses/{@or parte de todos os funcionarios,
0 que resultou em um desempenho mais eficaz pte garpessoal dbandlingtanto no
solo como dentro da aeronave [35].

Em quarto lugar, foi tomada a decisdo estratégecapmerar preferencialmente em
aeroportos antigos ou subutilizados. As implicagdieto sdo taxas aeroportuarias mais
baixas, menos preocupacdes com a densidade dgaréfeustos indirectos mais baixo
sem instalag@es. Isto implica também a utilizagdootas subaproveitadas [35].

O quinto ponto desta lista é o tipo de servicoseaidos. ASouthwestecidiu néo
oferecer refeicdes a bordo servindo apenas bekidascks Ao mesmo tempo a SWA
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adoptou um sistema de classe Unica e assentos ur@erados. Assim, ao nado ter
diferenciacdo de classes, maximizou 0 nimero dentss disponiveis a0 mesmo tempo
gue minimiza os custos ao ndo gastar dinheiro egramas informaticos de distribuicao e
numeracado de assentos. O facto de os assentoseréio sumerados levou a que se
gastasse menos tempo nbeck ine menos tempo no embarque pois 0S passageiros
procuram assim entrar mais cedo para guardar aybaga obter melhores lugares. Este é
um dos segredos dos baixos tempos de rotacdo da SWA

Para além de tudo isto a SWA estabeleceu umagqaotié fixacdo de precos de compra
de combustivel a longo prazo. Apesar de se podenantar que esta medida teve como
intencdo original tentar fugir as oscilacbes aaymazo do mercado internacional de
combustiveis, a verdade € que tendo em conta otatwesaumento desse preco a
Southwestem vindo a obter ai ganhos substanciais subsiamente relativamente aos
operadores que pagam sempre o valor actual do dwej83].

Talvez a grande vitéria da SWA seja o seu grande fias questbes dearketing
Projectando-se sempre como uma companhia inovadoeasivel e com custos baixos a
SWA conseguiu evoluir de uma pequena companhieeeappo Texas até um dos lideres
mundiais da aviagcao comercial.

3.2.2.JetBlue Airways

jetBlue

AIRWAYS

Figura 14 - Logétipo daJetBlue Airways

Fonte: [43]

3.2.2.1. Linhas Gerais

Fundada sob forte influéncia &authwestsendo mesmo alguns dos seus criadores ex-
membros da SWA, esta companhia de aviacdo apresemt@amo das mais bem sucedidas
da recente historia de companhiasl@& costamericanas, tendo mesmo sido uma das
poucas a apresentar rendimentos positivos apdgie $etembro.

Em 2007 as estatisticas financeiras de 20QetBBlueforam as seguintes [44]:

» Ganhos operacionais: $127 milhdes;
* RPM total: $23.320 milhdes;
* Factor de carga de passageiros: 81.6%.

3.2.2.2. Estratégia e Forma de Actuar

Sofrendo de uma forte influéncia do sistema deagétn SWA, esta companhia definiu
0 seu mercado alvo como sendo os ndo voadoregjaws passageiros que normalmente
utilizariam autocarro, comboio ou simplesmente viag@riam [57].
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A JetBlue define-se como sendo uma companhialaye costinovadora e de alta
qualidade que pretende oferecer aos seus cliergesg65% abaixo da média do mercado.
Esta politica € mantida através de um avancadensistle gestdo de rendimento, no qual
todas as passagens sao de um sentido apenas,sEmtde e de classe Unica [57].

Tal como a SWA, esta companhia opera em mercadnsgilzados ou mal servidos,
particularmente em aeroportos antigos, de formanandir a concorréncia sobre si.
Compreendendo que um bom plano de negdcios e unsisbema denarketingnao séo
tudo, esta companhia apenas voa “para onde asagapserem voar”.

Pretendendo manter-se tecnologicamente acima d#&ane@dIBLU apenas compra
avides, ndo os arrendando [57], algo que mantémaafreta jovem e 0S seus custos
operacionais (tanto a manutencdo como a depregibaéms. A companhia gaba-se assim
de oferecer qualidade, espaco e simpatia a bordo.

Captando o espirito da SWA, esta companhia praoarger os tempos de rotacdo das
aeronaves 0 mais baixo possivel, aumentando agsindatividade dos seus funcionarios,
maximizando o tempo de voo das aeronaves e a stabil@lade. Para conseguir gerir os
tempos de rotacao baixos e os niveis de produtieigdevados foi introduzido um sistema
de gestao de voo o mais eficaz possivel.

A JetBlueestabeleceu como politica ndo fazer voos de laggagas apenas de ponto a
ponto. Isto leva a que perca menos tempo a espepasbageiros em transferéncia mas
também a que perca uma porcdo desse mercado.

A politica para com os empregados € a de incen@marmaximo a respectiva
produtividade. Com pacotes contratuais feitos peaala trabalhador e ordenados
geralmente acima da meéedia do mercaddetBlue procura incentivar os empregados a
produzir 0 maximo, recompensando-0s por isso. Tesidoem mente, esta companhia
procurou sempre afastar-se da esfera de influéhmsasindicatos, procurando nao ter
contestag&o organizada no seu seio [57].

Outro factor importante no desenvolvimento destmpmanhia foi a sua escolha de
frota. Tal como a SWA, a JBLU arrancou com umaafide apenas um tipo de aeronave o
Airbus A320. Isto, tal como com Southwestlevou a uma reducao de custos gerais, bem
como de tempos de rotacdo. Neste momenggtBlueopera ja dois tipos de aeronaves,
voando também com os Embraer 190 [43].

Outra inovacéo ddetBluefoi o facto de se apresentar como a primeira coimnpade
aviacdo “sem papéis”. Apenas emite bilhetes elpitiog, e toda a burocracia tanto a nivel
de planeamento de voo como de manutencdo de aesyreavnantida electronicamente,
reduzindo os custos com material e pessoal dot@sarie aumentando os niveis de
seguranca e eficiéncia.

A JetBlueopera actualmente 141 aeronaves, 107 A320 e 34aembO0, voando entre
53 destinos em 6 paises [43].
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3.2.3.People Express

{

Figura 15 - Logo6tipo daPEOPLEXxpress
Fonte: [64]

3.2.3.1. Linhas Gerais

A People Expresg& um exemplo paradigmatico de uma companhitowecostque
comecou bem e apds uma série de erros deixou dengével e foi incorporada em outras
companhias.

Entre 1981 e 1987, a PEx operou voos de curta amkém de longa distancia com
baixos precos e classe Unica. Sendo inicialmentsugesso financeiro e dearketing a
sua ambicao de crescimento rapido levou a queaapditicas de contratacdo de pessoal e
de manutencao de produtividade elevada fracassaksemdo ao fracasso.

3.2.3.2. Estratégia e Forma de Actuar

Tendo comegcado como uma companhia predominantemegitnal, tentando impor-
se em regibes com alta densidade populacional ebzoxo nivel de oferta de voos, a
People Expressnplementou uma estratégia tripartida [86].

Em primeiro lugar vinha a questdo comercial. A P&Ssumia que no negocio
aeronautico ndo existiam fidelidades, voando osgggsros com quem oferecesse o
negocio mais vantajoso. Assim, entrou nos mercatgrecendo bilhetes em média 50%
mais baixos do que os seus competidores, ao mesnpotque oferecia maior frequéncia
de servico. Um exemplo disto foi a sua actuacaaoma oriental dos Estados Unidos. A
PEXx procurou projectar-se positivamente sobre #dagido como uma companhia de
“pessoas inteligentes” de forma a proteger-se daacéncia e de captar passageiros que
normalmente ocupariam outros meios de transpaste.resultou numa vitéria sobre os
seus concorrentes bem como num estimulo para adeeoomo um todo, dandd”&ople
Expressuma imagem particularmente positiva e agradail [8

Em segundo lugar vinha a questao dos custos. Déasrguas rotas mais curtas, a PEx
decidiu utilizar o entdo melhor avido da categooidBoeing 737-100. Este era 0 mais
eficaz em termos de consumo de combustivel bem comgue mais passageiros
transportava. Aliado a isto estava a decisdo deenama classe Unica e nao ter copa.
Adicionalmente esta operadora conseguia ter umdeeputilizacéo diaria cerca de 25%
superior a média dos seus concorrentes tendo tandeémido subcontratar toda a sua
manutencgao [86].
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Para reduzir os custos esta companhia decidiu r o sistema de reservas o m
simples possivel, afastando a possibilidade deualude hotéis ou de carros. Por ol
lado, todo e qualquer extra era pago. Assim, réésicbebidas, revistas, etc., eram tc
cobrados a bordo.

A tipica op¢do de voar p: aeroportos subutilizados que ofereciam melhoregopre
operadora resultou também em ganhos a nivel deaseeddespesas em edifici
particularmente nos aeroporHUB.

Em terceiro lugar a PEx preocup-se com a organiza¢d@ms seus recurs humanos.
A politica da companhia envolvia a resolucéo irdede problemas, ndo recorrend
analistas externos, e o corte de custos com engoweg® PEX assumia que pode
funcionar com menos empregados desde que estegssstn bem preparados e |
fossem incetivados monetariamente pela sua produtivi [86].

De facto, inicialmente todas as condi¢cfes assunpiel@scompanhia aparentavam e
correctas pois 0S seus custos estavam abaixo de &l sua produtividade basta
acima. No entanto, no decorrer processo de expansdoPa&ople Expres encontrou
bastantes problemas a nivel da contratacdo degbaps® se enquadrasse na mentalic
da companhia ao mesmo ritmo de crescimento desta. lévou a uma baixa
produtividade e a uma série de erros gLentualmente levou ao falhangco comercia
companhia.

A data da sua aquisi¢do pContinental Airlinesa People Expres tinha uma frota de
75 aeronaves e voava para 50 destinos difel [87].

3.3. CompanhiasLow Cos Europeias

3.3.1.Ryanair
THE LOW FARES AIRLINE
Figura 16 - Logotipo da Ryanair
Fonte: [66]
3.3.1.1. Linhas Gerais

Tendo iniciado as suas operacdes em 1985 comoinhzadérea regional competin
apenas em rotas ligando a Irlanda ao Reino Unista, @mpanhia Irlandesa é hoje
maiores companhias d@v costda Europa. Apos anos lutando contra o insucesstO&it
foi tomada a decisdo de reestruturar a companigairs®o o modelo SWA. Assil
comecou a primeira compantlow costda Europa [87].
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Em 2006, os dados estatisticos da empresa foraegomtes [65]:

e Ganhos liquidos: €306.7 milhdes;
* Lucro Operacional: €375.046.000;
» Passageiros Transportados: 348 milhdes.

3.3.1.2. Estratégia e Forma de Actuar

Assumindo o modelo SWA, o mercado-alvo foi tambémioe passageiros viajavam
em outros meios de transporte ou que simplesmaotegavam, assumindo que mantendo
0S precos baixos se estimularia o mercado o sofecigara manter a companhia rentavel.
Ao contrario da SWA, &yanair d4 também algum enfoque aos passageiros executivos
qgue se mostrem sensiveis aos pregos baixos.

Um dos factores que tem feito Ryanair ter grandes lucros é o de fixar com
antecedéncia os valores dos precos dos combusflegido em conta a economia recente,
isto tem sido uma mais-valia consideravel. De azoain aRyanairo sucesso da empresa
assenta em cinco pilares fundamentais.

Em primeiro lugar o investimento numa frota homagérMais uma vez, seguindo o
modelo SWA, foi mantido apenas uma familia de amres na frota, os Boeing 737,
operando com uma classe Unica e com todos os gapbdsinamente descritos.

Em segundo lugar, estabeleceu-se uma politica Heostratacdo de servicos. A
empresa utiliza pessoal proprio apenas nas suas bpsracionais, subcontratando todo o
de solo a terceiros. Também a manutencao pesate@ndratada, sendo a ligeira feita por
pessoal da propria empresa [56].

O terceiro ponto é a utilizacdo de aeroportos smws ou regionais. Algo que, mais
uma vez implica menores custos operacionais polidarpmenores taxas e tempos de
embarque e desembarque menores. Esta companhaznigacdes, apenas voos de ponto
a ponto [56].

No quarto ponto aparecem 0s custos laborais e @duivwlade. ARyanair oferece
grandes incentivos de produtividade mas ao mesmpdeordenados base abaixo da
média. Simultaneamente sdo oferecidas comissdasagavendas a bordo, algo que tem
levado a que as desta companhia sejam um pouca daimmédia [56].

O ponto final desta lista esta relacionado comustos demarketing Actualmente a
Ryanair vende entre 95%-100% dos seus bilhaiebne poupando investimentos em
agéncias de viagens e afins sendo também que potitiaa publicitar-se na imprensa
internacional com regularidade. Esta operadora of@écece qualquer tipo de servigo
secundério. Como tal, bebidas, refeicbes, bagagéupjeres de carros e hotéis, tudo isto
serve de fonte de rendimento extra [56].

Neste momento &yanairtem uma frota de 120 Boeing 737-800 voando pafa 14
destinos dentro da Europa e em Marrocos [66].
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3.3.2.easyJet

easyJet

Figura 17 - Logotipo daeasyJet

Fonte: [30]

3.3.2.1. Linhas Gerais

Fundada em 1995 no Reino Unido, esta é outra daslgs companhias dew cost
europeias da actualidade.

Em 2006, os dados estatisticos da empresa foraegomtes [31]:

e Lucro: £129,2milhdes;

* Ganhos provenientes de operagdes: £221,6milhdes;
» Passageiros transportados: 33milhdes;

» Factor de carga: 84,8%.

3.3.2.2. Estratégia e Forma de Actuar

A easylJet segue o modeloSouthwest voa preferencialmente para aeroportos
secundarios, ndo oferece voos de ligacdo, vendss tod servicos extra, vende apenas
bilhetesonline ou nas suas agéncias [56], disponibiliza apenasalasse de passageiros e
opera um minimo de tipos aeronave (Boeing 737amalii A320) [30]. Isto faz com que
esta empresa seja mais um exemplo do quao bemidaiceshodelo déow costpode ser.

