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Temos empresas aéreas brasileiras low-cost?
Caracteristicas das principais empresas aéreas
brasileiras e um estudo sobre empresas aéreas

tradicionais, low-cost, e ultra low-cost

Luis Gustavo Pinheiro Loureiro Carneiro®

Resumo

Este trabalho apresenta as caracteristicas dos modelos de negécio de empresas aéreas low-cost
e ultra low-cost e as compara com as empresas tradicionais. Posteriormente, sdo analisadas as
trés maiores empresas brasileiras (Latam, Gol e Azul) quanto as principais caracteristicas que
diferenciam os modelos de negdcio. Por fim, é realizada uma comparacdo entre as trés empresas
brasileiras e outras nove empresas americanas classificadas em tradicionais, low-cost e ultra
low-cost, baseando-se nas varidveis quantitativas do estudo apresentado por Bachwich e
Wittman em 2017.

Palavras-chave: (empresas aéreas, low-cost, tradicionais, ultra low-cost, hub-and-spoke, ponto-
a-ponto)

Abstract

This paper presents the characteristics of low-cost and ultra-low-cost airline business models
and compares them with traditional airlines. Afterward, the three largest Brazilian air carriers
(Latam, Gol and Azul) are analyzed for the main characteristics that differentiate business
models. Finally, a comparison is made between the three Brazilian companies and nine other US
companies classified as traditional, low cost and ultra low cost, based on the quantitative
variables of the study presented by Bachwich and Wittman in 2017.

Keywords: (air carriers, low-cost, traditional, ultra low-cost, hub-and-spoke, point-to-point)

1 Especialista em Regulagdo de Aviagdo Civil na Geréncia Técnica de Assessoramento — GTAS/SAS (luis.carneiro@anac.gov.br)
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1.Introducao

Em 18 de junho de 1971 a empresa Southwest comegou a operar no estado do Texas (EUA). A
empresa tinha como modelo de negdcio atuar como uma empresa de baixo custo, sem oferta
de servicos ndo essenciais (“no frills”) e com baixas tarifas. A empresa iniciou suas operagdes
apenas em voos dentro do estado do Texas para que a regulamentacdo e o controle vigente ndo
alcangassem suas operagdes (Vasigh; Fleming; Tacker, 2018, Lauer, 2010).

Ap0ds a desregulacdo do transporte aéreo nos Estados Unidos (em 1978) e na Europa (iniciada
em 1986), diversas empresas aéreas surgiram, e outras mudaram o modelo de negdcio. Nos
EUA, a Southwest Airlines acompanha o movimento provocado pela desregulagdo e expande
suas operacGes aproveitando a grande demanda por viagens em empresas low-cost (Vasigh;
Fleming; Tacker, 2018).

Anteriormente a desregulacdo havia o controle pelas autoridades de aviacdo civil das tarifas,
frequéncias e destinos a serem operados pelas empresas aéreas. Com a desregulacdo, surge
também um novo modelo de malha aérea que foi adotado por diversas empresas, as redes do
tipo hub-and-spoke (Viscusi; Harrigton Jr; Vernom, 2005). As caracteristicas da rede, ou malha
aérea, de uma empresa sdo importantes para compreender o modelo de negécio de cada
empresa e por isso as redes hub-and-spoke, assim como as redes ponto-a-ponto serdao
abordados na se¢do 2.

Na secdo 3 serdo exploradas as caracteristicas das empresas aéreas que as caracterizam como
low-cost, ultra low-cost ou tradicionais (também encontrada na literatura como full service
carriers). Na secdo 4 teremos uma analise das caracteristicas apresentadas na se¢ao 3 com foco
nas principais empresas aéreas brasileiras. Na se¢do 5 serd apresentada uma comparagdo dos
custos e receitas das principais empresas brasileiras e americanas.

2.Redes Hub-and-spoke e ponto-a-ponto

A Figura 1 abaixo apresenta um desenho esquemadtico de uma rede ponto-a-ponto tipica. Ou
seja, a empresa aérea que pretende fazer a ligacdo entre os aeroportos A, B, C, D e E sem
conexao, o faz por meio de 10 voos conforme representado na figura.

O principal objetivo de uma rede ponto-a-ponto é oferecer servico frequente e direto entre
cidades que possuem demanda que suportam. O sucesso de uma rede ponto-a-ponto esta
baseado na alta utilizagdo da aeronave (Nissenberg, 1994).

A rede hub-and-spoke permite que a mesma empresa aérea possa conectar os passageiros dos
cinco aeroportos realizando apenas 4 voos conforme representado na Figura 2. A diferenca é
que nessa configuragdo uma parcela dos passageiros passam a ter que fazer escala ou conexdo
para chegar ao seu destino final (ex.: passageiro que vai do aeroporto B para o aeroporto D, ou
do aeroporto A para o aeroporto C).
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Figura 1 — Desenho esquemdtico de uma rede ponto a ponto

Uma rede hub-and-spoke conecta os passageiros de muitas cidades de origem a muitas cidades
de destino por meio de um aeroporto central ("hub"), na Figura 2 representada pelo aeroporto
“C”. Cada aeronave que chega ao hub transporta tanto os passageiros destinados para além do
hub e os passageiros destinados a cidade do hub. No hub, os passageiros com destino diferente
do hub mudam de avido para conectar outros voos, enquanto os passageiros “locais” - aqueles
cujo destino final é a cidade do hub - saem e deixam o aeroporto. As partidas no aeroporto hub
combinam os passageiros conectados com passageiros locais com destino as cidades satélites
(spoke), que no exemplo sdo representados pelos pontos A, B, D e E da rede.

