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II  Part e ï Indústrias europeias do transporte aéreo  

II .1.Introdução  

*Um continen te, três indú strias  e um País  

Entre a regulação do transporte  aéreo internacional dos anos 1940/50 e a 

liberalização de 1993  na Europa, há  duas indústria s europeias de transporte 

aéreo: a da s companhias de voos regulares , em maioria estatais, e a das 

companhias aére as de voos não - regulares quase sempre  privadas.  Em 

linguagem da actualidade, respectivamente Ful Service Carriers e charter.  

A liberalização de  1993 torna obsoleta esta diferena e cria ótransportadoras 

a®reas europeiasô com regula«o europeia e que integram tr°s ind¼strias: 

-FSC, das antigas companhias de voos regulares, sujeitas a transformação 

profunda e ainda em curso,  

-LCC, filhas da libera lização  de 1993, que em poucos anos dominam o 

mercado do transporte ponto -a-ponto entre aeroportos da Europa ou 

próximos, de Marrakech a Sharm El Sheikh , 

-Leisure Low Cost Carriers (LLCC), quase reduzida às duas companhias pan -

europeias que resultam da con solidação dos operadores turísticos de 

package holiday nos actuais TUI Travel plc e Thomas Cook Group plc (1) .  

Esta tipologia das t ransportadoras aéreas europeias não é rígida. Não é por 

acaso que desde há anos se fala de companhias ou modelos de negócio 

híbridos e que escapam a classificações rígidas.   

Para efeito do presente Relatório,  as indústrias são definidas por extensão, 

com indicação das empresas que pertencem a cada uma delas. Esta 

classificação resulta de avaliação nossa segundo dois critérios:  

-o que resulta de toda a informação que sintetizamos nesta II Parte,  

-a importância real ou potencial futuro da companhia aérea para o turismo 

internacional em Portugal, com destaque para o turismo receptor.  

A nossa avaliação dá importância à actividade ac tual da empresa, como é o 

caso da Monarch Airways que se converte em LCC no final de 2014 depois 

de ser durante dezenas de anos uma LLCC. Ou da actividade da empresa 

em Portugal, como é o caso da AerLingus que é uma FSC de nicho para os 

EUA e LCC na sua op eração para Portugal.   
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*Notas sobre gestão de companhias aéreas  

Ao longo do Relatório, unit costs  e operating margins  são dois indicadores 

síntese para avaliar e segmentar companhias aéreas, como acontece aliás 

em outras indústrias. Antes de os apresenta rmos, vejamos como princípios 

gerais da gestão são abordados por leaders da indústria e simplificam muito 

do ruído sobre LCC e outras.  

Em Maio  2015 o CAPA reconhece: ñThere has never really been a consensus 

on the question of what defines success in the ai rline industry. However, 

that now seems to be changing and opinion is coalescing around the idea 

that financial performance is the best demonstration of success.ò (2 ) . 

Na Primavera de 2014, q uando ainda se discute ñAirlines in Transition: 

Hybridisation and  operating dual brandsñ(3 ) , o CEO do IAG Willie Walsh, 

mestre na arte de gerir companhias aéreas, sublinha:  

-"It is not just about costs, but revenues too", ñThe gap has narrowed and 

will continue to narrow. The focus is on getting return on invested capit al 

above the cost of capital; that's how we get a sustainable industry".  

Segundo o CAPA, WW reconhece que ñthe target is not necessarily to close 

the cost gap with LCCs, but to widen the gap between costs and revenues in 

their airlines.ò. 

Cerca de um ano a ntes, e em resposta ¨ pergunta ñCan full service network 

airlines continue to operate profitably in short -haul markets with  significant 

LCC competition?ò, o CAPA reporta a resposta de WW :  

-ñIn the view of IAG  CEO Willie Walsh, airline profitability is not a simple 

divide between profitable LCCs and loss -making FSCs: there are both loss -

making LCCs and profitable legacy carriers. He also draws attention to the 

different cost structures within the LCCs, with  easyJet  being high cost 

relative  to Ryanair. [é] 

Mr Walsh adds that it is possible for legacy carriers not only to operate 

profitably, but also to beat the cost of capital.ò (4) .  

Importa recordar principios básicos por viveemos num País em que é 

consensual a TAP não remunerar o capital e ainda menos, acima  do seu 

custo.  

*Indústrias e concorrência ï ñunit cost and average sector length ò 

No mesmo estudo, o CAPA reconhece que ñAnalysing Europe's airlines 

according to their level of unit cost and average sector length provides a 

useful means of comparing and se gmenting them.ò.  
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A figura II.1. a segmenta as ótransportadoras a®reas europeiasô segundo  a 

tipologia do CAPA por CASK (eixo vertical) e average sector length  (eixo 

horizontal). Representa ainda  Turkish Ai rlines, Etihad e Emirates com 

CASKs inferiores aos d as FSC. O sector  ou segment é a óetapa de voo ô do 

Léxico.  

Figura II.1.a  ï Cost per avai lable seat kilometer (US cents) versus 

average sector length  
 

 
Fonte: CAPA ï Centre for  Aviation, airline company data, Who has the right model for European 
aviation?  3-June -2015  
 

 

* ñUnit cost is the key factor in achieving profitable growth low costò 

A frase ñUnit cost is the key factor in achieving profitable growth low costò 

vira slogan mainstream  ao ponto de ser base da estrat égia de instituição  

tão conservador a como o Air France/KLM Group.  

Michael OôLeary, mestre do low cost, mostra que não chega agitar o slogan 

e como passar do slogan à realidade  é mais difícil e  menos consensual.   

Revenue  e passageiros a crescer de maneira sustentada, e resultados a 

garantir re turn on invested capital  above the cost of capital  exigem que 

empresas se adapt em a transformações do mercado. A mudança da 

estratégi a da Ryanair a partir de 2013  é ícone no sucesso nesta adaptação e 

obriga o Financial Times a reconhecer:  

-ñThe interesting thing about Mr OôLeary is that he does change his mind [] 

it is clear that if he has decided that it is profitable to be nice, Ryanair will 

be niceò (5 ) .  