A easylJetdemarca-se das restantes companhias ao mantercuitnga facil de
assimilacdo pelo seu publico-alvo. Nuoarketing esta companhia diferencia-se das
restantes ao apostar numa forte numa exposicdacputdm uma imagem marcante.
Exemplo disto sdo as suas cores: laranja e br&eg¢o |

Actualmente aasyJevoa para 103 destinos em 27 paises e 3 contin@ftes

3.4. Conclusdes

Observando algumas désw costpredominantes, vemos uma clara tendéncia para
seguirem o modelo pioneiro &uthwest AirlinesApesar de cada companhia impor a sua
prépria marca dentro deste modelo, a ideia comualag e permanece constante: é
possivel manter uma companhia de aviacdo privadaaa de uma forma comercial
eficazmente.

O segredo, em regra, passa pela optimizacdo dg rahcentivo a produtividade dos
funcionarios, a gestdo de recursos adequada @aeéalina qual a companhia vive e o
planeamento correcto das rotas aéreas. Todas astgsmnhias tentam voar apenas em
rotas que apresentem garantias iniciais de sucespara aeroportos com taxas de
utilizacdo o mais baixas possivel.
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Capitulo 4 - Modelo MACBETH de Analise
Multicritério de Apoio a Decisao Aplicado na
Determinacao de Rotas Aéreas

4.1. Introducéao

Séo variadas e complexas as questdes que inflnercdeterminacdo de rotas aéreas.
Esta prolixidade de questbes torna particularmelifieil uma analise compreensiva e
integrada.

A tendéncia € a ter uma analise separada de caaherto influenciador de uma rota.
No fundo o que é feito é optimizar separadamerda dapartamento, sec¢ao ou subseccéo
da companhia almejando a que a soma de todasiaszagbes produza um resultado final
0 mais produtivo e lucrativo possivel.

Esta tese e este modelo procuram analisar a detegéa de rotas aéreas sob um ponto
de vista distinto, isto €, numa visao global egrdeda em que tudo esté interligado e em
que uma optimizacdo global pode nado significar &nopacdo de todas as areas em
simultaneo.

O facto é que esquematizar o problema desta favaata uma série de questbes que
nem sempre sao faceis de equacionar.

Como tal é necessario compreender que 0 modelsapeslo ndo € de forma alguma
estatico. Tal como as necessidades dos clienteespacificidades dos operadores variam
ao longo do tempo, bem como de pais para paisétangiste modelo se apresenta como
sendo flexivel e, dentro do possivel, generalista.

O modelo apresentado parte do principio que irglitemente de onde se esteja a
operar existirdo sempre questbes como a elasteidimd mercado, a manutencéo, 0s
combustiveis, etc., a influenciar a determinag&orda rota.

Poderd ao mesmo tempo ser argumentado que uma moiamkelow costeuropeia
tera uma série de especificidades bem definidasuaaforma de operar bem como
estrutura organizacional que a tornarédo totalmdrgegnta de um operador de bandeira
africano, por exemplo.

Levanta-se entdo a questdao de como pode um moelgtiescabranger estas diferencas?

E precisamente nestes pontos que o modelo MACBEEHinspde pela sua
flexibilidade pois o respectivo programa permiterar os pesos e os valores de cada um
deles. Assim, voltando a assumir que as compatdiasima série de factores em comum
ao operarem, é possivel utilizar o modelo MACBETddnmaior parte das situacdes, sendo
apenas necessario ajustar sensibilidades iner@icgxda companhia.
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4.2. Modelo Proposto

[§ Rota Proposta

—— @ Marketing

[ Volume de Mercado Disponivel
———{ ] Taxa de Ocupagao
- ] Valor Base da Tarifa

- |RTK - Revenue Tonne per Kilometer
— |Rendimento Total

4D Frequéncia de Servigo

— ] Acessibilidade do Produto
—]Imagem da Companhia

L B Custos do Operador

[ Custos Directos

———f{Operacdes de Voo |

—— | | Tripulagéo

—— |Combustivel

—— | Taxas Aeroportuarias
- {]Seguros de Material
———fManutencées e Revisées
—— |Manutenc&o ao Airframe
—— |Manutenc&o aos Motores
—{ |Gastos Administrativos
- {|Depreciagdes e Amortizacdes
-~ []Custos Indirectos

-] Custos de Estacao e Solo
| Material

|| staff

| |Manutencao Fora da Base
—— Custos de Servicos a Passageiros

— |Pessoal de Bordo

— | Custos Directos dos Passageiros
4D8eguros dos Passageiros
——]Vendas de Bilhetes, Vendas e Promogdes
—— | Postos de Venda de Bilhetes Proprios
4D Comissodes a Agéncias de Viagens
——{ |Promocao da Imagem da Companhia

——{]Vendas a Bordo

Figura 18 - Arvore M-MACBETH de Determinac&o de Rotas
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A Figura 18 mostra a arvore M-MACBETH que definmodelo por nés proposto para
a determinacéo de rotas aéreas com base na analisgitério de apoio a decisao.

Ha entdo que compreender o porqué de cada nbéaresta desde a sua raiz.

4.2.1.NO6 Rota Proposta

O né6 raiz do modelo refere-se ao problema propridéenestudado, ou seja, a
determinacdo de rotas. Assim, ha que recordar ssppesto inicial de rota, ou seja, 0
percurso total de uma aeronave ao longo de umedogpéracao.

Ao mesmo tempo, ha que compreender que esta optauzsera feita tendo em
atencdo os padrdes impostos pela realidade deogeatador e a filosofia de trabalho e
operacdo de cada companhia, ndo pretendendo sestudo que optimize qualquer rota,
mas apenas gue unifique os critérios normalmeiitzagios para tal, de forma a obter um
valor final mais inteligivel.

Assim, o segmento de mercado definido como mereddm a forma de operar da
companhia e suas condicbes Optimas de operacdm ssgfnpre decisdes da
responsabilidade da propria.

4.2.2.N6 Marketing

O ndémarketingrefere-se a capacidade de diferenciacdo e ademdagaroduto no/ao
mercado-alvo do operador. Esta questdo ramificansealguns nos distintos derivando
essencialmente de uma anélise mais detalhada dadoee das restantes concorrentes que
nele existem.

No fundo, omarketingdetermina os padrées de comportamento da compdahia a
nivel interno como a forma desta se apresentaiiblicp, a0 mesmo tempo que prevé a
evolucéo da Procura (e de como a estimular).

Para rotas monopolizadas ou simplesmente nas aq#@&isexista concorréncia, a
importancia deste no torna-se bastante reduzidah@endo concorréncia, regra geral, 0s
passageiros simplesmente tém que se submeterdis@emoferecidas.

Um exemplo € o caso das rotas aéreas entre Po@ogthental e a Regido Autonoma
dos Acores.

Nessas condicOes marketingpodera continuar a ser essencial na compreensédo da
elasticidade do mercado.

4.2.2.1. Volume de Mercado Disponivel

Estando o(s) mercado(s)-alvo bem definido(s), aeraypuma rota € necessario saber
quantas pessoas se enquadram dentro desse pstfibungoerto das, regides onde se
pretende operar.
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As implicacOes disto serdo as expectativas acaaocgudta de mercado, do factor de
ocupacdo diario da aeronave, do RTK esperado bemo cdo rendimento total
pretendido/almejado. Tudo isto, naturalmente, é tth conta quanto a capacidade da
companhia em influenciar o mercado e a sua eldatiel.

No programa MACBETH, este né é utilizado como urdrfa do factor de ocupacéo
da aeronave ou uma previsdo deste. Compreendeptistacidade do mercado e tendo
uma previsdo da ocupacdo da aeronave para um adolo tarifario o operador pode
estimar com mais seguranca os seus ganhos (quetalagqtier o unitario — RTK/RPK).
Como tal, este € 0 né com maior importancia destgeto.

4.2.2.2. Frequéncia de Servico

Um factor que tende a influenciar a capacidade deado € a frequéncia de servico
oferecida. Esta comprovado que quanto maior foegu€ncia de servico oferecida maior
sera a atractividade da companhia [26], maior aegéiota de mercado esperada, sendo
também maiores 0s custos operacionais.

Dentro do modelo apresentado este factor € de poywartancia directa, tendo no
entanto implicagdes indirectas nos custos operaig@no volume de mercado disponivel.

4.2.2.3. Acessibilidade do Produto

Quanto maior for a acessibilidade do produto mséwéa a probabilidade de venda dos
bilhetes ou do espacgo no porédo. Assim, quanto agéiacias de viagens estiverem ligadas
a companhia e quantos mais postos de venda tivgmmto de vista dmarketing melhor
sera. A consequéncia disto sera 0 aumento nossongévacionais indirectos.

Por outro lado, companhias que vendam somentetdsligelainternet terdo custos
indirectos menores mas ao mesmo tempo tendo tamirénacessibilidade menor.

Este n6 compara a acessibilidade do produto comtdado como padrdo pela
companhia.

4.2.2.4. Imagem da Companhia

Uma companhia que possua uma imagem popularmecbahecida e bem aceite
como positiva tera sempre nisso uma mais-valiaifer@htemente do mercado onde
operar. Isto esta dependente de varias questoescuf@amente da publicitacdo da
companhia mas ndo s6. TomandeasyJetcomo exemplo, pormenores como as cores
utilizadas, odesigndo logétipo ou a imagem transmitida pela compaploidem ser tao
marcantes ou significativas como qualquer campganbécitaria.

Outro factor importante para a imagem da compaéthoaseucurriculum ao nivel de
seguranca. Companhias com um mau historial ao dévekguranca, ou que simplesmente
tenham visto um acidente/incidente publicitadoadeisempre mais dificuldades de
penetracdo nos mercados em que operam.




62

Este nd ter4d uma importancia moderada neste medséva proporcional & exposi¢ao
da companhia na origem e destino da rota operada.

4.2.3.N6 Custos do Operador

Este né refere-se a custos discutidos oportunamertendera a ter um peso téao
importante quanto o niarketing sendo que quanto menor importancia for dada gxe p
da companhia amarketingmaior sera o peso do né custos do operador.
4.2.3.1. Custos Directos

Este nd refere-se questdes discutidas oportunamente

Operacdes de Voo
Este no divide-se em outros quatro referentes est@@s oportunamente.

Tripulacdo
Neste n6 pode-se comparar a produtividade da &gfol com o padrdo da companhia.
Esta comparacao pode ser feita ao nivel das despesea tripulagdo por hora de voo.

Combustivel
Neste né comparam-se 0s custos em combustivelrdpacdia em rota com 0s seus
padrdes internos. Isto é feito em custos por hapailémetro.

Taxas Aeroportuarias

Neste n6 a companhia pode comparar 0S Seus custtaxas aeroportuarias com 0s
padrbes que estabeleceu. Para companhidswdeosttenderd a ser pouco interessante
voar para aeroportos com taxas elevadas. Para obmpade bandeira isto tendera a ser
indiferente.

Sequros de Material
Este nd é uma variavel muda. Existe apenas paoadaca preponderancia destes
custos no computo dos custos totais.

Manutencdo e Revisdes
Este nO divide-se em trés tipos de despesas eessfera questdes abordadas
oportunamente.

Manutencdo ao Airframe

Este n6 compara os custos esperados ao nivel d#ena&o com valores-padréo e tal
comparacao e feita por hora e quildmetro de vaajegue nestes incluem-se 0s custos de
restauracado de interiores. Aeronaves voando rots ourtas tenderdo a ter maiores
despesas em manutencédo por efectuarem mais aterraggescolagens ao longo da sua
vida atil.

Manutencdo aos Motores
Este n6 compara o0s custos esperados ao nivel daengéo com valores-padréo e tal
comparacao é feita por hora e quildmetro de vooore/es voando rotas mais curtas
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tenderdo a ter maiores despesas em manutencaofgumiuaeem mais aterragens e
descolagens ao longo da sua vida operacional.

Custos Administrativos
Este né é uma variavel muda. Existe apenas paoadagca preponderancia destes
custos no cOmputo dos custos totais.

Depreciacdes e Amortizacoes
Este né é uma variavel muda. Existe apenas paoadagca preponderancia destes
custos no cOmputo dos custos totais.

4.2.3.2. Custos Indirectos
Este no refere-se aos custos descritos oportunament
Custos de Estacéo e Solo

Este n6 divide-se em trés outros nés, matestff e manutencdo fora de base,
relacionados com questdes discutidas oportunamente.

Material

Esta questdo deve ser encarada ao nivel de prioakdy ou seja, custos horarios da
utilizagdo do material de solo. Isto tendo em c@ntaua utilizagio total, e ndo apenas na
rota em questdo. O mesmo tipo de andlise deveegerdm caso de subcontratacdo de
material a terceiros.

Staff

Esta questdo deve ser encarada ao nivel de prioldukty ou seja, custos horarios com
o staff Isto tendo em conta a sua utilizacdo total, e ay@@nas na rota em questdo. O
mesmo tipo de analise deve ser feito em caso deostratacdo de pessoal a outras
companhias.

Manutencédo Fora da Base

Esta questdo € particularmente dificil de avahamanutencao fora da base tende a ser
nao prevista, e como tal, dificil de avaliar. Estedelo assume que as companhias
prevéem estatisticamente um valor para este tipeudéos. Caso contrario 0s custos
implicitos neste n6 devem ser inseridos nos cuditestos de operacdo em manutencao
conforme necessario dentro da manutencadaigfcame ou manutencdo aos motores,
tornando-se entdo numa variavel muda.

Custos de Servicos a Passageiros
Este n6 divide-se em trés outros: pessoal de barddps directos dos passageiros e
seguros dos passageiros, todos relacionados catbgaaliscutidas oportunamente.

Pessoal de Bordo
Esta questdo deve ser encarada ao nivel de prioidatds ou seja, custos em pessoal de
bordo por hora de voo.
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Custos Directos dos Passageiros
Esta questdo deve ser encarada ao nivel de printhakiy ou seja, custos directos em
passageiros por hora de voo.

Sequros dos Passageiros
Este né é uma variavel muda. Existe apenas paoadagca preponderancia destes
custos no cOmputo dos custos totais.

Vendas de Bilhetes, Vendas e Promocdes
Este nd relaciona-se com questdes discutidas a@onente, dividindo-se em outros
quatro.

Postos de Venda de Bilhetes Proprios
Trata-se do ratio vendas / custos dos postos. @&ac@mpanhias que apenas vendam
bilhetesonline esta serd uma variavel muda.

No caso de se tratar de uma companhia que vertttdsbnline e em agéncias suas
nos aeroportos, 0 mesmo ratio aplica-se.

