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A indastria de aviacgao civil: Custos, mercados e aliancas
Caso elaborado por Manuel Portugal Ferreira, Jodo Carvalho Santos e Nuno Rosa Reis*.

Introducao

A indUstria da aviacdo civil do século XXI é substancialmente diferente da industria
gue nasceu na década de 1950. Se na época os clientes eram, principalmente, as elites,
actualmente a induUstria da aviagdo civil transporta milhGes de clientes pelo mundo
inteiro, em negocios e em férias. O excesso de oferta, gerado pela entrada de muitos
novos competidores numa induUstria antes atractiva, conduziu a inevitavel guerra de
precos, prejudicando as empresas menos eficientes e levando a faléncia diversas
companhias. Também o aumento dos pregos dos combustiveis tém forcado as empresas
a inovar e modernizar frotas para reduzir custos e manter margens.

Nas ultimas décadas tem-se afirmado um modelo alternativo de negdcio, o das
companhias low cost. Este modelo consiste na oferta de um servico basico, que se cinge
a pouco mais que a propria deslocagdo. O negdcio low cost trouxe novos clientes para a
indUstria mas aumentou a concorréncia e a pressao sobre os custos. Para competir as
empresas tém estabelecido aliangas a escala mundial, e focam-se na eficiéncia, nas

economias de escala e sinergias.

Os resultados

Os resultados na industria da aviacdo civil tém sido inconstantes. Por exemplo,
entre 1990 e 1993, a industria mundial perdeu um total de 22 mil milhdes de délares,
consequéncia da Guerra do Golfo e da subsequente recessdao econdémica. Contudo, no
periodo entre 1995 e 1999, os lucros da industria atingiram cerca de 25 mil milhdes de
ddlares. Actualmente, a industria estda em dificuldade - na primeira década do século XXI
apenas em 2007 e em 2010 os resultados foram positivos e entre 2001 e 2005 as perdas
ascenderam aos 40 mil milhdes de ddlares. Acontecimentos como o 11 de Setembro, a
crise econdmica e financeira de 2007-2010 e o aumento do preco dos combustiveis

(Figura 1) tém levado ao acumular de prejuizos.
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Figura 1. Resultado liquido no transporte aéreo
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Nota: Valores em milhares de milhGes de ddlares a precos correntes
Fonte: Dados de IATA (2010) Industry Financial Forescat e TAP (2009) Relatério e Contas.

O combustivel representa uma parte importante dos custos da industria da aviagdo
civil. Em 2010 representou 26% dos custos operacionais (cerca de 139 mil milhdes de
ddlares) e pode crescer para 27% dos custos operacionais (156 mil milhdes de délares)
em 2011. E um aumento de 3,5 vezes desde 2003, quando representava apenas 14%
dos custos operacionais (44 mil milhdes de ddlares). O pior ano do inicio do século XXI
tera sido 2008, quando os combustiveis representaram cerca de 32% dos custos
operacionais, devido ao aumento do preco do petréleo para um valor préximo dos 100
dolares por barril (Figura 2). A tendéncia de aumento do preco dos combustiveis explica-
se pela subida da cotacdo internacional do crude face a procura dos paises emergentes e
pelo aumento da margem de refinacdo do petrdleo para combustivel de aviacdo, devido a
limitacoes de capacidade das refinarias.

Figura 2. Custo dos combustiveis no total dos custos operacionais (%): 2001-2011
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Nota: Em italico, o preco médio do barril de petrdleo; valores estimados para 2011.
Fonte: Adaptado de IATA (2011) Jet Fuel Price Monitor.
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Os resultados positivos da indUstria da aviagao civil na entrada da década de 2010
(9,1 mil milhGes de dolares e estimativas de 15 mil milhGes de ddlares para 2011)
resultam da reestruturagdo do sector. Para responder as constantes subidas dos precos
dos combustiveis e as pressdes financeiras pds 11 de Setembro de 2001, as companhias
aéreas tém procurado adquirir novas aeronaves mais eficientes em termos de
combustivel e obter ganhos de eficiéncia em outros custos operacionais. A produtividade
dos trabalhadores (em termos de trabalhador por tonelada por quildmetro disponivel)
aumentou 42% entre 2001 e 2008 o que levou os custos laborais a diminuirem o seu
peso nos custos operacionais totais em 8,2 pontos percentuais (de 28,3% em 2001 para
20,1% em 2008). Para além dos combustiveis e do pessoal, as companhias aéreas tém
alcancado eficiéncias significativas em outras areas como a distribuicdo que reduziram
peso dos “outros” custos (ou seja, custos para além dos pagamentos aos trabalhadores,
combustivel e juros) de 46,4% em 2001 para 38,3% em 2008.