A estratégia de conciliar unit cost  mais altos porque a qualidade adicional 

gera revenue  adicional é sedutora. Como veremos, falha na Germanwings e 

tem sucesso na Vueling, confirmando mais uma vez que a solução não 

reside no modelo mas na sua implementação pela empresa.   
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* Unit costs  for selected European legacy and low - cost carriers  

A figura II.1.b ilustr a os unit costs  (cost per available seat kilometre) and 

average sector length for selected European le gacy and low -cost carriers 

2012 (6 )  . 

Figura II.1.b ï Unit costs and average sector length for selected European 

legacy and low - cost carriers 2012*  

 

 
Fonte : CAPA analysis of company accounts and traffic data , CAPA, Germanwings: can a premium 
strategy sustain an LCC? Lufthansa would like to think so , 9 outubro 2013 (7)  

 

 

Encontramos frequentemente gráficos idênticos para situações mais 

concretas, por exe mplo apenas LCC , ou para o conjunto das industrias  

*Operating margins for listed European airline companies  

A figura II.1.c  mostra a evolução 2014/15 da operating margin  de 

companhias aéreas europeias cotadas em bolsa e de filiais  (8 ) .  

É o segundo indicad or de síntese que apresentamos. Sem sermos 

exaustivos, destacamos :  

-a liderança de três LCC  Ryanair, Wizz Air e easyJet , seguidas da atípica 

Icelandair,  

-o posicionamento de British Airways a determinar o do IAG, com Vueling e 

Iberia em boas posições,  

-KLM melhor posicionada do que o AF/KLM Group  e, forçosamente,  do que  a 

Air France,  
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-Eurowings ainda em terreno p ositivo e Transavia no vermelho,  

-a recuperação da Norwegian e a airberlin no vermelho mais uma vez.  

Na II e III Partes o leitor encontra explicaçã o para estes destaques.  

Figura II.1.c ï Operating margins for listed European airline companies and 
subsidiaries (% of revenue) 2014 and 2015  

 

 
Note: calendar years except Ryanair, Wizz Air, Flybe (financial years to Mar -2015 and Mar-2016); easyJet 
(years to Sep-14 and Sep-15; SAS (years to Oct-13 and Oct-14)  
Operating margin based on operating profit before exceptional items and before equity investments  
Eurowings includes Germanwings  
Source: CAPA - Centre for Aviation, airline company reports  

 
 
 

  

http://centreforaviation.com/profiles/airlines/flybe-be
http://centreforaviation.com/profiles/airlines/sas-sk
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II.2.Industrias europeias do transporte a éreo ï conte xto  

II.2.1.Introdução  

*União Europeia ï tráfego intra e extra União e intercontinental  

O g ráfico II.2. a ilustra a repartição , em 2014,  do número total de 

passageiros  da União Europeia por tráfego  nacional em cada país, tráfego 

intra -União Europeia e com o exterior da União.  

Gráfico II.2. a ï Repartição do total de passageiros da UE por destino  

(percentagem)  

 

Fonte: El aboração própria com base em Eurostat, Air transport statistics  

A figura II.2.a ilustra como em 2014 se reparte o tráfego exterior à União 

Europeia pelos outros continentes com base em três indicadores:  parte 

mercado, passageiros e crescimento  anual (1) .  

A figura  ganha em ser completada com o  gráfico  II.2.b , que explicita  

-  Passageiros entre a União Europeia  e outras Regiões,  

-  Parte das outras  regiões  no total do tráfego com a União . 

Deste conjunto de figura e gráfico, destacamos:  

-o tr§fego para a óother Europeô ® o mais importante em volume, seguido da 

América do Norte,  

-o tráfego com o Near Middle East tem a ver com os hubs das três 

companhi as do Golfo,  

-o tráfego com o North Africa  permite explicitar o com o Rest of Africa , 
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- finalmente, o tráfego com o Far East  é mais do dobro do com a South 

America . 

Figura II.2.a ï Extra - EU- 28 transport of passengers in 2014  

 

 
Fonte: Elaboração própria c om base em Eurostat, Air transport statistics  

 
 

Gráfico II.2.b ï Passageiros entre União Europeia e outras Regiões e parte 

destas no total da Europa  

(percentagem)  

 

Fonte: Elaboração própria com base em Eurostat, Air transport statistic  
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*Visão global ï r otas intercontinentais e intra - continentais  

A União  Europeia  é ligada aos outros continentes por rotas intercontinentais 

que  ainda são definidas por acordos bilaterais entre os dois estados, com o 

acordo de open skies  entre a União e os EUA a ser excepção  mais relevante.  

Se formos para além das rotas intercontinentais, encontramos rotas intra -

continentais segundo o conhecido modelo das LCC.  

A figura II.2.b ilustra como o modelo de negócios das LCC abrange todos os 

continentes e é importante no seio de cad a um deles.  

Figura II.2.b ï LCC business model has gone worldwide -  Today LCCôs 

driving an increase in point to point flying  

 

 
 Fonte: Boeing, Current Market Outlook 2015 ï2034  

 
 

A industria europeia de LCC não é um fenómeno europeu, como foi e ainda 

é a das LLCC dos operadores de package holiday :  

-nos EUA, ñIn 1994, LCCs provided  less th an 10 percent of all short -haul 

fligh ts (less than 3,000 miles), the ma jority of which Southwest flew. 

Today , LCCs fly almost 30 percent of short -hau l flights. There a re regions of 

the world ðsuch as Europe, Southeast Asia, and North America ðwhere this 

trend is more common. As the rest of Asia Pacific, Latin America, and the 

Middle Ea st continue their rapid growth, more point - to -point flying in these 

regions is expected. ò (2) . 
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II.2.2.Transporte aéreo na Europa  

a)Europa ï transporte aéreo por país  

*Tráfego aéreo na Europa por país  

Os gráficos II.2.c a II.2.e  ilustram, por  países importantes para o turismo 

em Portugal, o European Airport Passenger Traffic Throughput by Country  

em três casos: valor de 2013, aumento em quantidade entre 2007/2013 e 

variação percentual entre 2012/13 (1 ) .  