Figura 2— Desenho esquemdtico de uma rede hub-and-spoke
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A desregulacdo nos EUA aumentou o uso de redes do tipo hub-and-spoke nas empresas aéreas
(Starkie, 2008). A Tabela 1 a seguir destaca as vantagens e desvantagens das redes ponto-a-
ponto e hub-and-spoke.
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Tabela 1 - Vantagens e desvantagens das redes ponto-a-ponto e hub-and-spoke

Ponto-a-ponto

Vantagens
melhor utilizagdo da aeronave devido a
menor turnaround® necessario, o que
também tem impacto em menor custo com
instalagdes aeroportuarias;
menor impacto devido ao congestionamento
em horarios de pico nos grandes aeroportos;
e
inexisténcia de atraso provocado pelos
passageiros em conexdo que podem causar
um efeito dominé na malha das redes hub-
and-spoke.

Desvantagens
sem passageiros com conexao
existe maior dificuldade em ter
maior load factor e
menos opgdes de voo e
frequéncia para os passageiros.

Hub-and-spoke

economia de escopo (o numero de pares de
cidades cresce desproporcionalmente ao
numero de cidades conectadas com o hub,
isso aumenta o load factor);

economia de escala (com o aumento do load
factor, as empresas podem usar aeronaves
maiores e com custo operacionais unitarios
menores, além dos custos com a
administracdo aeroportudria devido a menor
qguantidade de voos necessarios);

cria poder de mercado para passageiros
voando de ou para a cidade hub (grande
numero de frequéncias ofertadas); e
facilidade na alocagdo da tripulagdo.

aumento do custo de utilizagdo
das facilidades para o
passageiro no aeroporto hub;
perda de passageiros por ndao
ter voo direto (sem parada)
entre os aeroportos “satélites”
(spoke);

aumento de custo por
passageiro devido a um pouso
ou decolagem adicionais;
vulnerabilidade em relacdo as
empresas concorrentes que
oferecem servigo direto;
reducdo da utilizacao
(aproveitamento) da aeronave
e satisfacdo do passageiro em
razao de congestionamento do
hub; e

grande impacto em atrasos e
cancelamentos provocados por
problemas climaticos severos
no aeroporto hub.

Fonte: elaboragdo prépria a partir de Nissenberg (1994)

As empresas aéreas perceberam que a estrutura de rede hub-and-spoke poderia agregar valor
tanto do lado da demanda quanto do lado do custo. Do lado da demanda, os passageiros
obtiveram acesso a ampla cobertura geografica e de servicos, com o aumento na frequéncia de
vOOSs para maior nimero de destinos, possibilitada por meio das conexdes no hub. Dessa forma,
as empresas aéreas proporcionaram menores custos de transagdo para os passageiros por meio
da reducdo dos tempos de conexao e um incremento do nivel de servico (Gillen, 2006).

! Turnaround é o tempo de solo da aeronave entre um pouso e uma decolagem. Como a empresa aérea
em uma rede ponto-a-ponto ndo precisa esperar passageiros em conexdo de outros voos, o turnaround
acaba sendo menor do que em uma rede hub-and-spoke, na qual um voo em atraso pode atrasar diversos
outros voos da malha.
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Os beneficios de operar uma grande rede hub-and-spoke em um mercado crescente levaram a
ondas de fusdo nos EUA (meados dos anos 80) e no Canada (final dos anos 80) e consolidagdo
em outros paises do mundo. As grandes empresas tinham vantagens do lado da demanda, ja
gue eram preferidas por muitos passageiros e, principalmente, por passageiros de negdcios
responsaveis pelas tarifas mais caras. Eles também tiveram vantagens do lado da oferta devido
a economias de densidade e economias na distancia de voo. Na maioria dos paises houve uma
alta concentragdo da industria restando posteriormente uma ou no maximo duas grandes
empresas (Gillen, 2006).

3.Empresas tradicionais, low-cost, e ultra low-
cost

Existem diversos critérios para dividir as empresas aéreas em categorias. Pode ser por histéria
(tradicional, pds-desregulamentacgdo, nova entrante), custo unitdrio (alto custo, baixo custo),
diferencial tarifario (tarifa baixa, tarifa alta), estrutura de rota (rede hub-and-spoke, rede ponto-
a-ponto, misto) ou corporativo (grande, nacional, regional) (Nissenberg, 1994).

Neste documento utilizaremos os termos “tradicionais” e “low-cost” para distinguir,
respectivamente, as empresas geralmente mais antigas, eventualmente criadas antes da
desregulamentacdo e que utilizam rede do tipo hub-and-spoke, e as novas empresas criadas
geralmente apds a desregulamentacdo com foco no baixo custo, assim como fez Nissemberg
(1996). Adicionalmente, serdo apresentadas algumas caracteristicas das empresas ultra low-cost
que pode ser entendido como um subgrupo especifico das empresas low-cost.

A Southwest Airlines ndo foi a primeira empresa aérea com modelo de negécio baseado em
baixo custo e sem oferta de servigos ndo essenciais (“no frills”). A criacdo da Southwest tinha
como inspiracao duas empresas criadas anteriormente na Califérnia: a Pacific Southwest Airlines
e Air California? (Lauer, 2010). O modelo de negdcio da Southwest Airlines, lucrativo mesmo em
tempos de instabilidade econémica, foi estudado e adotado por diversas outras empresas® que
vieram a surgir no mercado apds a desregulacdo (Jiang, 2014).

O modelo da Southwest e suas variantes forneceram aos mercados um pacote alternativo e
permitiram que alguns segmentos de mercado se afastassem das empresas tradicionais. O
sucesso dessa estratégia tem sido impulsionado por vdrios fatores, incluindo o acesso a
mercados maiores, a concorréncia baseada na eficiéncia de custos e o foco em estimular a
demanda do mercado, em vez de canibaliza-los (Gillen e Morrison, 2003).

2 A Pacific Southwest Airlines foi comprada pela USAir em 1988, e Air California foi comprada pela
American Airlines em 1987 ja com o nome de AirCal (Lauer, 2010).