Comissbes a Agéncias de Viagens
Trata-se da comparacao entre 0s custos reais stpgeem comissdes a agéncias de
viagens.

No caso das companhias que apenas vendam bilhelies esta sera uma variavel
muda.

Promocéo da Imagem da Companhia
Trata-se da comparagdo entre 0S custos promocidi@aisompanhia com 0s seus
padrdes de investimento em imagem.

Vendas a Bordo
Trata-se do ratio vendas a bordo / custos. Paatim@nte importante no caso das
companhias dew cost

4.3. Conclusoes

Este capitulo apresenta um modelo para a deteréurde rotas aéreas recorrendo ao
softwareMACBETH. Sao apresentados e discutidos todos esdodnodelo bem como a
sua utilidade, sendo que a inerente fundamentagéonca faz parte de capitulos e
subcapitulos apresentados em tempo oportuno.

A descricdo do modelo pretende ser o mais facikipesde modo a optimizar a sua
compreensao e utilizacédo por parte de um evenacidat.

Os valores a ser utilizados neste modelo, comoi jdicutido, sdo variaveis de acordo
com os padrdes estabelecidos por cada companhiadseo proximo capitulo como caso
de estudo.
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Capitulo 5 - Cascs de Estudo
5.1. Introducéo

Como forma dexemplifica e validar o uso do modeMACBETH proposto €, entéo,
explorado um caso de est..

Notese, no entanto, que este caso de estudo, apetar lukss tedricas largamen
estabelecidas e aceites, utiliza nenhuns valores reais.

Todas as decisdes tomadas relativamente a compatagéportancia dos factores
modelo sdo baseadas em fundamentagfes ted na préatica usualmee aceite no meio
aeronautico poalguns dos seus operadot

As companhias dew cos previamente observadas foram de particular impoie:
neste caso de estudo.

5.2. Tratamento de Dados— Caso Base

Decidiuse, entéo, estudar um caso no qual uma comparnk@ @étual) necestasse
optar por utilizar uma rotapds adquirir uma nova aeron: Airbus Az20, a qual tem uma
configuracdo que permite transportar 150 passageiuma unica clas:

A companhiaFox Air, assim criada, € a mais receli® costportuguesa operanc@
partir do aeroporto de Lisboe definiu quatro possiveis mercadalso, tendo cada ul
deles sido estudado pormenorizadam

Figura 19 - Logotipo da Fox Air
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Estes mercados-alvo sdo, nomeadamente: o aeramB@arajasem Madrid, o deéEl
Prat em Barcelona, o dBeauvaisnos arredores de Paris e oStanstechos arredores de
Londres.

Esta companhia opera com fortes influéncias do toda Southwest Airlinegjue
idealiza rotas entre as 550NM — 900NM, tendo estalba implicacdes directas sobre os
niveis de produtividade, consumo de combustivelséos em manutencdes.

Assim, o seu formattow cost no qual apenas vende bilhetading faz com que os
nés Acessibilidade do Produto, Postos de Venda deefith Proprios e Comissdes a
Agéncias de Viagens se tornem mudos por ndo sepdodaeis. Igualmente, visto que
para qualquer das rotas a jornada de trabalhordaae rondara as 16 horas Uteis, 0s nos
Tripulacdo e Pessoal de Bordo séo negligencialggsacontece porque é possivel manter
um sistema de rotatividade de pessoal no qual a tg horas de trabalho para cada
funcionario sera o mesmo indiferentemente da notg@estao.

Por outro lado, a manutencéo fora da base € abagpelos custos directos, dentro de
manutencdes e revisdes. Isto devido a extremaiésjpaale deste factor de decisao.

Depois, houve que definir quais os tipos de julgatms que cada um destes factores
decisivos deveria sofrer, ou seja, qual seria @asa de comparacao:

» as (préprias) opcoes;

* as opc¢Oes mais dois niveis de referéncia;
* niveis qualitativos de desempenho

» niveis quantitativos de desempenho.

Para os nds VMD e FREQ decidiu-se utilizar julgatos com niveis qualitativos de
desempenho enquanto que para os restantes npsusik uma escala com as op¢des mais
dois niveis de desempenho.

5.2.1.VMD

Dadas as condi¢des oferecidas, a empresa assuncerggegue penetrar no mercado
de Paris com alguma facilidade, principalmente di\s ligagdes historicas entre ambos
0S paises.

Por outro lado, os mercados em Madrid e Barcel@oansais dificeis de penetrar
dada a menor exposi¢do da companhia em Espanlfectoale esta ter que competir com
outros meios de transporte.

Finalmente o mercado de Londres apresenta-se couit whificil por existirem
muitos concorrentes voando a mesma rota no fordedtiw cost

A Tabela 1 reflecte a escala de preferéncias peaceitério e é definida tendo em
conta quatro factores: taxa de ocupacéo, valordasarifa, RTK e rendimento total.

% Veja-se a Figura 18
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Assumindo que a operadora pré-estabeleceu e figowalores que pretende para o
Rendimento Total (tendo estes ja em conta o voldmesoos diarios da aeronave), a
variacdo da escala dependerd das previsbes daléaraupacdo e da comparacdo dos
valores base das tarifas impostas pelos compesidore

Igualmente, poderdo haver operadoras que fixem ld & hao o rendimento total
como objectivo. Em todo o caso, as anteriores denstdes mantém-se.

ul
Muita Borm Boa Suficiente Fraco Escala extrema
actual | el
- mt. forte
bk uito Bom moderada forte mt. forte 145.35 T
orte
Boa - moderada | mt. forte 100.00 |
= moderada
Suficiente - moderada 50.00
Fraco - 0.00

& O 91215 & BEif & ki ¥

Tabela 1 — VMD: Volume de Mercado Disponivel

A Tabela 2 refere os valores assumidos para @awEnhos dos nés VMD e FREQ.

Assume-se, entdo, que haveria um bom volume deadh@mna rota Lisboa - Paris, ou
seja, prevéem-se taxas de ocupacéo elevados mees yanacao entre a tarifa Bax Air e
dos seus competidores.

Na opc¢éo Madrid a empresa prevé, por um ladostdgaocupacdo moderadas e por
outro, tarifas ligeiramente acima da média dos seaspetidores. Como tal assume um
VMD suficiente.

Para Barcelona a assumpc¢do é também para um VNdeste. Isto porque as
previsbes dizem que, apesar de ser possivel ofdeifas ligeiramente abaixo das dos
competidores, a taxa de ocupagéao seria apenasmaedia

Londres assume-se como a pior opcdo neste crit€ioelevado numero de
competidores a praticar tarifas muito reduzidaganesta implica que &ox Air teria
dificuldades em obter o rendimento total pretendido

A solugéo poderia ser o baixar das suas tarifdemea a aumentar a sua quota de
mercado e taxa de ocupacao. Em todos os casos,® dédta rota apresenta-se como
fraco.

Opgiies WD FREQ
MalD-B | Suficiente kb B omn
BAR-G | Suficiente Bom
F4R-B Boa Suficiente
L-STaAMN Fraco Suficiente

Tabela 2 — Desempenhos: VMD e FREQ
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5.2.2.FREQ

A Tabela 3 reflecte a escala de preferéncias pste @itério, sendo que esta é
definida tendo em conta as rotagcdes que a compeohsegue fazer num dia util.

Considerando um tempo de rotacdo da aeronave aasal5 minutos, a companhia
conseguiria, entao, fazer a rota Lisboa — Madridsboa quatro vezes por dia, algo que
faria com que se estabelecesse como uma marcahsesida no mercado, obtendo a
pontuacdo de Muito Bom.

Na rota Lisboa — Barcelona — Lisboa a operadoraseguiria fazer trés ligacoes
diarias. Isto levaria a que a mar€ax Air fosse bem aceite neste mercado e, como tal,
merece a pontuacdo de Bom.

Quer nos voos para Paris, quer para Londres, sgémas possivel fazer duas
rotacdes diarias. Tal nUmero ndo representaria lewva@d numero de opcdes para 0s
passageiros nessas rotas, e como tal, ndo € uwn facticularmente influenciador. Assim,
ambos recebem a pontuacao Suficiente.

L]
Mt Bom | Bom Suficiente | Meutra Fraco extrema
mt. forte
tdta Bom moderada forte mt. forte extrema T
orte
Bom - moderada forte mt. forte 75 | el
= moderada
Suficiente - roderada forte: 5
Meutro - moderada 5

Julgamentos consistentes
& O 985 £ BEgd s 2 W

Tabela 3 — FREQ: Frequéncia de Servigo

5.2.3.IMAGE

A imagem moderna e eficiente da operadora aliadégagdes historicas entre os
paises (imigracdo) faz com qué&ax Air tenha uma imagem muito positiva no mercado de
Paris.

Por outro lado, em Madrid é reconhecida pela maidos passageiros regulares e tida
em conta como uma opcao valida.

O mercado de Barcelona, estando um pouco menosoatberque o da capital
espanhola, porém continuaria a ser atraente.

Em Londres, devido a forte competicdo das vdoascostdo Reino Unido, &ox
Air continua sendo uma companhia de menor impacte.

O valor-referéncia Muito Bom define os casos nasja companhia tenha uma forte
visibilidade no mercado, enquanto que o Neutrccagde nos casos em que a imagem da
companhia seja apenas medianamente reconhecieée ac




69

A Tabela 4 mostra a comparacao entre cada opcamsevdiores-referéncia, bem

como a escala global.

L Nimager daGompaEn i

Escala

PaR-B | kta Bom raD-B | ‘ Meutro
actuial mt. Forte
P4R-B fraca moderada | moderada forte ik, forte 125,00 T
orte

Mto Bom - fraca moderada | positiva faorte 100, 00 | B
moderada

MaD-B - fraca moderada | moderada &8, 87

- fraca moderada 40,00

Meutro - fraca 0,00

B ) o] 2| 2] BB ]

Tabela 4 — IMAGE: Imagem da Companhia

5.2.4.FUEL

A tabela 5 refere-se aos custos comparativos enbustivel por hora e quilometro
de voo.

Londres, por se encontrar a pouco mais de 850NMist®a com uma duracdo de
voo de 2h40, apresenta os valores mais baixos®apateciveis para este ratio.

Paris, a pouco menos de 750NM mas também com urmotafa voo de 2h40,
apresentaria um ratio bastante parecido ao daListea - Londres, sendo porém um
pouco superior.

A rota de Barcelona, por ser mais curta, permités matacoes. Isto implica que a
aeronave passe mais tempo no solo com os mota@adod, o que implica alguma
diferenca aquando do célculo do consumo de convielisti

Lisboa - Madrid é, das quatro, a rota com consumcambustivel maior. Com
quatro rotagcfes esta rota implicara bastante temopsolo para a aeronave e, como tal,
mais combustivel gasto por hora e quilémetro de voo

Os valores-referéncia Muito Bom e Neutro sao ingata rotas de 550NM e 900NM,
respectivamente.

|
Mia Bom | rore | MADE | MNewro || Escola | ECEIE
actual
- mt. forte
Mto Bom fraca fraca moderada forte positiva 100,00 7
orte
- moderada farte . farte 89,00 er——
moderada
P&R-B - moderada forke: mt. forke 85,00
- moderada forte £3,95
MAD-B PUREE  fore 54,98
Meutro - 0,00

Julgamentos consistentes

& O 9185 & BEiE & ] ¥

Tabela 5 — FUEL: Combustivel
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5.2.5.TAX-AERO

A tabela 6 refere-se aos custos comparativos eas @eroportuarias.

Mais uma vez é o aeroporto @8eauvaisem Paris que se apresenta como 0 mais
apetecivel. Sendo um aeroporto secundario mantéas t@lativamente baixas, podendo
estas ser reduzidas mediante o volume de negdamdd pela companhia.

Sendo também um aeroporto secund&tamsted® um alvo apetecivel. No entanto, o
facto de este ja ser utilizado comd)B por uma outra companhia tev costfaz com que
as negociacoes pela reducao de custos se tornesrcamaplicadas. Isto explica o porqué
de ser ligeiramente menos atraente que Paris.

El Prat, apesar de ser o aeroporto principal de Barcelm@atém uma politica na
qual as suas taxas aeroportuarias sao relativanredigzidas. Como tal, deve ser
considerado como um aeroporto com bons valoreAeAERO.

Tal comoEl Prat, Barajasé o aeroporto principal de Madrid mas também rmarste
suas taxas reduzidas. E no entanto ligeiramentesraraente do que as restantes opgoes.

Pare | Mo Bom‘ | MaD-B | Neuro || Escala ;:"::;
FP&R-B mt. fraca | mt fraca fraca fraca farte 104 f'uT
- mt. fraca fraca fraca farte 1oz “moderada
kto Bom - mt. fraca fraca pozitiva 100
_ fraca farte 35
MAD B PUREE  fote 8s
Meutro - i}

B O 925 2] B E

Tabela 6 - TAX-AERO: Taxas Aeroportudrias

5.2.6.M-AIR

A tabela 7 refere-se aos custos comparativos enuteragiio a@irframe por hora e
quilometro de voo.

Londres, por se encontrar a pouco mais de 850NMistwa com uma duracdo de
voo de 2h40, apresentaria os valores mais bairtg€apeteciveis para este ratio .

Paris, a pouco menos de 750NM mas também com umotel® voo de 2h40,
apresentaria um ratio bastante parecido ao dalListea - Londres, sendo porém um
pouco superior.

A rota de Barcelona, por ser mais curta (1h50 d®,veermitiria mais rotacoes.
Isto implicaria que a aeronave fizesse mais atenag@ descolagens do que em Londres ou
Paris. Tal facto automaticamente aumentaria asedasfgle manutencao @drame
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Lisboa - Madrid seria, das quatro, a rota com m naiais elevado. Com quatro rotagoes
(voos de 1h10), esta rota implicaria mais aterragerdescolagens e, como tal, maior
esforco do material.

Os valores-referéncia Muito Bom e Neutro sdo inaglata rotas de 550NM e
900NM, respectivamente.