No g ráfico II.2.c destacamos:  

-ñWithin the EU, 70% of traffic operates from airports in the f ive largest 

countries ï the UK, Germany, Spa in,  France and Italyò,  

-Holanda e Suíça e o posicionamento de Portugal.  

Gráfico II.2.c ï European Airport Passenger Traffic Throughput in 2013  

(milhões)  

 

Fonte:  Elaboração propria com base em  European Commission Annual Analyses of the EU Air Transport 

Market 2013 -  Final Report, April 2015, com base em Eurostat  

No caso do gráfico II.2.d destacamos  

-em seis anos, crescimento  pouco importante e três países que ainda estão 

abaixo do nível de pré crise (Reino Unido, Espanha e Irlanda).  

No caso do gráfico II .2.e destacamos  

-Espanha e Itália com perda de tráfego, pequena mas perda,  

-boa performance de Irlanda, Holanda e França, com a liderança de 

Portugal [ver III],  
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-crescimento reduzido dos outros países.  

Esta evolução lembra que temos de observar bem os merc ados da Europa 

que são a base da procura para o turismo em Portugal e não considerar a 

euforia reinante co mo um direito adquirido.  

Gráfico II.2.d  ï European Airport Passenger Traffic Throughput by Country  

2007/13  

(millions)  

 

Fonte:  Elaboração propria com  base em  European Commission Annual Analyses of the EU Air Transport 

Market 2013 -  Final Report, April 2015, com base em Euro stat  

Gráfico II.2.e  ï European Airport Passenger Traffic T hroughput 2012/13  

(percentagem)  

 

Fonte: Elaboração propria com base em European Commission Annual Analyses of the EU Air Transport 

Market 2013 -  Final Report, April 2015, com base em Eurostat  
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b)Europa ï companhias aéreas  

*Companhias aéreas europeias ï passageiros e RPKs  

Os gráficos II.2.f e II.2.g  ilustram o ranking das prin cipais companhias 

aéreas europeias por números de passagei ros e RPK, respectivamente (2 ) . 

Gráfico II.2.f  ï Principais companhias aéreas europeias por número de 

passageiros  

(milhões)  

 

Fonte: Elaboração própria com base em World Airline Ranking 2015 http://www.airlines - inform.com/  

Gráfico II. 2 .g  ï Principais companhias aéreas europeias por RPK  

(milhares de milhões)  

 

Fonte: Elaboração própria com base em World Airline Ranking 2015 http://www.airlines - inform.com/  
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* Euro pa ï custos e margem de companhias aéreas   

Remetemos o leitor para duas figuras da Introdução à II Parte.  A figura 

II.1.b ilustra os ñUnit costs and average sector length for selected European 

legacy a nd low -cost carriersò em 2012.  

O CAPA publica regularmente detalhes mais actualizados desta figura 

quando analisa uma ou mais empresas em concreto. A figura II.1.b perde 

em actualidade o que ganha por dar uma imagem da grande maioria das 

empresas.  

A figur a II.1.c ilustra  a evolu«o 2014/2015 das ñoperating margins for 

listed European airline companies and subsidiariesò. Constatamos estarem 

ainda válidas as observaç ões do CAPA sobre  a evolução  das operating 

margins  entre  2013/2014:   

-ñThe results provide considerable ammunition for those who argue that the 

LCC model is superior to the legacy model. Convergence and hybridization  

notwithstanding, LCCs generally are more profitable.ò. 

-ñThis set of results excludes a long tail of small carriers with relative weak 

financial performance that are not stock market listed. Europe's airlines in 

aggregate combined to produce the second lowest EBIT margin among the 

world's regions.ò (3) .  

*Capitalização bolsista das principais companhias aéreas do Mundo  

O Gráfico II.2.h ilustra o valor recente da capitalização bolsista das 

principais companhias aéreas. Contrariamente aos gráficos anteriores que 

limitámos à Europa, alargamos este a companhias de todo o Mundo.  

Destacamos,  

-a liderança incontestável de Delta e Southwest, est a é a histórica LCC,  

-Ryanair em terceiro lugar e easyJet em décimo segundo,  

- IAG em quinto e Deutsch Lufthansa em décimo terceiro,  

-nos dois últimos lugares, Turkish Airlines e o Air France/KLM Group.  

A comparação entre IAG, Lufthansa Group e AF/KLM Group  e o último l ugar 

deste último dão mais uma imagem da situação em que o grupo está a cair.  
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Gráfico II. 2 .h ï Capitalização bolsista das p rincipais com panhias aéreas  

(July 2016, billion US$ ) 

 

Fonte: Elaboração pr ópria com base em  http://www.statista.com/statistics/275948/market -

capitalization -of -selected -airlines/  

 

II.2.3.Transporte aéreo na Europa e em outros continentes  

*Crescimento das companhias aé reas (RPK) por World Region 2013  

O gráfico II.2.i  ï ilustra o ñICAO Member State Airlines RPK/ASK Growth by 

World Region 2013 ò, em RPK e ASK. 

Destacamos o que é mais pertinente para a Europa:  

-em 2013, o crescimento do tráfego internacional, doméstico e to tal do 

tráfego aéreo na Europa é superior ao da América do Norte, e inferior ao 

das outras óworld regionsô do ICAO .  
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Gráfico II.2.f ï ICAO Member State Airlines RPK Growth by World Region 

2013  

 

Fonte: Elaboração própria com base em que refere ICAO (prelimi nary figures)  

* Comparar América Norte, Europa e Ásia Pacifico  

A comparação do transporte aéreo entre América do Norte, Europa e 

Ásia/Pacifico  implica considerar dois pontos:  

-a comparação da América do Norte com a Europa deve ter em conta que 

esta inclui Rússia e Turquia,  

-a comparação com Ásia/Pacifico deve ter em conta a escala da Região e o 

estar numa fase inicial de formação da procura.  