Em 2008, pela primeira vez na histéria da aviacao civil europeia, os custos de
combustivel foram superiores aos custos com pessoal (Figura 3). Os custos laborais
representaram 24,8% do total dos custos operacionais, enquanto os custos com o
combustivel representam 25,3%, numa tendéncia de aproximacdo que se verificava
desde 2003. Este facto reflecte a importadncia dos combustiveis, mas também os esforgos
feitos pelas companhias aéreas em aumentar a produtividade dos trabalhadores. Poder3,
ainda, ser sinal de uma diminuicao dos quadros de pessoal das companhias, recorrendo
em contra partida ao outsourcing, sobretudo em actividades intensivas em trabalho como

0 handling e manutengao.

Figura 3. Evolucdo custos com pessoal e combustivel na Europa
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Nota: Valores em percentagem dos custos operacionais
Fonte: Adaptado de IATA (2010) Economic Briefing: Airline Fuel and Labour Cost Share.

A estrutura de custos - nomeadamente o peso dos custos de combustivel e de

trabalho - varia substancialmente entre regides (Tabela 1). Por exemplo, em 2008, a
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fatia do trabalho nos custos operacionais das companhias aéreas era de 22-25% na
América do Norte e Europa, mas apenas de 14,7% na Asia-Pacifico, reflectindo o nivel de
salarios relativamente mais baixos na regido. Com os custos laborais relativamente
baixos (nos paises em desenvolvimento da Asia-Pacifico, ndo incluindo o Japdo, Australia
e Nova Zelandia), o combustivel foi responsavel por uma parcela maior dos custos
operacionais (em alguns casos superior a 50%). As companhias da Asia-Pacifico ficam,
portanto, mais vulneraveis a aumentos no preco dos combustiveis do que as companhias
na América do Norte e Europa.

Tabela 1. Evolucdo do share dos custos operacionais por regidao (2001 e 2008)

(IS CE Europa Asia-Pacifico Maiores
Norte Companhias
2001 2008 2001 2008 2001 2008 2001 2008
Pessoal 36,2% 21,5% | 27,2% 24,8% | 17,2% 14,7% | 28,3% 20,1%
Combustivel 13,4% 34,2% | 12,2% 25,3% | 15,7% 36,7% | 13,6% 32,3%
Aluguer de avides  5,5%  3,0% |2,9% 2,5% |6,3% 4,5% |5,0%  3,5%
Amortizagdes 6,0% 4,5% 7,1% 5,7% 7,4% 7,8% 6,7% 5,9%
Outros 38,9% 36,9% | 50,7% 41,8% | 53,4% 36,3% | 46,4% 38,2%

Nota: Valores em percentagem dos custos operacionais
Fonte: Adaptado de IATA (2010) Economic Briefing: Airline Fuel and Labour Cost Share.

A concorréncia das low cost

Ao longo das décadas de 1990 e 2000 ocorreu uma mudanca importante na
industria da aviagao civil — a proliferacdo de companhias aéreas low cost (CLC). O
modelo /low cost, tem sido o modelo de negécio escolhido pela maioria das novas
companhias aéreas e a propagacao deste modelo tem ocorrido um pouco por todo o
mundo, tanto no mercado das rotas de curto curso, como no mercado de longo curso. As
low cost causaram uma importante alteracdo na dindmica competitiva da indastria da
aviacdo civil e em 2009 representavam cerca de um terco da oferta no mercado europeu
(Figura 4).