ManUiencan a0 ipiname; 31
Mto Bom | PAR-B MAD-E | Mewm || Escala | [
actual
- el mt_ forte
tdto Bom fraca fraca forte forte positiva 100,00 =
orne
_ mt. fraca | moderada forte mt. forte 83,00 =
moderada
FAR-B - moderada farte mt. farte 85,00
_ moderada forte &3,39
MAD-E REE o 54,98
Meutro 0,00

Julgamentos consistentes

2| O 91215 &1 By S F 2] W

Tabela 7 - M-AIR: Manuten¢do aoAirframe

5.2.7.MAN-M

A tabela 8 refere-se aos custos comparativos enuteragéio aos motores por hora e
quildmetro de voo.

Londres, por se encontrar a pouco mais de 850NMistwa com uma duracdo de
voo de 2h40, apresenta os valores mais baixossapateciveis para este ratio.

Paris, a pouco menos de 750NM mas também com urpotefa voo de 2h40,
apresentaria um ratio bastante parecido ao dalList®a - Londres, sendo porém um
pouco superior.

A rota Barcelona, por ser mais curta, permitiridasmwatacdes. Isto implicaria que a
aeronave fizesse mais aterragens e descolagensedeny Londres ou Paris, resultando
num maior esforco por parte dos motores (partioutate devido ao aumento do numero
de descolagens) o que resultaria em maiores despesa

Lisboa - Madrid seria, das quatro, a rota com @ ratais elevado. Com quatro
rotacdes esta rota implicaria mais aterragens eotiggens e, como tal, maiores custos
operacionais.

Os valores-referéncia Muito Bom e Neutro sao inalata rotas de 550NM e 900NM,
respectivamente.

Mto Bom | PAR-B | | MAD-B | Newro || Eeedle | B
mpenl mt. forte
to Bom fraca fraca forte forte positiva 100,00 o
orte
- mt. fraca | moderada farte mt. forte 23,00 T
moderada
F&R-E - moderada farte mt. farte 25,00
- moderada farte €9,99
MAD -8 R o 5,98
Meutro 0,00

Julgamentos consistentes

£ O 91 2]%] %1 B & ] T

Tabela 8 - MAN-M: Manuteng&o aos Motores
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5.2.8.MAT

A tabela 9 refere-se aos custos comparativos erarig@atelativos aos de estagéo e
solo. Este factor é analisado relativamente a pidade do material, ou seja, horas de
utilizacao diarias.

A Fox Air decidiu ndo recorrer a subcontratacdo, e comadajliriria um conjunto
de material (indirectamente) necessario a operdggguas aeronaves.

Desta forma, as quatro rotacbes da aeronave emdviadam com que a utilizagao
do material fosse superior, e como tal, haveriaonmaiodutividade.

Barcelona segue-se nesta lista de preferénciadalasisuas trés rotacdes diérias.

As duas rotacOes diarias tanto em Paris como Lenfdizem com que estas rotas
apresentem valores de produtividade horaria id@ntcmoderadamente inferiores aos de
Barcelona.

bto Bom | bA0-B | PAR-B | | Neutro =l civema
actual |
— mt. forte
bta Bam moderada forte mt. forte mt. forte positiva 100 r—
orke
b0 -B _ moderada forte forte mt. farte 75 '
_ moderada | moderada forte 50
SR e moderada 25

B O o] o)) 21 BEEed 8] 2]

Tabela 9 — MAT: Material (Custos de Estagéo e Solo)

5.2.9.STAFF

A tabela 10 refere-se aos custos comparativostaeffrelativo aos de estacéo e solo.
Este factor é analisado relativamente a produtileddo pessoal, ou seja, ratio despesas
staff / voos.

A Fox Air decidiu n&o recorrer a subcontratacdo, e comeaalyataria todo staff
no solo. E assumido que o gasto total sbaifé idéntico em qualquer destes aeroportos.

Desta forma, as quatro rotac6es da aeronave emdfadam com que o0s niveis de
produtividade do pessoal fossem os melhores detdale opcoes.

Barcelona seguir-se-ia nesta lista de preferéni@eaglo as suas trés rotagdes diarias.

As duas rotacbes diarias tanto em Paris como Lenférgam com que estas rotas
apresentassem valores de produtividade idénticosoéeradamente inferiores aos de
Barcelona.
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bto Bom | MAD-B F&F-B L-5TAM Meutro Eazlt:f.lal? extrema
" mt. forte
Mto Bomn roderada forte rot. forke | omt, forte | positiva 100 I
orte
MaD-B - rmoderada forte forte mt. forte 'E‘E- Toderada

o
L=}

moderada | moderada forte

FAR-B -- moderada
LSTAN S huleRlE Y moderada
|

MHeutro

fraca

L]
i3]

]
o

=]

Julgamentos consistentes
8| Ol 9|85 21 BiEE-d & &1 B

Tabela 10 — STAFF:Staff (Custos de Estagéo e Solo)

5.2.10. CDP

A tabela 11 compara os custos directos dos passagesto € visto em custos por
hora de voo.

Assumindo o valor total dos custos directos dosg@geros como idéntico para todas
as rotas, o factor decisor passa entéo a ser oraltedoras de voo.

Paris e Londres, ambos com 0 mesmo tempo de ved)2apresentar-se-iam com
0S menores custos horarios.

Barcelona seguir-se-ia com custos um pouco supser{@h50 de voo).

A curta distancia da rota Lisboa - Madrid faria cqoe os custos horarios desta rota
fossem os maiores das quatro rotas analisadas.

Cijz e Lirse s oo hceisaros m‘
MtoBom | P&RE | L5TAH MaD-B | Meuto el extrema
actual | i ——

mt. fForte

Mto Bam fraca fraca forte forte positiva 100,00

forte
FAR-E derad fork t. Fork 20,00 | B
J -- moderada arte mt. farte . fra-::a

- maoderada forte &8, 85
MAD B PR fone 33,33 n

Julgamentos consistentes
& O 9215 &1 BIER-- & &

Tabela 11 — CDP: Custos Directos dos Passageiros

5.2.11. PROMO

A tabela 12 refere-se aos custos comparativosvudgdicdo e promogao da imagem
da companhia e esta intrinsecamente ligada ao ageim da companhia.
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Quanto maiores forem o0s custos em promocao da magecompanhia melhor esta
tenderd a ser e, como tal mais atraente seré adgpar

Por outro lado, quanto mais atraente for a opesah@nores tenderdo a ser 0s custos
na sua divulgacao, pois a sua imagem ja se enawmsnlidada.

Desta forma, a imagem da operadora no mercado rike fBa com que ndo sejam
necessarios elevados custos em investimentos promais

Em Madrid, o facto de a operadora ser reconheceda maioria dos passageiros
regulares e tida em conta como uma opc¢dao valitdam que, apesar de ser aconselhavel
gue se continuasse a investir na sua imagem,meg&stimento nao tivesse que ser elevado.

O mercado de Barcelona, estando um pouco menosoatberque o da capital
espanhola requereria investimentos superiores aete,dsendo que apesar de tudo a
imagem da operadora ja esta relativamente bemdiifan

Em Londres, a forte competicdo das valias costdo Reino Unido transformaFeox
Air numa companhia de menor impacte. Como tal, sedassario um esforco financeiro
elevado para publicitar o seu nome.

O valor-referéncia Muito Bom define os casos naasja companhia tenha uma forte
visibilidade no mercado, enquanto que o Neutrccagde nos casos em que a imagem da
companhia seja apenas medianamente reconhecig#e ac

o

FAFE | MtoBom | MAD-E | | Newtro | Escala | I
I mt. forte
P&R-B fraca moderada | moderada forte mt. farte 125.00 T
orte
ta Eom - fraca moderada | positiva farke 100.00 (B |
moderada

MaD-B - fraca moderada | moderada 88.87

- fraca mioderada 40.00

MHeutro - fraca 0.00

Julgamentos consistentes
2 O 9la)ad 2 BiERed e 2

Tabela 12 — PROMO: Promogé&o da Imagem da Companhia

5.2.12. V-BORDO

A tabela 13 refere-se ao ratio ganhos / custoseladas a bordo.

Considerando o poder de compra mais elevado daslaid britanicos, a rota para
Londres apresenta-se como extremamente atraente.

Paris, devido ao tempo de voo e também a supeaieida economia francesa, é uma
alternativa muito boa.

O tempo de voo moderado entre Lisboa e Barcelanadm que, ao nivel de vendas
a bordo, esta rota seja apenas moderadamentetatraen
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Madrid, devido ao tempo de voo mais curto, apressatcomo uma rota na qual
poucas vendas sao esperadas e, como tal, € muito ptraente.

A Tabela 13 mostra a comparagao entre cada opclisevalores-referéncia, bem
como a escala global.

Pl Voilddiis @ Burdy j]
[ MioBom | Fere ‘ | Newro | Map-f || Escela | EETELD)
el mt. forte
moderada | moderada forte mt. forte | extrema 145 " :
orte
Mta Bom - mt. fraca | moderada | positiva mt. forte 100 p——
PAR-B - moderada forte mi. forte 30
- moderada forte &5
eutro - forte 0
Julgamentos consistentes
’ ] =] [
nﬂp | | | EEH E E&‘J HK—J nIrr| & j!l

Tabela 13 - V-BORDO: Vendas a Bordo

5.2.13. Ordenacbes

Assim sendo, a partir da tabela 14, podemos ohsargedenacdo de cada um dos nés
decisores no modelo MACBETH de andlise multicritéllie apoio a decisao aplicado a
determinacdo destas rotas aéreas. Essencialmstaetabela resume todas comparagoes
feitas acerca das quatro rotas disponiveis (dedtbela 1 até a 13) e incorpora-as num
anico bloco de informacéo.

Para os casos alternativos apresentados nesteleastudo apenas serdo divulgadas
as tabelas de ordenacdes e nao a totalidade dasnjehtos sobre cada no.

YD FREQ IMAGE FUEL || TAx-AERO || M-8R PA LM b MaT STAFF CDP PROMO || -BORDO

Boa MtoBom || PAR-E || Mto Bom PAR-B Mto Bom || kto Bom || Mto Bom || kto Bom || Mto Bom || PAR-B L-5TaN
P&R-B [| MaD-B || Mo Bom || L-STAN L-5TaN LSTaM || L5TAN || MaDE MAD-B PaR-B || MtoBom || Mbo Bom
MADE || BaR-G Mal-B Pa4R-B bt Bom PaR-B P&R-B BaR-G BaR-G || L5TaN || MAD-B PAR-B
BAR-G || PA4R-B BAR-G BAR-G BAR-G BAR-G BAR-G P4R-B P4R-B BAR-G BAR-G BAR-G
Fraco L-5TAN Meutra MAD-B MaD-B MaD-B MAD-B || LSTAM || L-STAN Man-B Meutro Meutro
LSTAN Fraco L-5TAM M eutra Meutro Meutra Meutra Meutra Meutra Meutro L5TAN MaD-B

Tabela 14 - Ordenagbes

5.2.14. Ponderacédo de Critérios

7

Tendo os critérios e as suas ordenacfes sido amterite estabelecidas, € entédo
necessario atribuir uma ponderagcdo a cada critddtlizando a ferramenta do
MACBETH, é possivel criar essa mesma tabela (Tdlsla

Desta resulta entdo uma escala de pesos (Figurpat@) cada um dos critérios
seleccionados.
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N .
L Wonderacaod RotaProposta))

Julgamentos consistentes

8 0 9505 & BiE- s H E E

[WhD ] [ IMAGE ] [FUEL] [M-AR] | [MaN-M] [[TaX-AERD]| [PROMO] [MaT] [STAFF] [CDR] [FREQ] |[VEBORDO]| [tudoinf ] Ezlt:j:
[WMD ] i, farte mt. forte mt, forte i, farte mt, forte mt, forte i, farte mt. forte entrema extrema entrema entrema 16.33
[IMAGE ] - moderada | moderada | moderada | moderada | moderada farte farte mt. forte mt. farte exfrema exfrema 11.1%
[FUEL] - fraca fraca moderada | moderada farke farte farte farke exfrema exfrema 10.50
[M-21R ] - fraca moderada | moderada frte farte farte frte mt. forte mt. forte 3.84

[ MAN-b ] - fraca moderada forte farte farte forte mt, forte mt, forte 3.83

[ T&x-4ERD ] - fraca mioderada farte farte forte mt. farte mt. farte 3.1%
[FROMD | - maderada | moderada farte farke mt. forte mt. forte 8.85
[MAT ] - fraca moderada | moderada mt. forte mt. forte 6.82
[STAFF] - moderada | moderada mt. forte mt. forte £.80
[CDF] - fraca forte forte 4.38
[FREQ] DA fore fote 4.7¢
[B0RDO | DR s || 0.as
[tuda inf. ] = 0.00

extrema
mt. forte

forte

moderada

fraca

Tabela 15 — Ponderacdes sobre Critérios
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Sendo o MACBETH unsoftwareque atinge resultados por comparacédo, a Tabela 15
apresenta-os através da comparacdo entre caddocaitfvo neste modelo. O computo
geral desta tabela dara entdo origem aos pesa@sldecitério.

Analisando entdo as decisdes tomadas, constataleyada importancia dada pelos
gestores ddox Air a existéncia de Procura (disponibilidade) do niwcalgo que se
reflecte no facto do critério VDM ser, de longed® maior peso, sendo mesmo 51,2%
superior ao segundo critério mais importante.

Em segundo lugar, nos pesos relativos de cadarigritéaparece a imagem da
companhia, algo que sublinha prioridade dada d)gpisiéncia de disponibilidade do
mercado.

Ligeiramente menos influentes sdo os custos dsect® operagdo. Seguem-se
sequencialmente os custos com o combustivel (algosq torna cada vez mais influente
devido aos aumentos dos precoscdade, manutencdes aairframe e aos motores e as
taxas aeroportuarias.

Nesta sequéncia de pesos, seguem-se 0s custeioslide operacdo: promoc¢ao da
imagem da companhia, custos com matergh# e custos directos dos passageiros. Estes
sao considerados ligeiramente menos influenteogukrectos pois, apesar de serem mais
facilmente manipulaveis, a sua reducédo (em terneyseptuais) sera sempre menos
influente que uma reducéo idéntica nos custostdseie operacao.

No fim da lista aparecem a frequéncia de servigosiderada de alguma importancia
por parte da&Fox Air, e as vendas a bordo, tidas como muito pouco iap@s mas nao
irrelevantes.

A Figura 20 apresenta os resultados da Tabela Lsnd€orma simples e escalonada.