Dito isto, a comparação ajuda a compreender o tráfego aéreo na Europa e é 

feita em três gráficos.  

1.O gráfico II.2. j  ilustra a evolução do tráfego de passageiros em  RPK das 

companhias aéreas por Regiões da IATA e confirma a observação  sobre o 

gráfico  anterior:  

-o crescimento total do tráfego das companhias aéreas na Europa é superior 

ao dos EUA, mas menor do que o da A sia/Pacífico.  
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Gráfico II.2. j  ï Economic performance of the airline industry -  Traffic 

Results (RPK)  

(% Change over year)  

 

Fonte: Elaboração própria com base em IATA, Industry Forecast -  December 2015, que refere Data 

sources: Historical data to 2014 from IATA Statistics. IATA Economics forecasts for 2015 -2019. Note: 

Includes domestic and international traffic.  

2. O gráfico II.2.i ilustra a  ñEvolution of Global Airport Passenger 

Throughput 2000 -2013 (market share of total) ò. Est§ em causa ñthe relative 

grow th or decline in airport passenger throughput market share, by global 

region, between 2000 and 2013ò. 

O gráfico mostra uma evidente alteraç ão na repartição geográfica do 

tráfego aéreo. Em 2000  

-ñNorth Americaôs airports commanded the greatest market share of 

passengers, reflecting  both the pre -eminence of its domestic market and 

also the extent and development of its international  network.  

-The European market was a clear second, some distance behind North 

America but also  significantly ahead of Asia Paci fic, which, at this stage, was 

a relatively unformed market yet to unlock its full potential. ò. 

Em 2013,  

-ñthe landscape has changed as Asia Pacific, dominant by vast,  rapidly 

growing domestic markets in China, India and Indonesia, has transformed 

the regi on on the global  stageò (4) .  

Mais concretamente , a parte da América Norte passa de 42% a 25% e a da 

Europa de 29%  a 27%,  e a parte da Ásia Pacific  passa de 19% a 33 % . 
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Gráfico II.2. l  ï Evolution of Global Airport Passenger Throughput 2000 -

2013  (market share  of total)  

(percentagem)  

 

Fonte: Elaboração própria com base em European Commission Annual Analyses of the EU Air Transport 

Market 2013 -  Final Report, April 2015, p.26, que refere ACI Worldwide Airport Traffic Report  

3.O gráfico II.2.m  ñshows the percentage of seats offered by region for Low 

Cost Carriers, Full Service Carrier (Not in alliance)/Charter and Full Service 

Carrier (In alliance)ò. Destacamos a Europa que  

-domina em LCC, acima da América do Norte e bem acima da América 

Latina e Ásia,  

-depois da  América do No rte é a Region  que tem menos FSC fora de 

Alliances . 
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Gráfico II.2. m  ï Market Share (percentage of seats offered) by Region and 

carrier type  

(percentage)  

 

Fonte: Elaboração própria com base em European Commission Annual Analyses of the EU Air Transport 

Market 2 013 -  Final Report, April 2015,  p.123, que refere Innovate Data, 2013  

* Explicação e contra exemplo  

Não ignoramos  o que  podemos aprender ao comparar as indú strias do 

t ransporte aéreo da Europa e EUA, como não ignoramos que, no presente 

Relatório, apenas damos  imagem rudimentar do que está em causa.  

De tempos a tempos o CAPA volta ao assunto de ñEurope's airlines 

underachieve in profit margins ò, isto ® óEBIT margin (% of revenue)ô. E esta 

fraqueza resultaria da industria europeia não atingir  o grau de consolidação 

da dos EUA.  

O gráfico II.2.n considera as regiões IATA da Europa e América do Norte e 

ilustra a evolução do Net profit  do ñSystem-wide global comercial airlinesò. 

Segundo o gráfico e no caso do net profit ,  

Segundo o gráfico e no cas o do net profit,  

-as companhias europeias s· óunderachieveô a partir de 2009, quando a 

consolidação aumenta pela criação  do IAG , a operar  a partir de 2011.  

Net profit não é operating margin que o CAPA utiliza, mas tal não invalida o 

nosso comentário sobre uma realidade que parece contrariar a conclusão do 

CAPA. A performance real e prevista da indústria dos EUA resulta de vários 

factores, entre os quais o recurso ao Chapter 11 para alijar dívida e 

responsabilidades do fundos de pensões, como próprio CAPA re fere em 

outro documento.  
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Gráfico II.2.n ï System - wide global comercial airlines net profit  

($billion)  

 

Fonte: Elaboração própria com base em IATA, Economic performance of the Airline Industry, Industry 

Forecast ï June 2016,  Data sources: Global data to 2 014 and regional data to 2010 from ICAO. IATA 

Economics estimates for regions in 2011 -15 and forecasts 2016 figures. Note: Bankruptcy reorganization 

and large non -cash costs are excluded.  

*Análise CAPA Abril 2015  

Em Abril 2015, o CAPA analisa a performance  das mais importantes 

companhias europeias entre 2013/2014. Em síntese,  

-ñThe last of Europe 's stock market - listed airlines recently reported financial 

results  for 2014,  [é] Ranking them by operating margin, there is a wide 

range of performance from healthy double digit to negative fi gures. [é] 

Beyond the listed airlines, Europe has a large number of mainly small and 

unprofitable airlines, which drag down the aggregate margin of the 

continent's airline sector. Europe's traffic  growth and load factors are 

relatively healthy by world standards, but its margins are held back by its 

fragmented market structure.ò (5) .  