Figura 4. Lugares disponiveis em companhias low cost na Europa
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Nota: Percentagem de lugares /ow cost no total de lugares disponiveis
Fonte: Adaptado de CAPA (2011) LCC capacity (seats) share by region (%): 2001 to 2009.
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O sucesso das low cost estd na conquista de clientes que de outra forma ndo
utilizariam o transporte aéreo, e na redugdo de custos que transfere para o cliente sob a
forma de precos baixos. Note que os custos unitarios (custos por lugar por quildmetro)
sao de cerca de metade dos das companhias tradicionais, as empresas bandeira. As low
cost conseguem custos baixos através de um conjunto de factores como:

= Altas taxas de ocupacao;

= Modelo de aeronave Unico;

= Tarifas de baixo valor e promocdes permanentes;

= Configuracdo de classe Unica;

= Os servicos ponto-a-ponto (voos directos, sem ligagdes);

= Servicos a bordo ndo gratuitos (ndo ha alimentacdo, bebidas e jornais
gratuitos).

= Fazem, predominantemente, rotas de curto e médio curso;

= O uso de aeroportos secundarios;

* Pouco tempo entre o desembarque e o embarque.

O sucesso das low cost?

As companhias aéreas low cost conseguem praticar pregcos muito baixos (uma
viagem pode custar apenas 20 euros) devido a um conjunto de acgoes que lhes
permite reduzir o custo das suas operacoes em diferentes fases da cadeia de valor:

Altas taxas de ocupagdo: A ocupacao dos avides (em média acima dos 80%)
permite diluir os custos fixos e beneficiar de economias de escala. Em 2004, a
ocupacao foi de 80,9% para a Ryanair, 84,5% para a EasyJet, face aos 74% para a
Lufthansa e 73% da British Airways.

Custos nos aeroportos mais baixos: operam, normalmente, em aeroportos
secundarios que |he oferecem custos mais baixos. Em 2004 os custos aeroportuarios
para a Ryanair foram de 18% do total dos custos e para a Easylet de 33,6% do
total.

Percursos curtos: fazem varias vezes por dia 0S mesmos percursos,
normalmente curtos (900 Km em média). Assim, ndo precisam de proporcionar
formacao adicional sobre diferentes rotas aos trabalhadores e ndao incorrem nos
custos adicionais de alojamento do pessoal.

Voos sem ligagoes: CLC realizam voos “ponto-a-ponto”, evitando assim os
elevados custos na gestao de bagagens com voos de ligagao.

Rotagodes rapidas: O tempo entre o desembarque e um novo embarque é
reduzido ao maximo.

Servicos reduzidos: N3o ha alimentos, bebidas e jornais a bordo gratuitos, as
reservas sao feitas via internet, etc.

Frota padronizada e recente: As CLC usam maioritariamente avides da nova
geracdo, com menor consumo de combustivel e menores custos de manutengao,
pelo uso de uma frota com um Unico modelo de avido.

A evolucao do mercado
O numero de passageiros que utilizaram o transporte aéreo aumentou

consideravelmente nas uUltimas décadas. Nos anos setenta eram apenas 200 milhdes de
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passageiros na UE-15. No inicio do século XXI esse valor triplicou para cerca de 600
milhdes de passageiros. De salientar que os atentados do 11 de Setembro fizeram
diminuir o nimero de passageiros em cerca de 2%. O mercado do transporte aéreo de
passageiros €, ainda um mercado interessante, com taxas de crescimento anuais
proximas dos 5%, um valor bastante acima da média dos restantes meios de transporte
(Tabela 2).

Tabela 2. Evolugao do nimero de passageiros em diferentes meios de transporte

Transporte de

o 2 . in P
passageiros Automovel Rodas Autocarro Comboio Metro Aviao Maritima Total
via:
1995 3863 123 504 351 71 335 44 5291
2007 4688 154 539 395 85 571 41 6473
Crescimento 1,6% 1,8% 0,6% 1,0% 1,5%  4,5%  -0,7%  1,7%
medio anual

Nota: Valores em milhares de milhGes de quildmetros/passageiro
Fonte: Poorbiazar, M. (2009) Overview of european passenger transport statistics/flows:
Analysis of statistical data for the REACT project Eurostat.

A evolucdo econdmica mundial condiciona a evolucdo do transporte aéreo. Em 2008
e 2009, fruto da crise econdmica e financeira a escala global, o PIB mundial contraiu-se e
assistiu-se a uma diminuicao do transporte aéreo de passageiros, e ainda maior do

transporte aéreo de mercadorias (Figura 5).