ﬂ

16.93

[MAGE M-AlR Tax-AERO MAT COP Y-BORDO
WD FUEL PN b FROMO STAFF FREQ

Figura 20 — Escala Ordenada de Ponderacéo de Crit&s
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5.2.15. Resultados

- Nabelade PONIAGOES d]
Opgies Glabal WD FRED | IMAGE FUEL |TA#AERD| MAIR | MANM MAT STAFF COP | PROMOD |-BORDOD
[tudo sup. ]| 100,00 | 100,00 | 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
PAR-B g7,73 | 100,00 50,00 125,00 B5,00 104,00  BE,00 85,00 25,00 25,00 90,00 125,00 90,00
MAD-B §2,57 | 80,00 100,00  &€,67 54,32 85,00 54,38 54,38 75,00 75,00 33,33 @g,87  -75,00
60,22 | 50,00 75,00 40,00  ©%,3% 95,00 63,33 §9%,9% 50,00 50,00  €8,85 40,00 85,00
38,95 0,00 50,00 -40,00  8%,00 102,00 89,00  B%,00 25,00 25,00 80,00 -40,00 145,00
[ tudo inf. ] 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Pesos 01633 00476 01119 01060 0096 | 00984 00983 00682 00680 00435 00885 0003

Tabela 16 - Pontuagbes
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A Tabela 16 apresenta o somatorio de toda a infgiimanserida nas tabelas anteriores
(1-15) dando, através de uma soma ponderada, @stasp pergunta: “Qual deve ser a rota
escolhida pel&ox Air mediante as suas actuais condi¢cdes de operacadoeMercado?”.

Esta tabela permite entdo uma analise simultaneaeasultados finais e de todos os
valores atribuidos a cada um dos critérios, benmoados seus pesos.

Observando os valores da opcdo PBeésuvais observa-se que este mercado esta
bastante préximo do considerado ideal pela opesador apresentar valores acima de
90,00 nos no6s VMD, TAX-AERO, CDP e V-BORDO, bem amvalores
excepcionalmente bons de 125,Qfara o né IMAGE. Também os custos directos de
operacdo (manutencdes e combustivel) apresentameyddastante elevados, contribuindo
para a atractividade desta rota. No entanto, a fpacdutividade proveniente da moderada
frequéncia de operacdo faz com que a pontuacabskntorne ligeiramente inferior. No
coOmputo geral esta rota tem uma pontuagdo de 8pd®ndo estes valores serem
considerados de muito bons. Esta é a rota com H®res resultados, e como tal, a que
deve ser escolhida pefax Air.

Seguindo Paris vem a rota Lisboa - MadBdrajas Apesar de apresentar valores
muito positivos nos critérios FREQ e TAX-AERO, estata apresenta valores
maioritariamente medianos (entre os 50,00 e oDY.S\d entanto, principalmente devido
a curta distancia da rota, o critério CDP é retatiente baixo (33,00) e as vendas a bordo
s&o de um valor marcadamente negativo (-7%,@0nota final desta rota é 62,57.

Em terceiro lugar vem a rota Lisboa — Barcelondc®mo acontecia com Madrid, esta
rota apresenta um valor de TAX-AERO elevado e aetatalidade dos restantes valores
dentro do mediano. Apesar dos ndés referentes assoscuoperacionais directos
apresentarem valores ligeiramente superiores aodlatlid o facto € que esta rota é
ligeiramente menos atraente que a anterior. Asegpara isto sdo, por um lado, a menor
frequéncia operacional que implica menor produsigiel tanto por parte dgaffcomo do
material e, por outro, 0S maiores custos promog@oaa menor exposicao da imagem da
operadora em Barcelona. Assim, a nota final desta& 60,22.

Em dltimo lugar aparece Londre&dtansted Apesar dos elevados valores dos nos
referentes aos custos operacionais directos, CDPvalres de V-BORDO
excepcionalmente elevados, esta rota mostra secaleselhavel. A verdade acaba por
ditar que nos critérios mais importantes como VMOMAGE bem como nos nés
PROMO, MAT e STAFF os valores obtidos sao realmentgto fracos, sendo mesmo
negativos em alguns dos casos. Tudo isto levoueaaqnota final para esta rota fosse
apenas 38,95.

“ Valores superiores a 100,00 significam que ossdees consideram que este critério, para a rota em
questao, é superior ao idealizado pela companhia.

®Valores inferiores a 0,00 significam que os deeis@onsideram que este critério, para a rota ersto, é
inferior ao minimo normalmente desejado/aceite peama.
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5.3. Tratamento de Dados — Variacéo 1

N&o estando completamente convencida de estar ar @rdecisdo mais correcta ao
nivel de politicas internas, a companhia decidéartess resultados que obteria caso
assumisse uma outra forma de actuar.

Assim sendo, aFox Air, decide testar um cenario no qual investisse ra su
acessibilidade ao disponibilizar e encorajar a sedds seus bilhetes em agéncias de
viagens.

Entdo, a implicacdo desta politica neste caso tlel@sserda a passagem dos nos
Acessibilidade do Produto e Comissdes a Agénciddatgens a critérios activos.

O né postos de venda de bilhetes préprios permemnengdo pois a companhia decidiu
nao investir nesta area.

5.3.1.CAV

A Fox Air, ap0s investigar os valores de comissfes quedqragar em cada regiao (de
forma a investir na sua acessibilidade) chegowaist conclusao:

O investimento necessario tanto em Madrid como &ana seria 0 mesmo em ambos
0S casos, isto €, apenas moderadamente elevado.

As agéncias francesas, no entanto, fazem-se cofae caro e, como tal, seriam
moderadamente menos apeteciveis.

Londres, devido ao peso da economia britanica,sapta-se como um investimento
bastante elevado e, como tal, pouco apetecivel.

SR P . |
L SOTMISE0ES i APETI GIdS (e VIHPENS, a

=)

Mio Bom | MAD-B PLRE | Meuto LB extrema
mt. forte

achual

to Bom moderada | moderada forte pozitiva extrema 100.00

forte
tAD-B -- rmoderada forte rt. forke e8. 87 m
-- rmoderada forte rt. farke &5.87
F&R - D hula Y moderada [ forte 33.33
MHeutro - fraca 0.00
Julgamentos consistentes

& O 9] 25 & BlEEA & &l

Tabela 17 - CAV: Comissdes a Agéncias de Viagens
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5.3.2.ACCESS

Avaliando a Acessibilidade do Produto (bilhetes) paiblico, este né6 compara essa
caracteristica contra o estabelecido como Muito Bdxeutro pela operadora. Note-se que
este critério esta intrinsecamente ligado ao n6 CAV

Tal como no caso CAV, a companhia assume que né&iirexn diferencas na
acessibilidade do produto quer em Madrid quer encddana.

Em Paris, apesar do maior esfor¢o financeiro dapemima, este critério continuaria a
ser considerado bastante baixo.

Londres, mais uma vez, apresentar-se-ia como ug&oopuito pouco interessante pela

dificuldade da companhia em tornar o seu produtis meessivel mesmo investindo em
agéncias de viagens.

Mio Bom | MaAD-B F&R-B Meutro extrema
t. Fort
Pt Biom fraca fraca | moderada | positiva forte : %
orte
MaD-B -- moderada | moderada forte . -

moderada
-- moderada | moderada forte -

F&R-B fraca moderada

Julgamentos consistentes

& O @55 &1 B R & B

Tabela 18 - ACCESS: Acessibilidade do Produto

5.3.3.VMD

Como resultado desta variacdo da acessibilidaderaftuto, da-se uma alteracdo do
VMD, resultando num aumento deste para todas as, i@l como descrito na Tabela 19.

Paris passaria entdo a ter um valor de VMD MuitonBMadrid e Barcelona teriam
Bom enquanto Londres passaria a Suficiente.

e - . . |
L e e] B e SO e ﬂ

Opetes WhdD FREQ
kA 0-B Boa kdto Bom
BAR-G Boa Bom

F&R-B | Muito Bom | Suficiente
L-5TAM | Suficiente | Suficiente

Tabela 19 - Desempenhos do VMD e FREQ: Variagéo 1
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5.3.4.0rdenac0Oes
A Tabela 20 reflecte as ordenacdes para todossodesde critério.

b [alelal daoresifieies ﬂ]

WMD || ACCESS || FREQ || IMAGE || FUEL || TAx-AEROD || M-AIR || MANM || MAT || STAFF || CDP C&Y || PROMO (| V-BORDD
PARB || MtoBom (| MioBom || PARE || MioBom || FARE || MtaBom || MtoBom || Mo Bom || MtoBom || MtoBom || Mo Bom || P&RE || LSTAN

Boa || MADB || MADE || MtoBom || LSTAN || LSTAN || LSTAM || LSTAN || MAD-B || MADE || P&RE || MADE || MtoBom || MioBom
MAD-B || BARG || BAR-G || MAD-B || PAR-E || MtoBom || PARE || PARE || BAR-G || BARG || LSTAN || BARG || MADE || PARE
BAR-G || PARE || PAR-B || BARG || BAR-G || BARG BAR-G || BARG || FAR-B || PAR-E || BARG || PAR-E || BARG || BAR-G
LSTAN || Meutro || L-STAMW || Meuta || MAD-B MAD-B MADE || MEDE |) LSTAN || LSTAN || MAD-B || Meuro || Meuto || Meulo
Fraco || LSTAN (| Fraco || L-STAN || Meutro Meutra Meutro || Meuto || Meuro || Meutro || Meumo || LSTAW || LSTAN || MADE

Tabela 20 — Ordenag0es: Variacao 1

5.3.5.Ponderacéao de Critérios

Tal como anteriormente, o proximo passo € a atdoude ponderacfes a cada critério
de forma a definir os seus pesos.

ﬂ

15.09

10.01

9.03 oal =)

788 770
7.03
E36 goz

429
411 405

015

TMAGE MAIR  TARAERD Ca STAFF FREQ VEORDO
VMD FLEL BN PROMO MaT COP ACCESS
mE2E 1o i "W

Figura 21 - Escala Ordenada de Ponderacao de Crités: Variagdo 1

Comparando a Figura 21 com a anterior escala oddeda ponderacao (Figura 20),
podemos ver como estes dois novos critérios véar famiar os pesos de cada um deles.

Colocando-se como factor decisor entre os custestds e indirectos de operacao, 0
critério CAV vem, entdo, tornar-se num decisor diguma importancia, enquanto a
acessibilidade do produto acaba por ter um peativaiente reduzido, embora continue a
ser um factor a ter em conta.

Tal como esperado, todos o0s restantes valores rpassder pesos ligeiramente
inferiores, mantendo-se no entanto na mesma ordesmar.
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5.3.6.Resultados

P1 ] 1 " ol
¢ kel iR PONHIAC0ES

X|

OpcBes | Globd | WMD | ACCESS | FREQ | MBGE | FUEL |TAXAEROD| MR | MMM | MAT | STAFF | COP & | PROMO | V-BORDO
[tudosup.]| 100.00| 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00
PAR-B 87.66 | 142.86  28.57  50.00 125.00 85.00 104.00 85.00 85.00 25.00 25.00 90.00 33.33 125.00  90.00
MAD-B 70.81| 100.00  71.43 100.00  @6.67 4.3 B5.00 54.98 5438 75.00 75.00 33.33  €6.67  @6.€7 -75.00
68.52| 100.00 71.43  75.00 40.00 68.3%  95.00  69.9%  63.3%  50.00 50.00 66.65  €6.67  40.00  65.00

37.91| 4287 -14.2% 50.00 -40.00 8%.00 102.00 83.00 83.00 25.00 Z5.00  80.00 -33.32 -40.00 145.00

[tudomf.] | o000 000 .00 0000 000 0.000 Q.00 0000 0.000 Q.00 0.00 000 0.000  0.00  0.00
Pesns 01509 00405 00410 01000 00903 0078R  QOGET  OOBES  OORE  O0RZ2 00483 00703 00770 000A

Tabela 21 — Pontuagfes: Variacao 1
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Analisemos entdo o efeito que a insercdo destes rimios critérios tem sobre as
pontuagodes.

Comparando a Tabela 21 com a 16, € de assinaldodag as pontuacdes dos critérios
mantém-se idénticas excepto para o n6 VMD. Pare, estresultado de uma maior
acessibilidade seria o0 aumento da atractividadee g@sa todas as rotas.

O reflexo de tudo isto, para a opcao Paris, ser@aroento do valor de VMD para
niveis extremamente atraentes. No entanto, tantloses de CAV como de ACCESS
para, esta rota, pouco mais sdo que mediocresndeva que no cémputo geral a
pontuagéo para a rota Lisboa — Paris des¢ca mgeadmente em 0,07 pontos fixando-se
em 87,66. Esta continuaria, no entanto, a seraaobnselhada. Isto faz com que esta
mudanca de politica n&o traga nada de novo, virekmu a causar algumas perdas.

Mais uma vez é Madrid que aparece no segundo p@assando a ter um volume de
mercado disponivel éptimo (100,00) e com valoreEA¥ e ACCESS acima dos 65,00, a
rota Lisboa — Madrid veria a sua atractividadeltatanentar em 8,24 pontos fixando-se
em 70,81. Os novos dados introduzidos no modeiarseentdo positivos caso Madrid
fosse a primeira opcéao.

Considerando a rota Lisboa — Barcelona, tal conra péadrid, o valor de VMD
subiria para 100,00, e os valores de CAV e ACCHS&frsse-iam acima dos 65,00. O
resultado final seria 0 aumento de atractividadgadeota em 8,3 pontos, passando para
68.52. Assim, as alteracdes também seriam positivas esta fosse a primeira opgao.

Quanto a opcao Londres, mais uma vez da-se um aoingensideravel do VMD,
passando este de nulo para 42,87 enquanto que dantalores de CAV como os de
ACCESS se apresentam como muito fracos (ambosiveg)atO resultado final € a perda
de atractividade em 1,04 pontos, passando o ndeo gimbal para 37,91. Prova-se entédo
que para esta rota as alteragdes introduzidasem@msadequadas.

5.4. Tratamento de Dados — Variacéo 2

Num esforgo por optimizar os seus custos, a conpatgtide testar um novo cenario
no qual, mantendo a estrutura proposta na “Varid¢asubcontrata os servicos de solo
nos aeroportos de destino.