3 Qutra referéncia de empresa low-cost atual, a Ryanair, também estudou o modelo da Southwest para a
mudanca da Ryanair de uma empresa full service para uma empresa low-cost (Doganis, 2006)
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3.1 Principais caracteristicas de uma empresa low-cost

0O modelo low-cost atualmente conhecido ndo é o mesmo adotado pela Southwest no inicio de
sua operacao em 1971. Ao longo do tempo as empresas foram se adaptando e tanto as
caracteristicas das empresas tradicionais como as low-cost foram se modificando (Wit e
Zuidberg, 2012).

N3o existe estratégia uniforme entre as empresas low-cost, existe um objetivo comum que é a
minimizacdo dos custos (Pels, 2008). De acordo com Klophaus, Conrady e Fichert (2012), o
modelo de negdcio das empresas low-cost tem geralmente as seguintes caracteristicas: rede
ponto-a-ponto, frota Unica, utilizacdo de aeroportos secundarios, venda de passagens direta aos
consumidores por meio de seu website (sem agéncias de viagens), tarifa Unica, classe Unica, “no
frills” e sem programa de fidelidade.

Pels (2008) destaca as seguintes caracteristicas comuns entre as empresas low-cost: frota Unica,
“no frills”, classe Unica e utilizacdo de aeroportos secunddarios. J& Gillen e Morrison (2003)
apresentam as seguintes caracteristicas comuns entre empresas low-cost: frota Unica, operacdo
de voos de curta distancia, “no frills”, apenas classe econGmica, e operacdo em aeroportos
periféricos (secundarios).

Para Vasigh, Fleming e Tacker (2018) o modelo de negécio das empresas low-cost contém as
seguintes caracteristicas: frota Unica, rede ponto-a-ponto, utilizacdo de aeroportos secundarios,
tarifa Unica, alta ocupacdo de assentos na aeronave e alta utilizacdo da aeronave.

A Figura 3 apresenta o que seriam as cinco caracteristicas mais comuns entre as empresas aéreas
low-cost e que serdo mais exploradas a seguir.

Figura 3 - Principais caracteristicas do modelo de negdcio low-cost

Rede ponto-
a-ponto

Modelo
low-cost

Aeroportos
secundarios

Tarifa Unica

Fonte: Adaptado de Vasigh, Fleming e Tacker (2018)

10
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3.1.1 Rede ponto-a-ponto

A Figura 3 apresenta as principais caracteristicas do que hoje se entende como o modelo de
negoécio de uma empresa low-cost. A primeira é a ja explicada rede ponto-a-ponto. A maioria
das empresas low-cost utiliza rede ponto-a-ponto. Embora as redes possam assemelhar-se a
redes hub-and-spoke, a concentracdo temporal necessdria para garantir tempos de
transferéncia (conexdo) relativamente curtos estd ausente e/ou o trafego de transferéncia
simplesmente ndao é acomodado devido ao custo relativamente alto.

Dessa forma, a viagem indireta é possivel, mas os passageiros precisam comprar bilhetes
diferentes para a parte seguinte da viagem e, além disso, precisam despachar suas bagagens
para todas as partes da viagem (ou seja, também no aeroporto de transferéncia) (Pels, 2008).

Esse tipo de rede semelhante a hub-and-spoke mas sem conexdo dos seus passageiros no
aeroporto central pode ser chamada de rede base-and-spoke®. As empresas low-cost europeias
operam uma rede base-and-spoke sem conexdes ou sinergias com as outras bases da empresa.
Ryanair e Easyjet tiverem sucesso nessa estratégia (Vasigh; Fleming; Tacker, 2018).

3.1.2 Frota unica

Outra caracteristica geralmente associada a empresas low-cost é a utilizacdo de um Unico
modelo de aeronave, ou pelo menos aeronaves que sejam da mesma familia (Klophau; Conrady;
Fichert, 2012). Um Unico tipo de aeronave oferece muitas vantagens para uma empresa aérea,
incluindo estoques reduzidos de pecas de reposicao, despesas reduzidas com treinamento de
tripulantes e maior flexibilidade operacional (Vasigh; Fleming; Tacker, 2018).

Como desvantagem, os autores citam o alcance a depender dos mercados a serem atendidos e
da familia da aeronave adotada. Acreditam que provavelmente existe um limite para a
economia de escala em se ter apenas um tipo de aeronave, e esse numero deve estar pouco
abaixo das 100 aeronaves. A partir dessa quantidade a vantagem de se ter um segundo tipo de
aeronave supera as economias de se manter com apenas um tipo de aeronave (idem).

3.1.3 Aeroportos secundarios

Embora ndo exista uma estratégia uniforme de baixo custo, todas as empresas aéreas low-cost
visam minimizar o custo. A maioria das empresas aéreas low-cost (fora do Brasil) evita
aeroportos principais, geralmente congestionados e caros, para assim reduzir os gastos com
taxas aeroportudrias e permitir tempos de permanéncia (turnaroud) mais curtos. (Pels, 2008,
Vasigh; Fleming; Tacker, 2018). Para isso utilizam aeroportos secundarios, ou seja, aeroportos
que estejam a uma distancia maior dos grandes centros urbanos, mas que ainda assim consigam
captar a demanda dos mesmos, além de aumentar sua area de captacdo e sua participacao de
mercado a partir de tarifas mais baixas (Wit e Zuidberg, 2012).

A Ryanair, por exemplo, utilizou muitos aeroportos secundarios e ofereceu voos em mercados
que ainda ndo eram servidos por empresas aéreas tradicionais. Outro caso atipico ocorreu com
a Ryanair que foi paga para voar para o Aeroporto de Charleroi (Bélgica). Entretanto, a Comissédo
Europeia considerou que a empresa recebeu auxilios estatais ilegais, embora se possa perguntar

4 Nissenberg (1994) chama esse tipo de rede de Quasi-hub.

11
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se outras empresas aéreas (British Airways, Lufthansa, etc.) teriam iniciado operagdes a partir
de Charleroi se tivessem recebido ajuda similar (Pels, 2008).

Nesses aeroportos secundarios, as empresas aéreas low-cost podem operar com mais eficiéncia
e economia. Algumas empresas low-cost ndo transportam nenhuma carga adicional em seus
voos, justamente para ter menor tempo de turnaround, diferentemente das tradicionais que
transportam carga (Vasigh; Fleming; Tacker, 2018).