Figura 5. Transporte aéreo e crescimento econémico
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Nota: Variacdo em relagdo ao periodo anterior, em percentagem; dados de 2008 e

2009 sao estimados.
Fonte: Adaptado de CAPA (2009) Aviation Outlook 2009.

A recuperacdao econémica esperada para a segunda década do século XXI devera
fazer crescer o mercado. Estima-se que sejam transportados mais de 1.200 milhdes de

passageiros internacionais, sendo o principal mercado os EUA. De salientar, a presenca
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no top 10 da China e de Hong Kong - uma porta de entrada para a China - que juntos
significam o 4° maior mercado. A Europa devera manter uma posicdao importante, com 5
paises entre os 10 maiores mercados, representando cerca de 680 milhdes de
passageiros (Tabela 3). A Europa &, alids, um importante mercado para o transporte

aéreo, com centenas de companhias a operarem (Tabela 4).

Tabela 3. Maiores mercados de passageiros internacionais (2014)

Ranking Pais Passageiros
10 L= EUA 214,5
20 == Reino Unido 198,1
30 I Alemanha 163,0
40 " Espanha 123,3
50 1B Franca 111,0
60 (N | Italia 85,0
70 | — EAU 82,3
80 China 82,1
9o (] Japdo 71,6
100° ﬂ Hong Kong 62,2

Total Mundial 1.264,6

Nota: Valores em milhoes.
Fonte: IATA (2010) Airline Industry Forecast 2010-2014.
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Tabela 4. Companhias Aéreas Europeias (por pais)

Namero de Passageiros por Ano nos Aeroportos (a)

Paises ST SR ST SGhE ST S Sn ST Companhias Aéreas Europeias por pais
. o {
abania [ belleair! %)
- s Cirrus Airlines % /? UfOWlh -
Alemanha HEEM 1143 121,1 1358 1459 154,1 163,8 166,0 158,1 meaucelin el @ 95 Hahn Air
& Lufthansa U Tuifly.com
Austria e 14,9 157 18,2 19,6 20,8 22,9 23,8 21,8 "~ Aauda-
Bélgica I I 13,5 150 17,4 17,8 19,1 20,8 21,9 21,3 ;buses @mﬁ)
Bosnia 2BH Airlines
Herzegovina m THE AIRLINE OF BOSNIA AND HERZEGGVINA
Bulgaria | 6,0 64 58 BULGARIAAIR =
Chipre 60 64 67 67 70 72 67 oo
Croécia 4,5 43 “CROATIA AIRLINES EREROVIIKE
Dinamarca 21,0 22,1 22,9 24,0 246 20,8 CIMBER
[ 1 | STERLING
Eslovénia ke 1,0 1,2 1,3 1,5 1,6 1,4 ’?ﬁ?ﬁf\(ﬁ
I x,
Espanha _&_ 112,2 120,2 129,7 143,6 150,5 163,5 161,4 1483 (¥ nirEuropa JOH e IBERIAE. <% Spanair
Estonia 09 1,3 1,5 1,7 1,8 1,3
Finlandia == 10,2 10,5 11,7 12,3 134 144 148 138 g L B
Franca ] | 965 962 1030 1079 1131 1200 122,7 1175 Wacam AIRFRANCES  CCM%@  JRCORSAIR
u
Grécia Ei— 28,1 29,5 30,7 32,7 34,7 34,4 32,8 _FFAEGEAN _ Borvmmic
Holanda ommmmm 41,8 41,1 44,4 46,4 485 50,5 504 464 ki
] )
Hungria e 44 50 63 79 82 85 84 81 MALEVIE"/
Irlanda I l 18,2 20,8 242 27,5 29,8 30,0 262 Aerlingusé® CITYJETZ
Islandia :: 1,5 1,8 2,1 2,2 2,4 2,2 1,8 ICELANDAIRA
Israel E 1,5 1,5 1,5 1,6 1,7 1,5 arkia SN EL7VALINT M
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106,2 105,2 101,8