Como tal, tanto o n6 MAT como STAFF passam a sedasupois a questao
produtividade deixa de ser aplicavel. Isto porqpiassume que 0s servicos subcontratados
serdo ou pagos por hora de funcionamento ou por voo

O facto de se considerar que a companhia mantéstriguga de funcionamento de
acordo com o modelo Variacdo 1 leva a que naorejphuma alteracdo para os valores
das ordenacdes. Assim, € possivel analisar directi@na escala ordenada de ponderacao
de critérios.
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5.4.1.Ponderacédo de Critérios

Observando a Figura 22, constata-se algumas vesagiieressantes. A principal
alteracdo é a subida do peso do VMD em cerca dm®$ enquanto que a maioria dos
restantes apenas sobe 1. Por outro lado, constdtardém que a variacdo para 0s nés
CDP, FREQ e ACCESS sao relativamente baixas, seedmo nula para V-BORDO.

= = - ]|
L SR ondenacaol Rotanoposta) a
18158

11.63

10.47

9.95 a.E0

8.90
8.55 8 20

0.35

IMAGE b -&1R Tax-AERO Tty FREQ W-BORDO

WMD FLEL MAN-M PROMO COP ACCESS
EEPE 1 o2 gyl 5 B

Figura 22 - Escala Ordenada de Ponderacéo de Crités: Variagdo 2
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5.4.2 Resultados

* ]’nralnrarr_,“n AG0ES)

d |

Opces Giobal | WMD | ACCESS | FREQ | MAGE | FUEL |TAXAERO| MAIR | MaNM | COP Cay¥ | PROMO | ¥-BORDO
[tudosup.]| 100.00| 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00  100.00 100.00 100.00 100.00 100.00
PAR-B 97.32 | 142.8¢  28.57  50.00 125.00  85.00 104.00 85.00 B5.00  80.00  33.33 1#5.00  50.00
71.42| 100.00 71.43  75.00  40.00  €3.3%  95.00  69.33  €9.3%  @6.65  @4.67  40.00  €5.00

MAD-B 70.37| 100.00  71.43 100.00 6.7  54.38  85.00 54.38  54.38  33.33  66.67  66.€7 -75.00
39.73 | 42.87 -14.29  50.00 -40.00 8%.00 10Z.00 89.00 @9.00  80.00 -33.32 -40.00 145.00

[ tudo inf. ] 0.00| 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00  0.00  0.00 0.00 0.00  0.00

Pesos 01815 00418 0047 OB 01047 0 0080 00%% 0090 00h2d 00820 O0RRR (003

Tabela 22 — Pontuagfes: Variacao 2




87

Analisando a Tabela 22, podemos entdo percebeoraequéncias do retirar destes
dois critérios.

Relativamente a Paris, constata-se que o0 seu ghlbal subiu drasticamente para
97,32. Isto comprova, entdo, que para esta ros ae subcontratacdo € bastante positivo.
Esta continua a ser a rota mais atraente.

Nesta situacdo é Barcelona que passa para 0 sepgastiy perdendo o séandicap
em produtividade; esta rota passa a ser bastaasmtd com um valor total de 71,42.

Madrid, no entanto, acaba perdendo alguma da sactigidade devido as alteracdes
dos pesos dos critérios que permanecem activosoGalmpassa a ser a terceira opcao
com 70,37.

A rota Lisboa — Londres, sem surpresas, continu@goc® menos atraente apesar de um
ligeiro aumento no valor global, fixando-se em 39,7

5.5. Tratamento de Dados — Variagao 3

Ainda nado totalmente satisfeita, Fox Air, decide manter agora a estrutura da
“Variacdo 2" mas reverter a op¢do inicial de nawestir na sua imagem através de
agéncias de viagens. Como tal, mantém-se o mogeltvdriacdo 2" retirando-se o0s

critérios ACCESS e CAV.

Assim sendo, as ordenacfes para este caso senficdd&s do caso base (Tabela 14),
sendo apenas retirados os critérios MAT e STAFF.

5.5.1.Ponderacédo de Critérios

Tal como para a “Variagdo 2", observa-se, por udolaima subida de cerca de 1
ponto para a maioria dos critérios. ExcepcOesaregra sdo o VMD, que sobe 3 pontos e
passa a ter um valor muito importante, e V-BORD® sgimantém quase inalterado.

|

2112

12.E1

12.21
1150 11.03

1010 g oy

=0 4.3932

047

IFMAGE [ EATS] Tax-AERDO CDP WM-BORDO
FUEL bt Pl - bt

WhAD FRORO FREQ

Figura 23 - Escala Ordenada de Ponderacéo de Crités: Variagdo 3
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5.5.2.Resultados

Opries Global WD FREL IMAGE FUEL [TAx-AERO| M-AIR b - COP FROMO | W-BORDO
[tudo gup. ]| 1o00.00 | 100.00  100.00  100.00  100.00 100.00  100.00  100.00  100.00  100.00  100.00
PAR-B 97.95 | 100.00 50.00 | 125.00 85.00 | 104.00 85.00 85.00 50.00  125.00 50.00
£1.37 50.00 75.00 40.00 £9.3% 55.00 £9.93 £9.93 £6.85 40.00 £5.00

MAD-B 60.12 50.00 | 100.00 8667 54.98 85.00 54.98 54.98 33.33 E8.67 -75.00
39.93 0.00 50.00 -40.00 B9.00  10Z.00 83.00 85.00 50.00  -40.00 145.00

[ tudo inf. ] 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

Pesoz ; 02112 0.0493 0013617 01224 01010 01750 01103 0.0540 0.0963 0.0047

Tabela 23 — Pontuacdes: Variagéo 3
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Comparando a Tabela 23 com a 22, compreendemasasquéncias da regressao a
uma politica de venda de bilhetes apenas atraviésednet

Relativamente a Paris, constata-se que o seu ghalbal subiu ligeiramente de 97,32
para 97,95. Nao sendo uma melhoria drastica, estinoa a significar uma subida do
valor global e, assim sendo, é aconselhavel. Mag vez esta é a rota mais atraente.

Pela segunda vez consecutiva € Barcelona que smtemmo segundo posto. No
entanto, esta rota perde cerca de 10 pontos mi@tatinte ao caso anterior (tendo agora
61,37), algo que faz com que esta alteracao aeatu® Hastante negativa na opgao Lisboa
- Barcelona.

Continuando no terceiro posto, também Madrid perelea de 10 pontos no valor
global passando agora a ter 60,12. Tal como com Barcelona, esta alteragdo é bastante
negativa.

Finalmente aparece a opcdo Londres. Nesta corsgtajae a Ultima alteracdo ao caso
de estudo pouco afecta a sua pontuagao globalntdmte, ndo deixa de se registar uma
subida de 0,2 pontos, passando a pontuacao glatzBp,93.

5.6. Conclusdes

Tendo-se partido para este caso de estudo conuitoine se compreender qual das
quatro opcdes seria a mais atraente, testaramgeéma quatro situacdes nas quais a
companhia virtual a ser analisada atacaria o merdadormas diferentes.

Conclui-se entdo que é na “Variacao 3” do casostiede inicial que se encontra o
valor mais elevado de atractividade para qualgasrotas: Paris com 97,95.

Desta forma, o ideal (de entre os casos estudados)a operadora seria manter uma
politica de subcontratacao de servigcos e vendaltustdsonline

Por outro lado, e caso voar para Paris deixasserdgpcéo, seria Barcelona a segunda
opcédo. Com um valor global de 71,42 na “Variacae&a é também uma rota bastante
interessante para a companhia.

A terceira opcéo recairia sobre Madrid. Tendo utorvglobal de 70,81 na “Variagéo
1”7, também esta rota se apresenta como de intezb=sedo.

Por fim aparece a rota Lisboa — Londres. Tendo @horvméaximo de 39,93 na
“Variacdo 3", esta nunca foi uma opc¢éo viavel. Cotalp em qualquer das condi¢des
impostas, esta nunca seria uma escolha aconsed@wrlAir.
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Capitulo 6 - Conclusodes
6.1. Sintese da Dissertacao

Este trabalho reflecte a complexidade e a variedadsolucbes no estabelecimento e
na determinacdo de uma rota aérea.

O mercado aeronautico comercial, apesar de sengligtida maioria das restantes
industrias pelo volume de negocios com que lidelespniveis de seguranca e qualidade
que se prop0de ter, vive dividido entre as mesmas dgrandes variaveis de qualquer outro
tipo de mercado: Procura e Oferta.

O segundo capitulo lida detalhadamente com todofaaisres que influenciam a
determinacao de uma rota aérea.

Como tal, e antes de mais, ha que compreenderaadwe(suas divisdes, seus padrdes
e sua sensibilidade) e como este pode influencsar enfluenciado. Aqui entra o papel do
marketing Recai sobre ele o 6nus de estudar, compreendeverpe influenciar as
flutuacbes dos mercados onde as companhias operaesejam operar. Isto é valido para
qualquer tipo de mercado: passageiros em negdeicsn lazer, mercadorias, ou qualquer
combinagéo destes. Fundamentalmente, cabenadeting de qualquer companhia a
compreensao e a adequacao da Procura a Oferta.

O capitulo dois prossegue entdo com uma analiseiass de rota. Nao € possivel
estruturar consensualmente os tipos de rota enmogrpprém, € geralmente bem aceite
uma divisdo em quatro categorias: aviacao regiontds de curto/meédio, longo e muito
longo alcances. Isto tudo por sua vez esta intameente ligado ao tipo de aeronave.

Apo6s definir o mercado no qual quer operar, umapzorthia de aviagdo tem que
escolher depois a aeronave que quer utilizar, @) semeio com que deve adequar a sua
Oferta ao mercado. Caso geral, aeronaves maioggdgam maiores despesas totais mas
ao mesmo tempo o0 seu maior volume significa a apmtdade de maiores ganhos.
Igualmente aeronaves menores tenderdo a ter mersbgsctotais mas também traréo
menores ganhos totais.

Assim, a questao fundamental que as companhiaguémesponder quando definem
a melhor aeronave para o seu mercado-alvo € ansegekistirda mercado suficiente para
investir numa aeronave cujos custos totais de g@erado maiores ou sera preferivel
apostar numa aeronave menor e com custos operacignamente menores?

Por outro lado, ndo é so o tipo da rota que defiega escolha da aeronave. Também
a velocidade de cruzeiro, o raio de accédo, o tpandtores, as condicbes nas quais a
aeronave opera e certos factores politicos (usemisoperadores de bandeira) pesam
fortemente nesta escolha.
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Interligado a todas estas decisdes esta a formapdear de cada companhia de
aviacdo. Essencialmente existem cinco tipos deadpees: de bandeira, regulares)ae
cost charter e transportadores de carga, cada um deles coi farsnia muito propria de
operar e de olhar para o mercado.

No entanto, tal como o capitulo dois descreve, gaddentemente de todas as
guestdes ja referidas, qualquer operador teraidaedempre com 0s custos de operar as
suas proprias aeronaves. Seguindo o modelo sugpeldoICAO, este trabalho detalha
todos 0s custos operacionais (e mesmo nao opeajomas companhias de aviagao.
Como tal, estes dividem-se em dois grandes grupssos directos indirectos de operacao.

Os custos directos de operacado sao todos aquadesiggem directamente com o acto
da utilizacdo comercial de uma aeronave e sao gsirges: operacdes de Voo,
manutencdes e revisdes, depreciacdes e amortizacdes

Ja os custos indirectos referem-se a todas asS#espalirectamente afectas ao acto
da utilizacdo comercial de uma aeronave e sdoqsrges: custos de estacédo e solo, de
servicos a passageiros, de vendas e promocdesos gesais e administrativos.

Alternativamente, 0s custos operacionais podemvs#os sob uma perspectiva
técnico-temporal. Isto é, fixos ou variaveis, defsmlo das caracteristicas intrinsecas

Se por um lado, com a ajuda do modelo da ICAO &ipelsdefinir a esséncia de
todos os custos de uma companhia de aviacdo, nemreseé facil compreender os
indicadores que 0s respectivos gestores utilizaravadiacdo dessas despesas. Assim, e
ainda dentro do segundo capitulo, descrevem-seirasgais indicadores econéomicos dos
operadores aeronauticos.

O segundo capitulo finaliza com uma analise adipadi de estabelecimento de tarifas
dos operadores. Senparketingtrata da compreenséao da Procura, € necessarmncsp
lhe com uma Oferta adequada. Constata-se que rexigigas politicas gerais de
estabelecimentos de tarifas: a primeira procuraguaias aos custos da operacao,
engquanto que a segunda procura adequa-las a $idadibido mercado, ou seja, cobrando
tanto quanto o mercado lhe permitir.

O terceiro capitulo foca o0 mercado das compantadésndcost Este capitulo analisa a
forma de operar de trés operadoras Norte Amerig@mghwest Airlines, JetBlue Airways
e People Expregse de duas EuropeiaRyanair e easyJet Esta analise ao mercado das
low costpretende ajudar a compreender em detalhe esta fbenoperar (servindo de base
para 0 caso de estudo) e de facto levou a quecsmtemssem muitos pontos em comum
entre todas as companhias estudadas.

O segredo para o funcionamento (bem sucedido) degradoras parece residir na
utilizacdo do modelo d8outhwest AirlinesEste assenta numa optimizacao da utilizacao
da frota, em fortes incentivos a produtividade aldos os funcionarios, num investimento
em modernos sistemas de gestédo e no planeamedé&mloso de todas as rotas aéreas.
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O capitulo quatro propde um modelo de determindgdmtas aéreas utilizando uma
ferramenta computacional de MCDA (MACBETH). Estedmlo, fundamentado em todas
as questdes anteriormente discutidas, assume gaepalquer que seja o operador, rota
ou aeronave operada existe sempre um grupo dedaaomuns na determinacédo de uma
rota aérea. O modelo flui entdo em cascata detdtheada uma das questdes que define
CcOmo essenciais.

Neste particular, sdo entdonoarketinge os custos operacionais as duas questbes
fulcrais a partir das quais surgem todas as outada um destes nés subdivide-se numa
série de sub-nos, sendo que para um operador rggulam existir até 18 nds-critério.

Este modelo procura dar uma visédo global e integdedtodas as questbes existentes
na determinacdo de uma rota aérea. Permitindo taniiizacdo de todos os ndés ou o
abandono de alguns (caso tal seja factualmentdvpsomo a alteracdo de todos os
valores e pesos de cada critério, a proposta adanado pretende ser suficientemente
flexivel para responder a situacao real do mer¢aelmnautico).