A utilizacdo de aeroportos secundarios permitiu que as low-cost reduzissem os custos e, assim,
recompensassem os passageiros com tarifas mais baixas, enquanto, ao mesmo tempo, o excesso
de capacidade nesses aeroportos tem um efeito positivo para o custo total da viagem para o
passageiro (menos trafego rodoviario e facilidade de estacionamento, por exemplo) (Gillen e
Morrison, 2003).

Figura 4 - Municipios de origem dos passageiros que embarcaram em Campinas em
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Fonte: Secretaria de Aviagdo Civil — Matriz Origem Destino

No Brasil, o mais préximo do conceito de aeroporto secundario é a utilizacdo do aeroporto de
Viracopos (Campinas) pela empresa Azul. A empresa conseguiu captar a demanda das cidades
do interior de Sdo Paulo préoximas de Campinas (Figura 4), mas é inegdvel que a empresa
também tinha como objetivo tentar captar de alguma forma a demanda da cidade de S3o Paulo

12
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(pelo menos de algumas regides da cidade) por meio da utilizacdo de 6nibus préprio para
deslocamento dos passageiros para o aeroporto de Campinas®.

Na Figura 4 estdo representados os municipios de origem dos passageiros que embarcaram no
aeroporto de Campinas no ano de 2017 de acordo com a Matriz Origem e Destino da Secretaria
de Aviacdo Civil®. O municipio de Campinas é o municipio de origem de 62% dos passageiros que
embarcaram em Campinas. Observa-se que parte dos passageiros que embarcam em Campinas
tem como origem as cidades da Grande Sdo Paulo (Osasco, Barueri, Carapicuiba, Sdo Paulo,
Guarulhos, Santo André e S3o Bernardo do Campo) representando 6% dos passageiros que
embarcaram no aeroporto.

3.1.4 Tarifa Unica

Alguns autores colocam como caracteristicas de empresas low-cost a oferta de uma tarifa Unica
(Klophau; Conrady; Fichert, 2012, Vasigh; Fleming; Tacker, 2018), ou seja, para 0 mesmo Voo
nao ha oferta de tarifas diferentes para o passageiro, e consequentemente apenas um tipo de
classe disponivel na cabine da aeronave. Pode haver preco de tarifas diferentes em razao da
antecedéncia do voo, mas o passageiro que entra no site da empresa para comprar um bilhete
ndo encontrard mais do que uma opgao para 0 mesmo voo.

3.1.5 “No frills”

Por fim, mas ndo menos marcante caracteristica entre as empresas low-cost é a auséncia de
oferta gratuita de servicos ndo essenciais (“no frills”). Nas primeiras empresas low-cost foi feita
a reducdo da oferta desses servicos, uma vez que as empresas tradicionais geralmente
ofereciam bebidas e refeicdo quente (Vasigh; Fleming; Tacker, 2018). Essa iniciativa tinha como
objetivo a reducdo dos custos das empresas aéreas, uma vez que OS Servicos nao eram
oferecidos.

Existem registros de inicio da cobranca por alguns servicos ja no inicio da década de 807,
entretanto na metade da década de 2000 essa pratica se torna mais comum no setor, sdo as
chamadas receitas auxiliares ou ancillary revenue (Sorensen, 2014).

Geralmente, as empresas low-cost também restringem as permissdes de bagagems?.
Particularmente na Europa, as low-cost tém regras rigorosas sobre os pesos das bagagens por
passageiro, isso economiza combustivel e gera receita extra (Vasigh; Fleming; Tacker, 2018).

As empresas low-cost dificilmente conseguirdao ganhar dinheiro apenas com a venda de bilhetes,
mas podem ganhar dinheiro a bordo com a venda de lanches e nos aeroportos de onde voam

> A empresa Azul oferece dnibus para os passageiros da empresa em quatro pontos da capital e grande
Sdo Paulo para o aeroporto de Campinas (https://www.voeazul.com.br/experiencia-azul/onibus-azul).

6 Para melhor visualizagdo, estdo representados no mapa apenas os municipios de origem com percentual
maior que 0,01% dos passageiros embarcados no aeroporto de Campinas. Dados disponiveis em
http://dados.infraestrutura.gov.br/es/dataset/matriz-de-origem-destino-real-de-deslocamentos-de-
pessoas-por-big-data-da-telefonia-movel

7 A People Express (EUA) comecgou a cobranca por bagagem despachada e alimentag3o a bordo ja no inicio
da década de 80. https://www.nytimes.com/1984/08/13/business/people-express-vs-the-giants.html

8 Uma das excecdes é a propria Southwest Airlines que possui uma politica de restrigdo a tarifas adicionais
por servigo, principalmente quando a bagagem despachada (Wit e Zuidberg, 2012)
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(Pels, 2008). Os servicos extras ofertados podem variar mesmo entre as empresas low-cost
(Gillen e Morrison, 2003).

Diversas empresas tradicionais também comecaram a cobrar por comodidades como
travesseiros, cobertores e entretenimento a bordo. Embora essas medidas permitam as
companhias aéreas tradicionais reduzir os custos, ela também introduz o problema da falta de
diferenciacao do produto. Quando as empresas tradicionais reduzem a qualidade do produto
ofertado igualando as empresas low-cost, elas estdo competindo em grande parte apenas pelo
custo. E, competir apenas pelo custo é arriscado, uma vez que as low-cost tém estruturas de
custo muito menores do que as empresas tradicionais. Com as medidas de corte de custos
implementadas pelas empresas tradicionais, todo o servico de classe econdmica na América do
Norte se transformou em “no frills” (Vasigh; Fleming; Tacker, 2018).