Mais adiante:  

-ñIf Europe's persistently weak airline EBIT margins cannot be blamed on 

poor traffic growth or load factors, there must be something else holding 

the continent back. Our analysis of this question in Jun -2014 concluded that 

the fragmented nature of the European airline market was a significant 

factor in its low profitability.ò. 
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-ñEurope's margin is below where it might be expected to be when looking 

at all the above measures. Its low profitability cannot be explained by GDP 

per capita, seats per capita, or overa ll load factor, all of which are relatively 

high in Europe.ò (6) .  

* Custos do contexto europeu  

Antes de condenar a falta de  consolidação da indústria europeia do 

transpo rte aéreo, recordamos  custos do contexto europeu que afectam a 

sua performance.   

Figura II.2. c ï Charges for the turnaround of a typical Boeing 737 - 800 (left) or 

Boeing 747 - 400 (right) Aircraft  
 

 
 
Source: RDC Aviation/airportcharges.com (Orange: European Union airports, Green: other European 
airports, Blue: World airports)  

 

 

 

O já citado  relatório da União Euro peia referente a 2013 (7)  dá exemplo da 

diferença entre taxas aeroportuárias:  

-ñThe levels of airport charges at a selection of airports show that charges 

at European airports are generally higher than other airports worldwide .ò.  

Em Junho  2015, os CEO das cinco mais importantes companhias europeias 

ultrapassam a concorrência e divergências que os s eparam e lançam o 

embrião de  representação efectiva. As ta xas aeroportuárias e de controlo  do 

espaço aéreo e a dinamização do Single Europ ean Sky estão entre as 

propostas apresentadas (8) . 
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*Factores que favorecem as empresas dos EUA  

O document o do CAPA termina a  recordar a diferença estrutural entre 

Europa e EUA:  

-ñOf course, there are other reasons why European airline profit margins are 

lower than those of North America. In particular, Europe's legacy carriers 

have been slower to confront labour restructuring than their North American 

counterparts, whose progress in this respect was given a considerable boost 

by a series of Chapter 11 ba nkruptcies resulting in court -sanctioned 

changes to employment contracts .ò 

A este respeito, um relatório oficia l dos EUA em Setembro de 2005 (9)  dá 

uma ideia da maneira como a protecção de credores permite às legacy 

carriers  aliviar alguns dos seus custos e ganhar competitividade:  

-ñBankruptcy has become a well- traveled path by which some legacy 

airlines are seeking to shed some of their costs and become more 

competitive (*). However, the termination of pension plan obligations by US 

Airways and United Airl ines has had substantial and widespread effects on 

PBGC and on thousands of airline employees, retirees, and other 

beneficiaries.ò (p.59) . 

*Na p. 17 lemos: ñby, for example, terminating defined pension benefit 

plans and rejecting high -cost aircraft leases.  These carriers have met with 

varying degrees of success.ò. 

*Consolidação das companhias aéreas nos EUA: Delta, United, 

American  

O mais recente round de fusões entre com panhias aéreas dos EUA traduz -

se em três companhias que  são absorvida s e perde m a marca :  

-2008 -2010 ï Delta and Northwest became world's largest airline by 

passenger traffic in 2008 under the Delta name,  

-2012 ï United Airlines merged with Continental Airlines -  kept United 

name,  

-2013 -2015 ï US Airways Merged with American Airlines, kept Am erican 

Airlines name (10) .  
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II.3.Industria europeia de Low Cost Carriers  

II.3.1.Introdução  

a)Observações gerais  

*Empresas da indú stria europeia  de  LCC e Portugal  

A indústria europeia de LCC integra pouco mais de dez companhias aéreas, 

cuja diferença come ça em terem unit costs  significativamente inferiores aos 

das FSC, [ver figuras II.1.a e II.1.b da Introdução] . E continua por garantirem de 

maneira sustentada um return on capital above the cost of capital , como é 

dever de empresas privadas. Na alínea b) a nalisamos os factores que 

contribuem para a diferença das LCC.  

No presente Relatório, ocupamo -nos das  LCC que desempenham ou podem 

desempenhar papel significativo no turismo em Portugal, que analisamos na 

III Parte.  

Para sistematizar a análise dividimos e stas empresas em grupos:  

-cinco LCC de génese entrepreneurial  e desenvolvimento sustentado: quatro 

independentes (Ryanair, Easyjet, Norwegian e Wizz) e a Vueling, 

inicialmente in dependente, mas integrada no IAG em 2013,  

-LCC de Air France/KLM Group e Lufth ansa Group: Transavia (Holland e 

France) e Eurowings,  

-antigas LLCC hibridas que evoluem para LCC mais tardiamente do que a 

Transavia Holland: Monarch e Jet2.com,  

-duas FSC híbridas que operam rotas para Portugal a nível de LCC: 

AerLingus e airberlin,  

-gru po residual de casos especiais como Air Nostrum, Iberia Express, Aigle 

Azur e Sun -Express Germany.  

*As empresas da LCC industry  ï visão da Air France em 2016  

A figura II.3.1.a é elaborada pelo A ir France /KLM Group e ilustra o ñCost per 

ASK v ersus stage len gth i n ú cents per ASK, 2014ò das empresas da 

indústria das LCC.  Esta figura  

-óampliaô o CASK do grupo das empresas da figura II.1.b,   

- inclui a Air Europa que é uma FSC independente e a Air Berlin que evoluiu 

para FSC com componente low cost em certas rotas d e short -haul,  

-não inclui a Eurowings por ainda não existir como LCC em 2014,  
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- inclui a turca Pegasus que não consideramos por não anteciparmos vir a 

ter papel relevante em Portugal.  

Figura II.3.1.a  ï Cost per ASK vs stage length In ú cents per ASK, 2014 

 

 
Fonte: Elaboração própria com base em Air  France/KLM, Information Meeting  2016, Q1 2016 , que refere 
Airline business, financial reports , slide 46  
 

 

* Europe: LCC  ranked by number of narrow  body aircraft  

Em Maio de 2016, o CAPA publica o gr§fico ñEurope: LCCs ranked by 

number of narrow body aircraftò, um gráfico minucioso ao ponto de incluir 

empresa com  um avião (2) .  