3,1 3,6 4,1
29 3,1 2,9
26,3 27,7
17,1 18,7
24,3 25,1 24,1

13,0 13,4 12,3
69 80 7,9
26,9 27,8 25,2
34,5 36,5 35,9

Italia “ 65,2 73,9 81,2 87,9 95,9
Litudnia s 1,0 1,8 2,4
—
Luxemburgo
Malta "B 26 2,6 2,7 2,7 2,6
Montenegro
Noruega 18,6 18,8 19,6 18,5 24,0
Poldnia [ 6,0 7,0 13,7
Portugal ® 17,3 17,7 18,4 20,2 22,0
o L
Reino Unido Zg 168,7 177,9 192,2 204,0 211,2 217,2 213,8 198,5
Rep. Checa h 6,5 7,7 9,9 11,2 12,1
Roménia I B 24 2,7 3,1 3,4 4,9
Sérvia m
. H N
Suécia = 19,9 20,9 25,7
Suica Ed 266 256 265 288 318
Turquia

— Alitalia 3 sue panorgmg £ Meridiana f l_))
airBaltic

2 @LUXAIR

AIR MALTA

Zuiic  PCALTY N,
Bﬁ'i i BRITISH AIRWAYS _aeasy ﬂyb.§= % b lgrhie
A CC"'pCﬂ'CIlI‘ drﬂmﬂ
JatAirways ***

vk ’\.)l
MALME AVIATION | Ky 1) SKYWAYS' =
@ ai:|351 et y"—_r\e CBIRD P[—GA:Z% @ Onurair
SKY & sunbxpress  [BRKSHOD

Nota: (a) em milhdes de passageiros

Fonte: Dados de Eurostat (2011) Air transport measurement e IATA (2011) Airline memberships.
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Grupos estratégicos na aviagao

Entre os operadores de transporte aéreo de passageiro é possivel identificar dois
tipos de companhias, as companhias de bandeira (ou /egacy carriers) e as companhias
low cost As companhias de bandeira tém um custo operacional maior e prestam grande
atencdo aos mercados domésticos, ao passo que as companhias aéreas low cost
procuram os mercados mais atractivos, competindo com base nos custos baixos (Figura
6). A competicdo entre companhias de bandeira e as low cost ndo é muito intensa. As
companhias de bandeira, como a TAP, Air France-KLM, Iberia, Continental Airlines e
British Airways, sao maiores, com mais capital e notoriedade, proporcionando uma
viagem com mais servigos e conforto. Por outro lado, as low cost, como a Ryanair,
easylJet, Vueling e Air Berlin, destacam-se por prestarem um servigo basico, para

passageiros ocasionais.

Figura 6. Grupos estratégicos da industria da aviagao civil
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Fonte: Analise propria.

Modelo das 5 forcas de Porter

Nos ultimos anos, a industria da aviagao civil tem vivido em grande turbuléncia. O
aumento dos precos de combustivel e aumento da concorréncia fez com que o nivel de
rivalidade aumentasse. O aumento da procura do transporte aéreo para os negdcios e o
proprio transporte de mercadorias alterou a configuracdo da industria. Podemos analisar
a atractividade, ou rendibilidade, da industria da aviacdo civil com o modelo das cinco

forcas de Porter (Figura 7).
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Figura 7. Modelo das cinco forcas de Porter
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Fonte: Adaptado de Porter (1980) Competitive Strategy, New York: Free Press.

Rivalidade entre empresas existentes

Ao analisarmos o modelo de Porter temos que ter presente que cada indUstria tem
as suas especificidades. Factores como o preco dos combustiveis, custo e disponibilidade
de mao-de-obra, eventos e mesmo as estacdes do ano influenciam a industria da aviacao
civil. A industria da aviagao civil tem direccionado muitos dos seus esforgos para a
reducao de custos de forma a oferecer precos competitivos que, no entanto, nao
oferecem retornos adequados e muitas empresas praticam mesmo pregos abaixo do
custo operacional. Algumas companhias aéreas enveredam pelo crescimento como forma
de superar a concorréncia, mas isso também as torna menos flexiveis.