3.2 Empresas tradicionais

Grande parte da estratégia de baixo custo é baseada no crescimento. Dessa forma, as empresas
low-cost devem continuamente desenvolver novos mercados, particularmente em economias
emergentes com grande quantidade de passageiros de primeira viagem (Vasigh; Fleming;
Tacker, 2018; Gillen e Morrison, 2003). Diversas empresas low-cost tem a estratégia de
desenvolver novas rotas em vez de aumentar a frequéncia de voos nas rotas existentes
(Klophau; Conrady; Fichert, 2012).

Ja as empresas tradicionais tém aumentado a capacidade (oferta) nos mercados internacionais,
considerando que sao os seus mercados mais lucrativos. Isso acontece em razao dos acordos de
servicos aéreos e as empresas designadas para realizar tal servico, além das caracteristicas
diferentes de voo que diverge do modelo das empresas low-cost pois voos internacionais
geralmente requerem aeronaves maiores (Vasigh; Fleming; Tacker, 2018). Devido as
caracteristicas dos diferentes mercados atendidos pelas empresas tradicionais (rotas de média
e longa distancia, voos nacionais e internacionais, etc), geralmente as empresas tradicionais
necessitam de uma maior diversidade de aeronaves na frota e assim adequar melhor a demanda
no mercado atendido.

Vasigh, Fleming e Tacker (2018) avaliam que se as empresas low-cost conseguirem ter sucesso
e sustentar o modelo low-cost em voos internacionais, portanto, ai pode-se ter uma mudancga
na industria.

Outro ponto de preocupacdo para as empresas tradicionais é a concorréncia das empresas low-
cost para a captacdo de passageiros de negdcios. A desregulamentacao forneceu incentivos e
oportunidades para agregar valor aos servicos. Os passageiros de negdécios estao interessados
em minimizar o tempo total e possuem as demandas mais inelasticas. Os sistemas de reserva
das empresas tradicionais geraram informacOes usadas para o gerenciamento tarifario,
complementando os beneficios da ampla cobertura de servigos, a cobertura geografica e as
economias de densidade significativas, criadas por sua rede hub-and-spoke. Esses sistemas sdo
caros para as empresas aéreas (Pels, 2008), mas fornecem maior valor agregado ao segmento
de mercado mais ineldstico — passageiros de negdcios (Gillen e Morrison, 2003).

O passageiro viajando a negdcios é fundamental para as empresas tradicionais pois geralmente
sdo menos sensiveis ao prego, e, portanto, consumidores das passagens com tarifas mais altas
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(Gillen e Morrison, 2003; Pels, 2008). A malha aérea e tipo de servico ofertado é projetada para
acomodar tais passageiros. Quando as empresas aéreas tradicionais perdem esses passageiros
para as empresas low-cost, as empresas aéreas tradicionais perdem receitas e podem enfrentar
custos médios mais altos devido as economias de densidade (Pels, 2008).

Empresas tradicionais ndo podem se retirar de um mercado facilmente, mesmo que seja
lucrativo, porque isso afeta toda a malha (Pels, 2008). Como exemplo, se um voo é cancelado
dentro de uma rede hub-and-spoke entre os aeroportos A e B, sendo o hub em A, reduz-se as
possibilidades de conexdo de passageiros de outros aeroportos com o aeroporto B.

Diversas empresas tradicionais tentaram competir com as empresas low-cost por meio da
criacdo de subsidiarias. Em geral, as subsidiarias low-cost de empresas tradicionais ndo tiveram
sucesso, e a principal razdao do problema é que ndao eram realmente uma empresa de baixo
custo, pois acabavam herdando algumas das caracteristicas da empresa mae, geralmente os
altos custos trabalhistas (Bachwich e Wittman®, 2017; Vasigh; Fleming; Tacker, 2018).

A Tabela 2 apresenta um resumo das caracteristicas das empresas aéreas apresentadas aqui.
Entretanto, é importante destacar que as empresas aéreas ndao sao mais facilmente rotuladas
como empresas low-cost ou tradicionais, pois muitas empresas aéreas tém combinado atributos
de ambas para ampliar seu publico alvo e sobreviver a crescente concorréncia (Lohmann e Koo,
2013)'°. Low-cost como a Jetblue (EUA) est3o fornecendo entretenimento de televisdo ao vivo
gratuito, e algumas empresas tradicionais podem ndo ter entretenimento de dudio / visual.
Algumas low-cost adotaram assentos de couro e aumentaram o espago para as pernas para
fornecer comodidades adicionais para seus passageiros. Do ponto de vista dos passageiros, as
diferencas estdo se tornando muito dificeis de distinguir (Vasigh; Fleming; Tacker, 2018).

Tabela 2 - Caracteristicas das empresas tradicionais e low-cost

Descrigao Empresas Tradicionais Empresas Low-cost
Frota Mix de aeronaves Uniforme
Rede Hub-and-spoke Ponto-a-ponto ou Base-and-
spoke
Aeroportos atendidos Primario (hub) e periféricos Secundarios e periféricos
Produtos Diversidade de tarifas Tarifa Unica
Full Service “No frills”
Classe econdmica e executiva (pelo Classe econémica
menos em voos internacionais)
Rotas Curta e longa distancia Curta distancia

Fonte: Adaptado de Gillen e Morrison (2003)

Tretheway (2004) pondera que o avanco das low-cost nao significa dizer que ndo ha papel para
as empresas tradicionais no futuro setor aéreo. Pelo contrdrio, continuardo a fornecer servigos
aéreos valiosos e necessarios. A questdo ndo é se o modelo de negdcios das empresas

° Bachwich e Wittman (2017) chamam essas empresas subsidiarias das empresas tradicionais de “airline-
within-airline” (AWA)”.

10 Nos estudos de Lohmann e Koo (2013) e Klophaus, Conrady e Fichert (2012) s3o apresentados critérios
que sugerem uma classificagdo entre as empresas aéreas e sua aderéncia maior ou menor as
caracteristicas de empresas low-cost ou tradicionais.
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tradicionais existird no futuro, a questdo é qual serd a escala desse modelo e as mudancas
necessarias para torna-lo um modelo mais bem-sucedido para seus acionistas, funcionarios e
consumidores.