De LCC ou de FSC, a frota de aviões narrow body  é um bom indicador da 

procura de low unit costs  pelos dois tipos de companhias nas rotas i ntra -

europeias ou de proximidade geográfica. Na alínea b), a frota narrow body  

do IAG ilustra o caso das FSC. No caso das LCC o número de aviões é um 

indicador de importância, evolução e projecto para o futuro.  

O gráfico II.3.1.a apenas mostra as empresas de que nos ocupamos no 

presente Relatório .  

Ryanair e EasyJet lideram e juntas têm mais aviões do que a soma de todas 

as outras LCC. Do TUI Group à Wizz Air temos companhias importantes com 

potencial de crescimento que as pode diferenciar. A Eurowings pode  juntar -

se a este grupo mas a Transavia é questão em aberto [ver II.3.5] .  
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Gráfico II.3.1.a ï Frota narrow body de LCC pertinentes para Portugal  

(unidades)  

 

Fonte: Elaboração próp ria com base em CAPA, Air France -KLM, IAG, Lufthansa LCC strategies: denial, 

submission, retreat, now counter -attack  1 Junho 2016 , que refere CAPA Fleet Database  

O gráfico II.3.1.b  ilustra a previsão  da frota das cinco maiores LCC.  

Elaborado  em Junho 2014 está ultrapassado mas, na ausência de melhor, 

permite compreender melhor as ócinco grandesô (3) . 

Gráfico II.3.1.b ï Previsão da frota das cinco maiores LCCs (2014)  

(unidades)  

 

Fonte: Perform 2020, apresentação  do CEO do Grupo Air France/KLM em 9 de Setembro de 2014  
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*Factores operacionais que diferenciariam as LCC  

Durante anos, a escolha de critérios para definir as LCC mobiliza o esforço 

de muita gente. As ñ'Classic' characteristi cs of the low -cost modelò, segundo 

o CAPA são um exemplo:  ñHigh seating density, Single class configuration, 

High aircraft utilisation, Single aircraft  type, Point - to -point services, No 

(free) frills, Predominantly short -  to medium -haul route structures, 

Frequent use of second -tier airports, Rapid turnaround time at airports.ò (4) .  

Na realidade, estes são critérios operacionais para obter os low unit co sts  

que diferenciam as LCC na avaliação do CAPA no início de 2013 :  

-ñThe key success factor for short/medium-haul European airlines that have 

grown over the past decade and a half has quite simply been their cost 

structure. While product quality is import ant, the characteristics of product 

quality that matter most to most passengers on flights of less than two or 

three hours are safety and on - time performance. Additional on -board and 

on- the -ground frills matter less and cost more .ò (5) .  

A figura II.3.1.c  ilustr a a visão da Easyjet sobre  ñstuctural advantage 

against legaciesò. O slide data de Setembro de 2013 e, contrariamente a 

outros, não figura em apresentações posteriores, o que parece indicar que o 

debate sobre ódiferenasô deixou de interessar. 

Figura  II.3.1. c ï easyJet Structural advantage against legacies  

 

 
Fonte: Europe by EasyJet, Driving returns and profitable growth in European aviation, 10 th  September 
2013 , slide 7  
  

Não negamos a importância  de preços  baixos na formação da procura, mas 

é cu rto e cada vez mais inadequado explicar o sucesso das LCC com base 

apenas no preço de venda. Factores operaci onais que explicam low unit 

costs  na base de preços baixos como driver  da procura, eis o modelo. A 



30 
 

explicação é fácil demais e ainda em 2013  a reco nversão estratégica da 

Ryanair [ver II.3.2]  torna  o modelo obsoleto. Entre outros, o posterior 

posicionamento da Wizz Air [ver II.3.8] vai no mesmo sentido.  

*A diferença que se apaga entre LCC e FSC  

Um  documento da União Europeia é exemplo de opinião corre nte segundo a 

qual se atenua a diferença entre FSC e LCC :  

-ñIt should be recognised that there is no longer a clear dividing line 

between legacy carriers, regional carriers and low cost carriers. Most 

airlines can easily be categorised into one or the othe r groupings, but many 

overlap the once -clear distinctions.ò (6) .  

Não dispomos de base objectiva que o confirme, mas partilhamos a opinião 

do público ainda ter uma percepção diferente entre voar British Airways ou 

easyJet, para não dizer Ryanair, num voo in tra -europeu.  

O CAPA reconhece  ñThe growing ability of LCCs to offer a product that 

mimics that of the FSCs on short -haul, but at a considerably lower price ò, 

mas insiste em  ñclear dividing lineò entre FSC e LCC: 

-ñEven if the product/service differences between LCCs and FSCs on intra -

European routes are becoming increasingly blurred, the differences remain 

clear in CASK termsò (7 ) . 

E voltamos à explicação da diferença e sucesso  das LCC pelos low unit 

costs . Mesmo aceitando esta versão,  

-a real diferença re side na gestão das LCC que atinge estes custos sem os 

desligar de receita, lucro e remuneração do capital a uma taxa superior à do 

seu custo.  

Vamos identificar os factores que contribuem para est a diferença das LCC . 

 

b)Factores que contribuem para a d ifere nça  das  LCC 

*Vantagens comparativas das LCC  

O primeiro factor são as vantagens comparativas que resultam de ausência 
de custos de legacy : fundos de pensões, estatuto do pessoal, custos 

excessivos de estrutura, accionista público incapaz e corporate culture  do 
passado.  