O quinto capitulo serve de exemplo e validacdo @aolelo proposto recorrendo a
casos de estudo.

Uma companhia virtualHox Air) procura definir qual a proxima rota em que deve
operar. A partida estdo disponiveis quatro destpussiveis: Madridarajas Barcelona
El Prat, ParisBeauvaise LondresStanstedTal como referido no capitulo trés, esta € uma
operadora dw costque segue o0 modelo &uthwest Airlines

Este caso de estudo analisa quatro atitudes diésr@erante o mercado por parte da
operadora.

No caso base, esta decide-se pela venda exclusibdhgtesonling contratacdo de
pessoal de solo e compra de material em cada agyopo

Na primeira variagcdo, a empresa admite venda detbdonline mas também em
agéncias de viagens enquanto mantém a anteriticaaé compra e contratacao.

Na segunda variacdo, mantém-se a venda de bilbateagéncias enline mas a
companhia decide-se pela subcontratacdo de pesewkrial.

Na terceira e ultima variacaoJFax Air decide, mais uma vez, apenas vender bilhetes
pelainternetmas mantém a politica de subcontratacdo de pessaaterial.

Conclui-se entdo que a rota Lisboa — Paris é a ateagnte com uma pontuacao de
97,95 na “Variagao 3”.

Lisboa — Barcelona segue-se com um valor de 7B4¥ariacao 2”.
A opcéo Madrid segue de perto com 70,81 na “Vadd¢a

Londres mostra ser a pior opcéo, ndo passando,88 34 “Variacdo 3”.
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6.2. Consideracdes Finais

Esta tese tinha como objectivo a clara e concisard@o de todos os factores que
influenciam uma rota aérea de forma a que, atrdeéanalise multicritério de apoio a
decisédo, se pudesse criar uma ferramenta que aptisg a sua determinacao.

Apesar da enorme complexidade de informacdo que denser incluida em tal
ferramenta, este objectivo foi claramente cumpriépesar de estar longe de poder ser
descrito como “o0 modelo final na determinacdo das@éreas”, a proposta feita consegue
ao mesmo tempo englobar questdes tanto ao niveladiketingcomo a nivel de custos
operacionais num unico processo decisor simpldgextivo. Sendo flexivel e inteligivel,
mesmo para os leigos, esta ferramenta, suas s@mdesgevolucoes e casos de aplicagéo,
poderdo ser extremamente interessante no ambigestdo de transporte aéreo. Acresce
ainda que tais casos poderao ser tanto puramealitatjuos como quantitativos.

Um dos objectivos iniciais era que se utilizasseaampre que possivel) valores
guantitativos, sendo mesmo desejavel que se pssairam caso de estudo com uma
companhia de aviacdo real. Infelizmente tal acgimwao ser possivel. A verdade € que
muitas das questdes aqui discutidas sdo tratadae tgensiveis” e de valor comercial
“reservado” por parte das operadoras. Tal fact@dal as restricbes temporais na
elaboracdo desta tese, levou a que se abandonassedagem quantitativa baseada em
dados reais e se adoptasse uma abordagem qualittiseada em modelos de
funcionamento (bem documentados) de companhibsadeost

De relevo é o facto da optimizacédo de cada rotaryardo apresentando todas os seus
valores mais elevados para os mesmos pressupdatdacto demonstra a complexidade
deste mercado e a dificuldade em analisa-lo defarme meramente linear.

6.3. Perspectivas de Evolucao Futuras

Este trabalho apresenta perspectivas de evolugdt&neas em varias direccoes.

Em primeiro lugar seria particularmente interessafgsenvolver um trabalho com
uma companhia de aviacéo real. Isto levaria a whdagdo mais robusta do modelo, bem
como a sua refinacéo.

Em segundo lugar, propbe-se o desenvolvimento ddelm® semelhantes mas
totalmente focados nos mercados das companhielsatiter e nos de transporte de carga.
A natureza algo distinta deste tipo de operadaesul a que fossem descartados deste
estudo em particular.

Em terceiro e ultimo lugar, seria importante o desé/imento de modelos mais
complexos, tendo por base rotas que incluisserns/iicos e ndo apenas dois

® Tal como exemplificado no subcapitulo 1.1.1.
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ANEXOS

Anexo 1 — Aeronaves de Aviacao Regional

Abaixo segue por ordem alfabética de companhiastiedoras uma lista das aeronaves
ditas de aviacao regional. Incluem-se 0 nome pe#b @ aeronave € reconhecida, uma foto
e alguns dados principais (incluindo os seus msjore

1. Antonov ASCT

Desempenho
Carga Util 5500kg
Tipo de Motores Ivchenko (Progress) Al-24A
N2 Motores e 2 X 1887kW
Poténcia 2 x 2530 e.h.p.
Passageiros 50
Alcance c/ Carga Maxima 550km
Veloada'cle de 450-500km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria -
Tripulagao 3

Quadro 1 - Caracteristicas AN-24

Fonte: [5]
Desempenho
Carga Util 6000kg
Tipo de Motores TBA TB3-117BMA-CBM1
N2 Motores e 2 x 1838 kW
Poténcia 2 x 2500 e.h.p.
Passageiros 52
AIcanc'e 'c/carga 1380km
Maxima
Velouda.de de 460-540km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria 1495m
Tripulagao 2

Quadro 2 - Caracteristicas AN-38
Fonte: [5]
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Desempenho
Carga Util 10000kg
Tipo de Motores D-36-(4A)
N2 Motores e
Potancia 2 X 6500kgf
Passageiros 52
Alcanc’e ‘c/carga 1450km
Maxima
Velocidade d
elocidade de 600-740km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria 1900m
Tripulagao 2
Quadro 3 - Caracteristicas AN-74TK
Fonte: [5]
s e ar oo TAREN N, Desempenho
Carga Util 6000kg
Tipo de Motores D-36-(4A)
N2 Motores e 2 x 1838 kW
Poténcia 2x 2500 e.h.p.
Passageiros 52
Alcanc,e F/carga 1380km
Maxima
VeIOC|dafie de 460-540km/h
Cruzeiro
Pista Necessdria 1495m
Tripulagdo 2

Quadro 4 - Caracteristicas AN-140

Fonte: [5]
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Desempenho
Carga Util 9000kg
Tipo de Motores [0436-148
o
N MoAtor.es e 2 X 67kN
Poténcia
Passageiros 85
Al
canc’e .c/carga 2100k
Maxima
Velocidade d
elocidade ae 800-870km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria 1900m
Tripulagao 2
Quadro 5 - Caracteristicas AN-148
Fonte: [5]
. Avions de Transport RégionalATR
Desempenho
Carga Util 7550kg
Tipo de Motores PW-127
N2 Motores e
Potancia 2 x 2750 s.h.p.
Passageiros 74
Alcanc’e .c/carga 195km
Maxima
Veloada.cle de 460km/h
Cruzeiro
Pista Necessdria 1300m
Tripulagao 2

Quadro 6 - Caracteristicas ATR-72-500

Fonte: [7] [39]
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. British Aerospace
Desempenho
Carga Util 12275kg
Tipo de Motores AlliedSignal LF-507
o
N® Motores e 4 x 31.1kN
Poténcia
Passageiros 128
Alcanc’e ‘c/carga 2130km
Maxima
Velouda.de de Mach 0.72
Cruzeiro
Pista Necessdria 1250m
Tripulagao 2

Quadro 7 - Caracteristicas Avro RJ100

Fonte: [8]

Desempenho

Carga Util 6000kg

Pratt & Whitney Canada PW126A ou

Tipo de Motores J-61 PW127Ds

N2 Motores e 2 x 1978kW
Poténcia 2 X 2050kW
Passageiros 70
Al
canc’e ‘c/carga 630km
Maxima
Velouda.de de 457-500km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria 1300m
Tripulagao 2

Quadro 8 - Caracteristicas ATP

Fonte: [8] [14]
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4. Bombardier

Desempenho
Carga Util 6126kg
Tipo de Motores Pratt and Whitney PW123
N2 Motores e
Potancia 2 x 2500 s.h.p.
Passageiros 50-56
Al
cancle .c/carga 2000k
Maxima
Velouda.de de 528km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria 1200m
Tripulagao 2+1

Quadro 9 - Caracteristicas Q300

Fonte: [13]
ROMN e Desempenho
Carga Util 4500kg
Tipo de Motores General Electric CF34-8C5
o
N® Motores e 2 x 56.4 kN
Poténcia
Passageiros 78
Alcanc’e -c/carga 2650k
Maxima
Velocidade de Mach 0.78-0.82
Cruzeiro
Pista Necessaria 1560m
Tripulagdo 2

Quadro 10 - Caracteristicas CRJ-700

Fonte: [13] [85]
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Desempenho

Carga Util

6500kg

Tipo de Motores

Pratt & Whitney Canada PW150A

N2 Motores e

tor 2 X 3410kW
Poténcia
Passageiros 1Y
Al
canc’e .c/carga 2400km
Maxima
Velocidade d
eloci a‘ ede 648km/h
Cruzeiro
Pista Necessdria _
Tripulagao 2

Quadro 11 - Caracteristicas Dash 8

Fonte: [25] [73]
. ~ S
| B = Desempenho
Carga Util 3300kg
Tipo de Motores Pratt & F\ﬁvThGI,tA\nGe{-;yRcanada
o
N Moﬁtor_es e 2 X 990 kW
Poténcia
Passageiros 36
Alcanc’e ‘c/carga 426km
Maxima
Velocidade d
eloci a. ede 390km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria -
Tripulagao 2

Quadro 12 - Caracteristicas Shorts 360

Fonte: [25] [81]
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5. Embraer

e - W Desempenho
Carga Util 3200kg
Tipo de Motores Pratt & Whitney PW118B
o
N® Motores e 2 x 1800 s.h.p.
Poténcia
Passageiros 30
Al
canc,e .c/carga 800nm
Maxima
Veloci
e ouda.de de 584km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria 1560m
Tripulagao 2
Quadro 13 - Caracteristicas Embraer 120
Desempenho
Carga Util 13080kg

Tipo de Motores

2 X GE CF34-10E

N2 Motores e

. 20000Ibs
Poténcia
Passageiros 98-114
Al
canc,e .c/carga 2400nm
Maxima
Velocidade d
elocidade de Mach 0.82
Cruzeiro
Pista Necessaria 2000m
Tripulagao 2

Quadro 14 - Caracteristicas Embraer 190

Fonte: [32] [41]
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6. Fairchild Dornier

Desempenho
Carga Util 4000kg
Tipo de Motores Pratt & Whitney Canada PW119B
o
N MoAtor‘es e 2 x 1625kW
Poténcia
Passageiros e
Al
canc,e .c/carga 1650km
Maxima
Velocidade d
eloci a‘ ede 620km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria -
Tripulagao 2

Quadro 15 - Caracteristicas Dornier 328

7. Fokker

Carga Util

Fonte: [21] [25]

Desempenho

7400kg

Tipo de Motores

Pratt & Whitney Canada PW125B

N2 Motores e

tor 2 x 1864kW
Poténcia
Passageiros 50
Al
canc’e .t:/carga 2000km
Maxima
Veloci
AEACEEREE 454-532km/h
Cruzeiro
Pista Necessadria -
Tripulagao 2

Quadro 16 - Caracteristicas Fokker 70

Fonte: [25] [70]
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Desempenho

Carga Util

21400kg

Tipo de Motores

Rolls-Royce Tay Mk 62015 ou

Mk 65015
N2 Motores e 2 x61.6 kN
Poténcia 2 X 67.2 kN
Passageiros 107-122
Al
canc’e .c/carga 3167km
Maxima
Velocidade d
elocidade e 737-845km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria -
Tripulagao 2
Quadro 17 - Caracteristicas Fokker 100
Fonte: [25] [33]
8. llyushin Aviation Complex
Desempenho
Carga Util 6500kg
Tipo de Motores TV7-117SM
o
N® Motores e 2 X 2650kW
Poténcia
Passageiros 52
AIcanc’e .c/carga 2100km
Maxima
Velouda.de de 500 km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria 1160m
Tripulagao 2

Quadro 18 - Caracteristicas I1L-114-300

Fonte: [76]
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9. Saab

Desempenho
4500kg
Tipo de Motores General Electric CT75A2
]
N MoAtor.es e 2 x 1295kW
Poténcia
Passageiros 33-37
Al
canc’e ‘C/ carga 1455km
Maxima
Veloadafie de 484-515 km/h
Cruzeiro

Pista Necessaria

Tripulagao 2
Quadro 19 - Caracteristicas Saab 340
Fonte: [67]
Desempenho
Carga Util 7000kg
Tipo de Motores Allison AE-2100A
o
N MOAtor.ES e 2 x 3096kW
Poténcia
Passageiros 50-58
Alcancle .c/carga 2868km
Maxima
Veloada.de de 594-682 km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria _
Tripulagao 2

Quadro 20 - Caracteristicas Saab 2000

Fonte: [67]
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10. A.S. Yakovlev Design Bureau

2 __.‘_;_—-_-ass;wmr_—_‘—___i‘-;*! Desempenho
Carga Util 2720kg
Tipo de Motores Al-25
o
N Montor.es e 3 x 1500kg
Poténcia
Passageiros 30
Alcanc’e .c/carga 1280km
Maxima
VeIOCIda.de de 594-682 km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria 1400m
Tripulagao 2

Quadro 21 - Caracteristicas Yak-40

Fonte: [1]

Analisando, generalizadamente, as aeronaves astwiths como sendo de aviacao
regional destacam-se alguns factos interessanbesp&te destas aeronaves encontram-se
na zona dos 50 passageiros, sendo o limite de amaafgeral os 100 passageiros. Da
mesma forma, salvo algumas excepcoOes, todas etam fabaixo da fronteira dos
2500/3000km de raio de acgdo com carga Util méxima.

Devido a competitividade desta area de mercador existirem tanto competidores,
varias destas aeronaves apesar de ainda existiretargo nimero ja ndo se produzem,
sendo até que algumas destas companhias ja falisdoram absorvidas por outras, como
€ 0 caso da Fairchild Dornier que ja desaparecemesmo da De Havilland que foi
absorvida pela Bombardier. De facto, dentro do spieompreende de aviagao regional,
poucos sdo os tipos de aeronaves ainda produgfingaé significa que estas frotas sao
geralmente “velhas” e implicam maiores despesamanutencao.