3.3 Empresas Ultra low-cost (Ultra low-cost carriers -
ULCC)

O termo “Ultra low-cost” tem se tornado cada vez mais comum no setor desde que foi
popularizado pelo ex-CEO da Spirit Airlines (EUA), Ben Baldanza, em 2010 (Bachwich e Wittman,
2017). Ainda assim poucos autores apresentam uma diferenciacdo entre as empresas low-cost
e ultra low-cost. Em geral, os estudos separam as empresas apenas em tradicionais e low-cost.

Para manter sua estrutura de custos baixa, uma empresa aérea ultra low-cost cobra taxas para
tudo o que é possivel'! (Figura 5), desde bagagem de m3o e bebidas a bordo até a marcacdo de
assentos e impressdo de cartdo de embarque. (Vasigh; Fleming; Tacker, 2018).

Figura 5 - Formas de receitas auxiliares das Ultra low-cost*?

Antes do voo Planejamento Aeroporto Durante o

e Cartdao de do voo ¢ Excesso de Voo
crédito prorio e Taxas para bagagem e Alimentacdo
e Hotel alteracdo e e Embarque e Bebidas

e Aluguel de cancelamento prioritario o« Wi-fi

carro do voo e Bagagem
e Transfer do * Marcagao de despachada

aeroporto assentos e Bagagem de
mao

* Fones

De acordo com Bachwich e Wittman (2017), a primeira empresa aérea a operar
sustentavelmente com um modelo de empresa ultra low-cost foi a irlandesa Ryanair que, apoés
enfrentar perdas significativas, decide pela reestruturagdo do seu modelo de negdcios no inicio
da década de 90. A empresa passa a oferecer tarifas muito baixas e iniciar a cobranga por

1 Em alguns casos n3o se trata de cobrar uma taxa direta do passageiro, mas obter receita de um servico
oferecido ao passageiro por meio de parcerias, como no caso de cartdo de crédito préprio, reserva de
hotel e aluguel de carro.

12 A cobranga pela bagagem de m3o n3o é permitida no Brasil (Resolugdo N2 400, de 13/12/16)
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diversos tipos de servico incluindo alimenta¢ao e bebidas a bordo, cartao de embarque e
realizacao de check-in no balcao do aeroporto.

Nos Estados Unidos, as empresas Allegiant, Spirit e Frontier sdao reconhecidas como ultra low-
cost. A Allegiant comegou a adotar o modelo de negdcio apds passar por um periodo de faléncia
ereorganizagdo em 2001. Frontier foi criada em 1994, e passou por um periodo de crise e entrou
em faléncia em 2008. Apds passar por reestruturacdo a empresa em 2015 adota a mesma
estratégia da Allegiant e Spirit (Bachwich e Wittman, 2017; Vasigh; Fleming; Tacker, 2018).

De fato, algumas empresas ultra low-cost geram mais de um terco de sua receita de receitas
auxiliares (Vasigh; Fleming; Tacker, 2018). A Tabela 3 apresenta uma lista com as 10 empresas
com maior percentual de receitas auxiliares sobre a receita total em 2017, uma das principais
caracteristicas de uma empresa ultra low-cost.

Tabela 3 - 10 maiores empresas em participagdo de receitas auxiliares

Empresa Aérea | % receitas auxiliares em 2017

em relagao a receita total

Spirit 46.6%
VivaAeroBus 43.6%
Frontier 42.4%
Wizz Air 41.6%
Allegiant 39.8%
Volotea 34.2%
WOW air 28.5%
Ryanair 28.2%
Volaris 27.7%
Jet2.com 27.6%

Fonte: Sorensen (2018)

4.Caracteristicas das empresas aéreas no
Brasil

O objetivo desta se¢do é apresentar um perfil das maiores empresas brasileiras com base nas
caracteristicas qualitativas (ex.: tipo de rede, homogeneidade da frota) e quantitativas (receitas
e custos unitarios) que diferenciam os modelos de negdcio, tratadas na se¢do anterior.

A Tabela 4 apresenta as principais caracteristicas de empresas low-cost apresentadas na se¢ado
3.1 e confronta com as caracteristicas operacionais das 3 maiores empresas aéreas brasileiras
(Gol, Latam e Azul). Observa-se que as trés empresas apresentam caracteristicas tanto de
empresas tradicionais quanto de empresas low-cost.

O item “Classe Unica” é um dos critérios utilizados no estudo desenvolvido por Klophaus,
Conrady e Fichert (2012) para identificar maior encaixe da estratégia da empresa aérea a um
modelo de negdcio low-cost, ou seja, possuir classe Unica se encaixa no modelo low-cost.
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Tabela 4 - Caracteristicas de empresas com modelo de negdcio aplicadas as empresas

brasileiras
Critérios \ Empresas Azul \ Gol Latam

Rede (ponto-a-ponto/hub-and-spoke) Hub Hub Hub
Frota Unica Ndo Sim Ndo
- Aeronave predominante (%)*3 54% 100% 72%
Aeroportos secundarios! Sim Nio N3o
Tarifa Unica Ndo Ndo Ndo
Itens conforto com custo adicional (“No Sim Sim Sim
frills”)

- Bagagem despachada Sim Sim Sim
- Marcagdo de assentos Sim Sim Sim
- Bebidas e snacks®® N3o Sim N3o
- Entretenimento a bordo Nao Nao Ndo

Vale ressaltar que embora a empresa Latam ndo possua frota Unica, ao observar apenas os voos
domeésticos realizados pela empresa, 99% das decolagens foram realizadas por aeronaves da
mesma familia (A319, A320 e A321). Na empresa Azul tem-se que 65% das decolagens em voos
domeésticos foram realizadas pela mesma familia (E190 e E195).

A Figura 6 apresenta o percentual de passageiros em conexdo por empresa, considerando
apenas os passageiros em voos domésticos em 2018, nos 8 maiores aeroportos brasileiros em
movimentacdo de passageiros. O percentual de passageiros é um indicador do modelo de rede
adotado por cada empresa (ponto-a-ponto e hub-and-spoke).