É esta corporate culture  do passado que leva a CEO da easyJet Ca roline 

McCall, a declarar em Fevereiro de 2016 :  

-ñThey [legacy carriers]  can never have the low -cost culture, the low -cost 
mentality, and they can never have the same kind of cost  efficiency.ò (8) .  
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A generalidade da afirmação colide com a realidade comezinha da maior 

parte das legacy carriers  não querem ou não pod erem criar ña suaò LCC. 
Assim,  

-dois dos grupos da consolidação de FSC que correspondem à definição 

(AF/KLM Group e Luft hansa Group, com as Wigs e as ótransaviasô) e um que 
a contraria (o IAG, com a Vueling e a Iberia Express).  

Quando analisamos as indústrias europeias de LCC e FSC em si e na relação 

com Portugal, temos de partir da realidade de cada companhia e não de 

gene ralizações sobre um universo tão limitado.  

*Criação das vantagens competitivas  

Partir com base em vantagens comparativas é bom, mas o mérito reside na 
gestão que cria vantagens competitivas. Constatamos que as LCC de maior 

sucesso apresentam três caracterí sticas comuns:  

-génese entrepreneurial , crescimento ligad o a leader carismático, rigor 
imposto pela cotação em bolsa directa ou indirectamente no caso da 

Vueling,  

-boa ou excelente gestão da relação entre accion istas, gestores e 
trabalhadores,  

- formação de  nova corporate culture  aberta à competitividade do mercado 

do transporte aéreo.  

*Segmentação por price discrimination = low price  

O consumidor não escolhe em função do low unit cost  da LCC mas sim de 
um low price  adequado ao que deseja e orçamento pessoal  dispon ível. O 

low price  assenta no low cost  e em duas técnicas de segmentação por price 
discrimi nation  em que Ryanair e easyJet foram pioneiras:  

-unbundling , com serviço mínimo no preço base e serviços adicionais 
facturados à parte e casa a caso,  

-dynamic  pricing , com o preço de venda a acompanhar a evolução da 

procura ao longo do tempo antes da partida do avião (9) .  

*Dimensão pan - europeia  e seus benefícios  

Segundo o CAPA, ñone of the keys to LCC success is to  have pan -European 

operationsò. Depois, desta ca:  

-ñThe size that comes from having a pan -European network allows 
purchasing efficiencies with suppliers and buying power with airports. ò. 

E explica:  
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-ñIn addition, a multi - base, multi - country strategy leads to brands that 

enjoy recognition by passengers  at both ends of the routes (since they are 
not skewed to one country for their originating passengers). Having a 

presence across a number of countries also allows access to local pools of 
labour on a more cost efficient basis than is possible for airlines  that are 
primarily based in one country. ò (10 ) . 

A dimensão pan -europeia  

-exige uma ou mais bases principais e rede flexív el de bases secundárias 

que criam market aw are ness  e imagem a nível de vários países,   

-permite economias de escala e reforça  negocia ção com fornecedores,  

-permite flexibilidade na gestão de rotas e da frota como explicamos no 

item final.  

Em termos concretos:  

-a dimensão pan -europeia é ganha por Ryanair e easyJet e cria uma 
barreira à entrada de novos concorrentes,  

-Norwegian e Wizz Ai r acedem ao mercado por mérito e por disporem de 

base regional própria, nos países nórdicos e no Leste da Europa,  

-a Vueling anuncia a base de Roma no final de 2012, mas só decide investir 
massivamente no final de 2013, já integrada no IAG, e só começa a s er 

verdadeiramente pan -europeia com esta base,  

-as duas LLCC que consolidam as companhias aéreas integradas nos 
operadores TUI e Thomas Cook também têm base pan -europeia [ver III.4.10 e 

III.4.11] . 

*Sucesso na gestão de compromissos  

A nova corporate cultur e e o management style  das LCC implica gerir com 
sucesso três compromissos:  

- serviço  adicional e seu custo com  revenue , lucro e disciplina financeira,  

-estrutura ligeira, com eventual maior complexidade devida a serviço mais 

diversificado ao cliente, mas sempre a minimizar os unit costs ,  

- serviços bundled  com unbundled , como vimos antes.  

A figura II.3.1.d  mostra como o IAG vê a sofisticação crescente da 

concorr ência e sintetiza a evolução de Ryanair e Norwegian. O slide data de 

Novembro de 2014, na certez a que a situação em Novembro de 2016 não 

será a mesma.  
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A oferta da Vueling foi sempre diferenciadora e parece liderar o mercado do 

premium service . A figura II.3.1.e ilustra a sua visão da concorrência por 

esyJet e Ryanair, e a conclus«o: ñVueling will remain ahead of competitionò. 

Este sucesso da Vueling contrasta com o fracasso da Germanwings, devido 

a estratégia de serviço premium  que geraria revenue  adicional, mas sem a 

devida atenção aos seus unit costs  que a excluíam da categoria de LCC.  

Figura II.3 .1 .d  ï IAG Competitors are becoming more ñsophisticatedò 

 

 
Fonte: IAG, Capital Markets Day, 7th November 2014, slide # 121  

 
 

Figura II.3.1.e  ï Premium service: Vueling continues holding an advantage  

 

 
Fonte: IAG, Capital Markets Day , 7th November 201 4, slide # 130  

 
*Eficiência na utilização de recursos ï gestão da frota  
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A figura II.3.1.f ilustra o modelo da frota das companhias do IAG no final de 

2014. Destacamos  

- Iberia (Barajas) e British Airways (Heathrow e Gatwick) com uma e duas 

bases, respecti vamente,  

-a LCC Iberia Express apenas com uma base por ser hub feeder  da Iberia 

em Barajas,  

-a LCC Vueling com 89 aviões e 22 bases,  a companhia que mais partido 

pode tirar da flexibilidade na gestão de rotas e frota.  

 

Figura II. 3.1.f  ï IAGôs A320 Fleet 

 

 
 
Fonte: Elaboraç ão pró pria com base em  IAG, Capital Markets Day , 7th November 2014, slide 49  

 

 

O IAG escolhe Low CAPEX  e Flexible allocation  como os dois fins da gestão 

da frota. Mais concretamente,  

-ñLowest purchase and operating costs,  

-Reduced capi tal intensity: i)Lower long term maintenance cost, Lower 

future modification cost, Opeartional Companies brand freedom.  