Uma estratégia seguida tem sido a constituicdo de mega-aliancas como forma de
reduzir o impacto da concorréncia e captar mais clientes. A cooperagao entre companhias
tem aumentado, como denota o maior nimero de membros nas diferentes aliancas
estratégicas que existem na indUstria. As aliangas permitem, entre outros aspectos, a
partilha de capacidade, de rotas e mesmo de trabalhadores e aeronaves. Por exemplo, a
alema Lufthansa oferece dois voos diarios entre Toquio e Banguecoque realizados pela
parceira de aliancga, a japonesa ANA.

As vantagens das aliancas materializam-se no maior leque de oferta de rotas,
conveniéncia na aquisicdo de bilhetes, economias de custos e eficiéncia através das
sinergias criadas entre as diferentes companhias da alianca, reduzem os custos de
marketing e vendas e conquistam economias de escala e poder negocial, visto fazerem
compras em conjunto. Para além de diminuicdo de custos, as companhias aéreas
também oferecem um melhor servico ao cliente, através da coordenacdo de horarios dos
voos de forma a diminuir os tempos de paragem nos aeroportos, programas de bénus
(frequent flyer) comuns entre as companhias, permitindo obter prémios mais
rapidamente e acesso as estruturas de terra das diferentes companhias aéreas

participantes.
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Actualmente, as trés maiores aliangas englobam 71 empresas e respondem por
78% do trafego aéreo mundial. A maior alianca é a Star Alliance (com uma quota de
30,8% do mercado), seguida pela SkyTeam (25,7%) e pela Oneworld (21,5%). As
aliangas estratégicas agrupam companhias de varias regides, permitindo assim servir

praticamente todo o mundo, com mais de 30.000 partidas diarias (Tabela 6).

Tabela 6. NiUmeros das principais aliancas estratégicas

4 R \
’ ;l itjlfh H

STAR A‘\::ANCE @ :ﬁ
Membros 27 13
Destinos 1.160 898 901
Paises 181 169 146
Partidas Diarias 21.000 12.597 9.381
Passageiros Anuais 603,8 385 335,7
Frota 4.023 3.140 2.473
Empregados 402.208 323.759 311.830
Receitas 150,7 n.d. 91,3

Nota: Passageiros anuais em milhdes; receitas em milhares de milhdes de ddlares.
Fonte: Dados de www.staralliance.com, www.skyteam.com e www.oneworld.com.

Ameaca dos produtos substitutos

A principal ameaca sdo os produtos substitutos do transporte aéreo, como o
transporte ferroviario, maritimo e rodoviario. Os avangos tecnolégicos tém marcado os
transportes, quer pelo aumento da eficiéncia energética da reducdao dos consumos de
combustivel nos diferentes meios de transporte, e maior capacidade de carga (em
especial no transporte maritimo). O mercado dos transportes tem vindo a crescer, com

especial destaque para o automoével (Figura 8).

Figura 8. Transporte de Passageiros na zona Euro (1995 - 2007)
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Nota: valores em milhares de milhdes de quilémetro/passageiro.
Fonte: Adaptado de Poorbiazar, M. (2009) Overview of European Passenger Transport
Statistics/Flows: Analysis of Statistical Data for the REACT Project Eurostat.
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A ameaca dos substitutos do transporte aéreo é diferente consoante se trate de
viagens intercontinentais ou de uma viagem doméstica (ou dentro do mesmo
continente). Em viagens intercontinentais, o transporte maritimo é a grande alternativa,
em especial para mercadorias, embora tenha uma desvantagem de velocidade
consideravel. Ja em viagens domésticas, ou no mesmo continente, ha as alternativas
vidveis do transporte rodoviario (autocarros de passageiros e automaoveis) e o transporte
ferroviario. O transporte aéreo tem a vantagem da rapidez que as alternativas nao
igualam, mas pode ter precos mais altos. O transporte ferroviario (menos penalizado
pelo aumento dos combustiveis que o transporte rodoviario) é maior ameaca em rotas de
média distancia para o transporte aéreo. Nas distancias curtas, o transporte rodoviario
pode prevalecer.