Observa-se que a empresa Azul apresenta valores altos de passageiros em conexdo nos
aeroportos de Confins (SBCF), Viracopos — Campinas (SBKP) e Recife (SBRF), indicando que os
trés atuam como concentradores (hub) dos seus voos. As empresas Gol e Latam possuem maior
percentual de passageiros em conexdo em Guarulhos (SBGR), Congonhas (SBSP), Brasilia (SBBR)
e Galedo (SBGL). Parte dos passageiros em conexdo nos aeroportos de Guarulhos —SBGR (19,6%)
e Galedo — SBGL (7,0%) da empresa Latam referem-se a passageiros em conexao para voos
internacionais.

13 Baseado nas informagdes de aeronaves que transportaram passageiros pela empresa em 2018. Fonte:
ANAC

14 Como colocado anteriormente, entende-se que no Brasil, apenas o aeroporto de Viracopos (Campinas)
seria considerado como aeroporto secundario, uma vez que também atende o mercado da capital Sdo
Paulo.

15 vale ressaltar que em relacdo a cobranga por itens de conforto, a estratégia de cada empresa é
dinamica, e, portanto, podem mudar com o tempo. Atualmente a empresa Latam suspendeu a cobranga
por alimentos a bordo, mas ja houve cobranga no passado recente.
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Figura 6 - Passageiros em conexéo por empresa nos 8 maiores aeroportos
brasileiros - Mercado doméstico em 2018
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Fonte: Dados estatisticos ANAC

A Figura 7 apresenta a quantidade de rotas pela frequéncia semanal de cada empresa.
Considerou-se como rota se possui ao menos 1 voo na semana em pelo menos 51 semanas no
ano. Uma grande quantidade de rotas com menos frequéncia geralmente caracteriza um
modelo de negdcio que busca expandir novos mercados, caracteristica de empresas low-cost
conforme ja citado na sec¢do 3.2.

Figura 7 - Numero de rotas por frequéncia semanal por empresa
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Fonte: Dados estatisticos ANAC
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Avaliando-se os custos médios por passageiro transportado entre as trés empresas (Figura 8),
observa-se que a empresa Gol possui o menor valor para custo com pessoal seguido pela
empresa Azul e Latam. Diversos fatores podem afetar esse item de custo, ainda assim é valido
mencionar que a empresa Gol é a que possui a frota mais homogénea entre as 3 empresas?®.

Os maiores valores unitarios apresentados pela empresa Latam também tem relacdo com a
maior quantidade de voos internacionais realizados pela empresa se comparado as duas
concorrentes. Esse fator reflete e é explicado na maior receita bruta média por passageiro e
distancia média da etapa de voo.

Figura 8 - Custo médio por passageiro pago
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m Seg., Arrend. e Manut. de Aeronaves Tarifas Aeroportuarias e de Navegacao
W Outros # Receita bruta por pax

Fonte: Calculo com base nos valores apresentados pelas empresas de transporte aéreo no 42 trimestre de 2018,
conforme Resolugdo n? 342, de 9 de setembro de 2014 e distancia média calculada a partir dos dados estatisticos.

A Figura 9 apresenta o percentual da receita por categoria. Observa-se que a receita com venda
de passagens (“passageiro”) é a principal fonte de receita. Portanto, as empresas tiveram entre
12% (Gol) e 17% (Latam) de receita auxiliar.

16 Conforme mencionado anteriormente, ter frota Unica (ou mais homogénea) traz vantagem em rela¢io
aos custos com pessoal, em razdo da necessidade de menor quantidade de tripulantes por aeronave para
alocacgdo da operagdo, assim como menor custo com treinamento.
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Figura 9 - Receita bruta por categoria (%)
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Fonte: Calculo com base nos valores apresentados pelas empresas de transporte aéreo no 42 trimestre de 2018,
conforme Resolugdo n? 342, de 9 de setembro de 2014.

5.Comparag¢do com empresas americanas

O objetivo desta secdo é apresentar uma comparacdo baseada nas informacgGes quantitativas
(custo e receita) entre as empresas brasileiras Azul, Gol e Latam, e as principais empresas
americanas tradicionais, low-cost e ultra low-cost. A escolha pelas empresas americanas para
comparacdo se deve apenas a disponibilidade de dados.

Bachwich e Wittman (2017) apresentam uma proposta de classificacdo das empresas em ultra
low-cost baseado em trés aspectos: 1) ULCC possuem custos significativamente mais baixos que
as empresas low-cost; 2) ULCCs sdo agressivas na coleta de receitas auxiliares a partir de servigos
nao essenciais; 3) ULCC possuem receita total unitdria menor do que as empresas low-cost
mesmo com a grande parcela de receita auxiliar, devido a proposta de tarifas muito baixas
(lower base fares). Embora o objetivo aqui ndo seja avaliar se as empresas brasileiras se
comportam ou ndo especificamente como ultra low-cost, os critérios adotados auxiliam também
na comparacdo das caracteristicas das empresas brasileiras com empresas tradicionais e low-
cost. Sendo assim, classificaram-se as empresas americanas conforme apontado na Tabela 5.
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Tabela 5 - Classificacéo das empresas americanas conforme Bachwich e Wittman

(2017)
Tradicionais Low-cost (LCC) Ultra low-cost (ULCC)
American Airlines Alaska Allegiant
Delta Jetblue Frontier
United Southwest Spirit

Para comparacgao dos valores de custo e receita das empresas americanas, foi adotada a cotacao
média do ddlar nos 12 meses de 2018 para convers3o dos valores de Délar para Real (R$)Y. Os
nameros apresentados referem-se aos valores totais, incluindo voos domeésticos e
internacionais, para todas as empresas.

Comparando-se o Custo Total por Assento Quildmetro Ofertado (CASK) das empresas brasileiras
e americanas (Figura 10) observa-se que as empresas brasileiras possuem custo unitario mais
préoximos das empresas low-cost e ultra low-cost.