Outro factor importante na escolha das frotas ééama proximidade geografica dos
produtores e de centros de manutencdo. Produtosess tenderdo a ter predominancia
sobre &reas das ex URSS, sendo que terdo difi@ddel penetracdo no espaco europeu.
Isto deve-se as filosofias de operacdo e manutedggiaeronaves mas também ao conflito
a nivel de certificacBes entre a Russia e, pritmwipate, os paises comunitarios. Da mesma
forma, companhias europeias tenderdo a ter maemoprinancia de vendas dentro da
Europa e companhias americanas dentro dos Estatided,) sendo que entre estas cada
vez mais se esbatem tais barreiras.




111

Anexo 2 - Aeronaves de Curto/Médio a Muito Longo
Cursos

Seguem-se 0s principais avides e construtoressiestéores de mercado.

1. Aérospatiale — British Aircraft Company

= {’?“ Desempenho
—\w}q
. A
Carga Util 13380kgs
. RollsRoyce SNECMA
Tipo de Motores Olympus 593 Mk 610
o
N Montor_es e 4 x 170,2kN
Poténcia
Passageiros 128
AIcanc’e .c/carga 6230km
Maxima
Veloada.de de Mach 2.04
Cruzeiro
Pista Necessdria i}
Tripulagao 2+1

Quadro 22 - Caracteristicas Concorde
Fonte: [25] [88]

2. Airbus Industrie

w Desempenho
Carga Util 7000kg
Tipo de Motores Allison AE-2100A
o
N MoAtor.es € 2 x 3096kW
Poténcia
Passageiros 50-58
Alcanc’e .c/carga 2868km
Maxima
EElosTHEEEEE 594-682 km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria -
Tripulagao 2

Quadro 23 - Caracteristicas A300-600

Fonte: [2]
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Desempenho
Carga Util 26700kgs
i 2 x CF6-80C2 ou
Tipo de Motores 2 x PW4000
N2 MoAtor.es e 230-260kN
Poténcia
Passageiros 220

Alcance c/carga

8000-9600km

Maxima
Velocidade de
. Mach 0.84
Cruzeiro
Pista Necessaria -
Tripulagao 2

Quadro 24 - Caracteristicas A310

Fonte: [2]

Desempenho
Carga Util 16600kgs
_ 2 x CFM56-5 ou
Tipo de Motores 2 x 1AE V2500
o
N MOATO"_("-‘s e 111-120kN
Poténcia
Passageiros 150

Alcance c/carga

4800-5700km

Maxima
Velocidade de
aa Mach 0.82
Cruzeiro
Pista Necessaria -
Tripulagdo 2

Quadro 25 - Caracteristicas A320

Fonte: [2]
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Carga Util

Desempenho

45900kgs

Tipo de Motores

2 X CF6-80E1 ou
2 x PW4000 ou
2 X RR Trent 700

N2 Motores e

tor 303-320 kN
Poténcia
Passageiros 295-335
Al
canc’e .c/carga 10500 km
Maxima
Veloc-da_de de Mach 0.86
Cruzeiro
Pista Necessaria -
Tripulagao 2

Quadro 26 - Caracteristicas A310

Fonte: [2]

........ Desempenho
Carga Util 43300kgs
Tipo de Motores 4 x RR Trent 500
o
N® Motores e 236-249 kN
Poténcia
Passageiros 313

Alcance c/carga

16100-16700 km

Maxima
Velocidade de
- Mach 0.86
Cruzeiro
Pista Necessaria -
Tripulagdo 2

Quadro 27 - Caracteristicas A340-500

Fonte: [2]
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Desempenho
Carga Util 66400kgs
_ 4 x Trent 900 ou
Tipo de Motores 4 x GP 7000
o
N MoAtor.es e 311 kN
Poténcia
Passageiros 525
AIcancle .c/carga 15200 km
Maxima
Veloada.de de Mach 0.89
Cruzeiro
Pista Necessaria -
Tripulagao 2

3. Boeing

Quadro 28 - Caracteristicas A380

Fonte: [2] [61]

Desempenho

Carga Util

12466kg

Tipo de Motores

2 x Rolls Royce BR715-A1-30

N2 Motores e

tor 82.3 kN
Poténcia
Passageiros 106
Al
canc,e _c/carga 2645 km
Maxima
Velocidade d
eloci a. ede Mach 0.77
Cruzeiro
Pista Necessaria -
Tripulagao 2

Quadro 29 - Caracteristicas Boeing 717

Fonte: [75]
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------------ Desempenho
Carga Util 28600kg
Tipo de Motores 3 x Pratt & Whitney JT8D
o
AR LEIE G 17400lbs
Poténcia
Passageiros 148-189

Alcance c/carga

2750-4020 km

Maxima
Velocidade de
. 890-965 km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria =
Tripulagao 3
Quadro 30 - Caracteristicas Boeing 727-100
Fonte: [75] [81]
N “i\i\ﬁ\\“‘&\w Desempenho
: “\.\\m\um anﬁdﬁa:;.....;-.‘,,‘_,.,_,“'_-;;
' Carga Util 21300kg
Tipo de Motores 2 x CFMI CFM56-7
Ne M
otores e 27300Ibs
Poténcia
Passageiros 162-189
Alcance c/carga
cance c/carg 5665km
Maxima
Velocidade de
ca Mach 0.785
Cruzeiro
Pista Necessaria -
Tripulagao 2

Quadro 31 - Caracteristicas Boeing 737-800

Fonte: [58] [75]
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Desempenho

Carga Util

71395kg

Tipo de Motores

4 x Pratt & Whitney PW4062 ou
4 x General Electric CF6-80C2B5F

N2 Motores e
Poténcia

633001b ou 62100lb

Passageiros 416-524
Alcancle .c/carga 14205km
Maxima
Velouda.de de Mach 0.855
Cruzeiro
Pista Necessaria _
Tripulagao 3

Quadro 32 - Caracteristic

as Boeing 747-400ER

Fonte: [75]

Desempenho

Carga Util

30940kg

Tipo de Motores

2 x Rolls-Royce RB211-535E4B ou
2 x Pratt & Whitney PW2037 ou
2 x Pratt & Whitney PW2040 ou

2 X Pratt & Whitney PW2043

N2 Motores e

tor 27300Ibs
Poténcia
Passageiros e lse
Al
cancle .c/carga 5665km
Maxima
VdocMaﬁede Mach 0.785
Cruzeiro
Pista Necessaria _
Tripulagao 2

Quadro 33 - Caracterist

Fonte: [6]

icas Boeing 757-300

[75]
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Desempenho

Carga Util

46540kg

Tipo de Motores

2 x Pratt & Whitney PW4000 ou
2 X General Electric CF6-80C

N2 Motores e
Poténcia

63300lb ou 635001lb

Passageiros =
Al
canc,e F/carga 10415km
Maxima
Velocidade d
eloci a. ede Mach 0.8
Cruzeiro
Pista Necessaria _
Tripulagao 2

Quadro 34 - Caracteristicas Boeing 767-400ER

Fonte: [75]

Desempenho

Carga Util

30940kg

Tipo de Motores

2 X Pratt & Whitney 4077 ou
2 x Rolls-Royce Trent 877 ou
2 X General Electric GE90-77B

N2 Motores e
Poténcia

77000lb ou 76000lb ou 7700Ib

Passageiros £t
Al
canc’e .c/carga 9695km
Maxima
Velocidade d
eloci a_ ede Mach 0.84
Cruzeiro
Pista Necessdria _
Tripulagao 2

Quadro 35 - Caracteristicas Boeing 777-200

Fonte: [75]
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Desempenho
"~ Carga Util 15370kg
Tipo de Motores 2 e T
o
N MoAtor‘es e 16000lbs
Poténcia
Passageiros 80-90
AIcanc’e ‘c/carga 2631km
Maxima
Velouda.de de 900km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria
Tripulagao 2

Quadro 36 - Caracteristicas Boeing DC-9

Fonte: [25] [63]

Desempenho
Carga Util 46200kg
Tipo de Motores 3 x P&W JT9D-59
o
N MoAtor‘es e 53000Ib
Poténcia
Passageiros 250-330
Alcanc’e .c/carga 9265km
Maxima
Veloada.de de 965km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria _
Tripulagao 3

Quadro 37 - Caracteristicas Boeing DC-10

Fonte: [25] [70]
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y-/
N A Desempenho
Carga Util 17600kg
Tipo de Motores 2 x Pratt & Whitney JT8D-217C
o
N MoAtor_es e 20000Ib
Poténcia
Passageiros 89
Al
cancle .c/ carga 4395km
Maxima
Veloci
e oada.cle de Mach 0.76
Cruzeiro
Pista Necessaria -
Tripulagao 2
Quadro 38 - Caracteristicas Boeing MD-87
Fonte: [25] [33]
; B e R e Y R re— Desempenho
Carga Util 17600kg
Tipo de Motores 2 x International Aero V2528-D5
o
N Mgtorfas e 28000Ib
Poténcia
Passageiros 153-172
AIcancle F/carga 5160km
Maxima
Veloci
e oada.cle de Mach 0.76
Cruzeiro
Pista Necessaria _
Tripulagao 2

Quadro 39 - Caracteristicas Boeing MD-90

Fonte: [25] [89]
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4. llyushin Aviation Complex

/=
- Desempenho
Carga Util 58000kg
Tipo de Motores PS-90A
o
N MoAtor'es e 4 x 16000kg
Poténcia
Passageiros 456
Al
canc’e _c/carga 10000km
Maxima
Velouda'de de 870km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria _
Tripulagao 3

Quadro 40 - Caracteristicas I1L-96-400

Fonte: [76]

5. Lockheed Martin

Carga Util

Desempenho

41150kg

Tipo de Motores

Rolls-Royce RB21-524B ou
Rolls-Royce RB211-525B4

N2 Motores e

tor 3 x 222.4kN
Poténcia
Passageiros ek
Al
cancle f:/carga 9905km
Maxima
Velouda.de de 960km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria ~
Tripulagao S

Quadro 41 - Caracteristicas L-1011-500 Tristar

Fonte: [25] [69]
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6. PSC Tupolev

Desempenho
"~ Carga Util 20000kg
Tipo de Motores 3 X Kuznetsov NK-82
o
N MoAtor‘es e 93.2kN
Poténcia
Passageiros 158-167
AIcanc,e .c/carga 3460km
Maxima
Velouda.de de 975km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria -
Tripulagao 3-4

Quadro 42 - Caracteristicas Tu-154

Fonte: [45] [62]

Desempenho
Carga Util 25000kg
Tipo de Motores 2 x Aviadvigatel PS90A
o
N MoAtor‘ese 158.3kN
Poténcia
Passageiros 212
AIcanc’e ‘c/ carga 3400km
Maxima
Veloci
elocidade de 810-850km/h
Cruzeiro
Pista Necessadria -
Tripulagdo 2-3

Quadro 43 - Caracteristicas Tu-204

Fonte: [62] [82]
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e
Desempenho
Carga Util 12000kg
Tipo de Motores 2 x Progress D436T1
°
N MoAtor.es e 73.6kN
Poténcia
Passageiros 102
Alcanc’e .c/carga 2000km
Maxima
VeIOCIda.de de 800-820km/h
Cruzeiro
Pista Necessaria -
Tripulagdo 2:3

Quadro 44 - Tupolev Tu-334-100

Fonte: [60] [62]

Apesar da lista ser relativamente extensa, repi@s@penas 0S principais
construtores da aviagdo moderna e na generalidsmleagos apenas uma aeronave dentro
da sua “familia”, tal como o Airbus A320 representma familia composta pelo
A318/A319/A320/A321 e o Boeing 737-800 representmau familia que vai
sequencialmente do Boeing 737-100 até ao 737-90.i$20, ha também que considerar
que varios destes avibes ja ndo se encontram eend@asproducdo apesar de ainda
permanecerem activos no mercado.

A titulo excepcional € mencionado @oncorde Tendo sido a Unica aeronave
supersonica a operar voos comerciais prolongadameniu-144 também o fez), esta
aeronave foi um marco a todos os niveis do mundaviégdo. O Concorde teve 0 seu
altimo voo a 26 de Novembro de 2003 [87].

Contudo, no mercado moderno e no mundo ocidemtektem apenas dois
construtores com real influéncia sobre o mercagiag@ estes a Boeing e a Airbus. Todos
0s outros, nomeadamente os produtores russoshoplersro de mercados que, apesar de
serem bastante vastos, ndo deixam de ser mercadogclib, particularmente os ex-
Estados Soviéticos.
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Anexo 3 — Precos de Aeronaves Boeing e Airbus

Listagem de precos oficiais de aeronaves Boeing:

Boeing " Preco
[2007] Sl EE AEITEES [milhGes de Délares]
737-600 50.0 -- 57.0
- 737-700 57.0--67.5
Familia 737 737-800 70.5 - 79.0
737-900ER 74.0 -- 85.0
747-400/ -400ER 228.0 -- 260.0
. 747-400/ -400ER Cargueir 232.0 -- 261.0
Feumlle) o 747-8 285.5 - 300.0
747-8 Cargueiro 294.0 -- 297.0
767-200ER 1245 -- 135.5
Eamilia 767 767-300ER 141.0 -- 157.5
amiia 767-300 Cargueiro 151.0 -- 162.0
767-400ER 154.0 -- 169.0
777-200ER 200.0 -- 225.0
- 777-200LR 231.0 -- 256.5
Familia 777 777-300ER 250.0 - 279.0
777 Cargueiro 246.0 -- 254.0
787-3 146.0 -- 151.5
Familia 787 787-8 157.0 -- 167.0
787-9 189.0 -- 200.0
Quadro 45 - Precos de Aeronaves Boeing
Fonte: [75]
Listagem de precos oficiais de aeronaves Airbus:
Aeronave A320(A340-300[ A340-5001 A340-600] A350 [ A350-900 A380
L TEED 62 | 171 198 218 |158,6/ 176 | 282
[milhdes de Doélares]
Ano 2008 2006 2006 2006 | 2008| 2008 2008

Quadro 46 - precos de Aeronaves Airbus

Fonte: [3] [87]