Ameacas de novas entradas

Apesar da situacao algo dificil da industria da aviagao civil, o mercado ainda é
atractivo, em especial olhando para as projeccdes de movimento futuro. A entrada de
novos operadores é dificultada pelas barreiras a entrada, como o elevado investimento
inicial, a obtencao de licencas, os requisitos de mao-de-obra especializada, o espaco nos
aeroportos, entre outros. Quando novos operadores surgem, a rivalidade entre empresas
existentes aumenta. Mas, além de novas entradas, alguns operadores vém alargando os
mercados que servem. Por exemplo, as europeias Lufthansa, Air France e British Airways
comecaram a operar nos EUA, fazendo concorréncia as empresas locais no seu proprio
mercado.

Poder negocial dos fornecedores

A induastria da aviagao civil tem visto poucas alteracGes nas industrias fornecedoras.
Dois grandes fornecedores das aeronaves — a Boeing e a Airbus - controlam cerca de
929% de todo o mercado da construcdo de aeronaves, e a rivalidade é relativamente
baixa. Além disso, a capacidade de uma companhia aérea de mudar de fornecedores é
limitada uma vez que teria de incorrer em elevados custos de mudancga. A possibilidade
de diminuir o poder negocial dos fornecedores seria pela integracao vertical a montante,
adquirindo a Boeing ou Airbus, mas esta accdo nao é razoavel. Também a integracao dos
fornecedores de combustiveis é dificil. O combustivel é uma commodity e o seu prego é
determinado pelas forcas do mercado e, em parte, por dindmicas geopoliticas.

Poder negocial dos clientes

O poder de negocial dos clientes da indUstria da aviacao aérea civil é relativamente
reduzido. Embora haja normalmente diversas alternativas, trocar de fornecedor apds a
escolha (i.e. trocar um bilhete de uma companhia por outra) tem custos elevados. Além
disso, o preco das passagens aéreas é definido pelas companhias sem que os clientes
tenham alguma influéncia nele. No entanto, ha alguma capacidade de influenciar a

formacao dos precos das companhias aéreas, por exemplo através de sites como o
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Priceline.com, Skyscanner.com ou Kayak.com. Nestes sites, é possivel obter os precos de
todas as companhias aéreas, permitindo comparar precos. Mas o poder negocial dos

clientes vé-se, essencialmente, na escolha de transportadora.

Desafios e futuro

Apenas as companhias aéreas que monitorizem constantemente o ambiente onde
se inserem e estejam dispostas a inovar e a adaptar-se as mudangas vao sobreviver no
longo prazo. A industria da aviacdo civil € muito exposta as inovacgdes tecnoldgicas que
acabam por ser adoptadas por grande parte dos competidores. Por exemplo a introducao
de portais informaticos nos aeroportos que permitem fazer o check-in electrénico foi
adoptado por quase todas as companhias. Esta alteracdo permitiu diminuir
significativamente o nimero de balcdes e, assim, os custos em terra. A troca por
aeronaves mais eficientes em termos energéticos também tem sido sequida pela maioria,
tal como maior cuidado para padronizar a frota.

Numa industria onde os precos continuam a descer, muito por culpa das low cost, e
os custos continuam a subir, devido aos constantes aumentos dos precos dos
combustiveis, parece fundamental que as companhias aéreas criem barreiras a imitagdo
e repensem o seu posicionamento estratégico dentro da proépria industria. Talvez no
futuro surjam ainda mais aliangas estratégicas e que possamos ver um processo de

concentragdo através de fusdes e aquisigoes.

Questoes para discussao

1. Tendo em conta o modelo das cinco forcas de Porter, como avalia a rendibilidade da
industria da aviagao civil?

2. Depois de conhecer a aplicacdo do modelo das 5 forgas de Porter a indlstria da
aviacao civil, que medidas sugere para diminuir a intensidade de cada uma das
forcas?

3. Considera as companhias /low cost uma ameaca ou uma oportunidade para a
industria? Explique. E 0 que podem as companhias bandeira fazer para competir?

4. Ha potencial de explorar sinergias entre as diversas companhias aéreas? Como
poderiam as companhias actuar para aumentar a possibilidade de realizar sinergias e
obterem economias de escala?

5. Quais as recomendacdes que daria a um responsavel por uma companhia aérea?
Focar-se-ia apenas no mercado doméstico? Novos mercados estrangeiros? Quais?

Porqué?
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