Figura 10 - Custo Total por Assento Quilémetro Ofertado (CASK) por distdncia média
da etapa de voo
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Fonte: ANAC e Form 41 via BTS, Schedule P12 e T2. Elaboragdo prépria.

Outra caracteristica que diferencia as empresas é o percentual de receitas auxiliares frente a
receita total da empresa aérea (Figura 11). Para isso foram utilizados os valores calculados por

17 Série Temporal n2 3698 - Taxa de cAmbio - Livre - Délar americano (venda) - Média de periodo —mensal,
disponivel em www.bcb.gov.br
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Sorensen (2018) para publicacdo “The 2018 CarTrawler Yearbook of Ancillary Revenue”. Os
valores para as empresas brasileiras foram atualizados considerando-se critérios semelhantes
aos adotados por Sorensen. Para as empresas brasileiras foi considerado que tudo aquilo que
ndo é receita de tarifa seria considerada como receita auxiliar, aqui inclui-se taxas de
remarcac¢do e cancelamento, bagagens, etc.

Figura 11 - Percentual de Receitas Auxiliares
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Fonte: Calculo com base nos valores apresentados pelas empresas brasileiras de transporte aéreo no 42 trimestre
de 2018, conforme Resolugdo n2 342 e Sorensen,2018. Elaboragdo prépria

Nesse caso foi incluida também a empresa europeia Ryanair. Observa-se que as empresas
brasileiras possuem percentual de receitas auxiliares similares aqueles praticados pelo grupo de
empresas tradicionais e low-cost. Vale ressaltar que no Brasil a cobranga por alguns itens
comecou a ser praticada mais recentemente, seja por restricdes normativas (caso da bagagem),
ou por pratica do setor e relagdo com o mercado consumidor. Nas empresas americanas as
cobrancas se tornaram mais comuns ja na metade da década de 2000.

Na Figura 12 apresenta-se os dados de Receita por Assento Quildmetro Ofertado em voos
domésticos (RASK Doméstico). Nessa analise optou-se por utilizar apenas os dados de receita
domeéstica, tentando afastar os efeitos dos diferentes mercados internacionais que cada
empresa opera, uma vez que algumas apresentam grande maioria de operag¢des domésticas. O
resultado é semelhante aquele apresentado na Figura 9, ou seja, as empresas brasileiras
possuem comportamento semelhante as empresas low-cost e ultra low-cost.
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Figura 12 - Receita por Assento Quilémetro Ofertado em Voos domésticos (RASK
Domeéstico) por distdncia média da etapa de voo
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Fonte: Calculo com base nos valores apresentados pelas empresas brasileiras de transporte aéreo no 42 trimestre
de 2018, conforme Resolugdo n? 342 e Form 41 via BTS, Schedule P12 e T2. Elaboragdo propria.

Destaca-se que ainda que as empresas ultra low-cost possuam estratégia agressiva para
obtencdo de receitas auxiliares, possuem receita unitaria por assento quildometro ofertado (ASK)
menor que as empresas tradicionais. A menor distancia da etapa de voo das empresas brasileiras
se comparado com as americanas pode também ter relagdo com as caracteristicas do pais, e a
localizagdo dos principais centros urbanos. Assim a maior parte dos voos das empresas
brasileiras tem origem e/ou destino nas regides Sudeste e Centro-Oeste e tendo como
consequéncia distancia média por etapa de voo menor que as empresas americanas.

A partir das informacgdes apresentadas, fica claro que nenhumas das trés empresas seria
classificada como ultra low-cost a partir dos critérios propostos por Bachwich e Wittman (2017).
Adicionalmente, nenhuma das 3 empresas (Azul, Gol e Latam), possui todas as caracteristicas de
empresas low-cost apresentadas na se¢do 3.1, entretanto os custos e receitas se aproximam dos
valores praticados pelas empresas low-cost americanas.

A empresa Gol comecou a operar em 2001 baseado em um modelo low-cost, oferecendo barra
de cereal e bebidas aos passageiros, enquanto seus concorrentes forneciam bebidas e refeicao
guente (ou sanduiche). Ao longo do tempo algumas das caracteristicas da empresa foram
mudando, houve a aquisicdo da empresa Varig Linhas Aéreas, mas ainda assim diversas
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caracteristicas de uma empresa low-cost foram mantidas. Ndo é raro encontrar autores e
instituicdes que consideram, hoje, Azul e Gol como empresas low-cost*®.

6.Conclusao

A histéria do transporte aéreo mostra que o setor vive em constantes modificacles, e até
alteracOes regulatérias podem provocar mudangas nos modelos de negdcio das empresas
aéreas. Embora exista uma vasta literatura que trate das caracteristicas de cada modelo de
negdcio (tradicional, low cost e ultra low-cost), existe uma dificuldade em se classificar as
empresas conforme um modelo especifico.

Alguns autores!® tentaram hierarquizar as empresas baseados em critérios qualitativos e
guantitativos, na tentativa de mostrar qual a empresa se aproxima mais de um modelo de
negdcio ou de outro. Fato é que a classificacdo de uma empresa em um modelo de negécio nao
é algo trivial.

Aintencdo desse documento nado era classificar as empresas brasileiras em um ou outro modelo
de negdcio, mas sim apresentar as caracteristicas de cada modelo, e a partir dessas
caracteristicas qualitativas (ex.: tipo de rede, homogeneidade da frota) e quantitativas (ex.:
custo e receitas unitdrios), tentar mostrar como cada uma das principais empresas brasileiras
operam no mercado.

Importante ressaltar que as informacGes apresentadas sdo um retrato de como as empresas
operam hoje, entretanto novas tecnologias, mudancas na regulamentac¢ao, maior liberdade nos
acordos de servicos aéreos, podem mudar o mercado, e se beneficiard a empresa aérea que se
adaptar melhor ao novo ambiente do mercado.
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