-Greatest flexibility, ability to shift ass ets between Operational Companies 

witin minimum time and expense ò (11) . 

A figura  II.3.1.g ilu stra exemplo recente da flexibilidade da gestão de rotas 

pela easyJet com o alocar a um aeroporto avi»es que ópertenceriamô a uma 
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base em outro país. Registamos que na ocorrência, o aeroporto de Lisboa 

óganhaô ao de Madrid. 

Figura II.3.1.g  ï We make ration al capital allocation decisions  
 

 
Fonte: Elaboração própr ia com base em 2015 Full year results, analyst and investor presentation, 17 
November 2015, slide 25  

 
 

*Eficiência na utilização de recursos ï gestão de rotas  

A figura II.3.1.e mostra como só num a LCC como a Vueling a gestão de 

rotas pode ser instrumento de  eficiência na utilização de recursos . O balanço 

da criação/supress ão de rotas em  2015 é esclarecedor:  

-ñEuropeôs two biggest low -cost carriers both started 99 new routes in 

2015, just ahead of  Vueling (90) and Wizz Air (85) ò,  

-ñRyanair, which traditionally has started more new routes than any other 

carrier (as well as usually dropping more routes than any other carrier) ò. 

Isto ac ontece nu m mundo em que  

-ñ359 of the worldôs airlines launched over 3,100 new services across 173 

countries in 2015 ò 
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-ñUS airports still welcomed more than double the number of new services 

in 2015 than the airports of any other country. ò, (12 ) . 

A figura II.3.1.h  ilustra o novo proces so de selecç ão de rotas na easyJet.  

Figura II.3.1.h  ï Easyjet New route selection process  

 

 
Europe by easyJet, Driving returns and profitable growth in European aviation, 10 September 2013, slide 
51  

 

Destacamos dois pontos:  

-o processo começa pela Market Attractiveness  [do destino], uma  

responsabilidade nossa e da qual tudo depende,  

-Airport negociations  não incluem a relação com oferta, distribuição e apoio 

público ao marketing & vendas, tema a que voltamos na V Parte.  

 

c)LCC e  m ercado intra - europeu ponto -a- ponto  

*LCC, operadores de pac kage holiday, FSC e escolha do consumidor  

Vimos como a transformação da década de 1990, e em particular a 

liberalização de 1993, alteram o domínio de operadores turísticos nas 

deslocações de estadia ( long stays ) e das FSC nas deslocações de tour 

urbano e c ultural ( city breaks ).  

As LCC são simultaneamente filhas da transformação e um dos seus três 

grandes agentes. Na prática  
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-nas deslocações de estadia retiram mercado aos operadores turísticos [ver 

V.1]  e geram mais tráfego de independent travel  ï é tema de Anexo ao 

corpo do Relatório,  

-nas deslocações de tour urbano e cultural criam concorrência nova e letal 

ao oligopólio legal das FSC.  

Tudo assenta na escolha do primeiro agente  da transfor mação, o cada vez 

mais ñeducated and increasingly sophisticated and i nternet savy consumerò:  

-a escolha não é entre transporte charter ou low cost, é entre package 

holiday  ou independent travel  e, neste último caso, com a opção mais 

frequente pelo tour urbano em detrimento da deslocação de estadia.  

*Concorrência das LCC às  FSC ï grandes linhas  

O transporte aéreo intercontinental a partir da Europa é consolidado em seis  

hubs , dois por cada um dos trê s grupos de FSC. As FSC que são  drivers 

deste processo passam a enfrentar a concorrência, ou a simples pressão 

competitiva, das  LCC em dois segmentos:  

-no segmento maioritário da procura em rotas de  mero ponto a ponto,  

-no crucial segmento da procura em rotas de  hub feeding  cuja viabilidade 

também depende de deslocações ponto -a-ponto.  

No ponto  sobre os três grupos de FSC [II.4] , d etalhamos a reacção das FSC à 

concorrência das LCC e a criação de LCC pelas FSC. Em síntese, a reacção 

passa por  

-criar LCC que concorram com Ryanair e easyJet como alvos principais,  

- criar produtos unbundled  ou configuração de cabines que mimetizam as 

LCC,  

- last but not the least , admitir plataforma de cooperação em que LCC 

contribuam para o hub feeding .  

* ñCapturing growth in the European leisure marketò 

Em Setembro de 2014, um dos pilares do programa Perform 2020 do Air 

France/KLM Group ® ñCapturing growth in the European leisure marketò. O 

grupo reconhece que entre 2006/13, o mercado europeu cresce com CAGR 

de 2% mas o tr áfego das pan European low cost carriers  cresce 12.5% . 

A figura II.3.1.i ilustra, no caso do Air France/KLM Group, o traffic revenue  

e operating profit  dos três segmentos: l ong -haul, short & medium -haul hub 

feeding  e Transavia. A figura II.4.1.a dá uma imagem mais completa do que 

está em causa.  
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Figura II.3.1.i ï Reminder: three operating platforms for passenger air 

transportation  

 

 
Fonte: Elaboração própria com base em Air France/KLM Group, Investor Day, 11 September 2014, slide 
18  

 
 

* Parte de mercado das LCC ï crescer até quanto?  

O gráfico II.3.1.c  ilustra a LCC share of total aviation seats  2002/ 14 na 

Europa.  

Gráfico II.3.1.c   ï Europe (within): LCC share of total aviation seats  

 

Fonte: CAPA  with data provided by OAG , em Who has the right model for European aviation? Pan -

European airlines lead, but models vary , 3 - june -2015  
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Citamos o comentário do CAPA:  

-ñBroadly, it seems very likely that the growth in market share of LCCs on 

routes within Europe, illustrated above, will continue to grow, most notably 

on point to point routes. Although the definition of what constitutes a LCCs 

is becoming less clear, those airlines with sustain ably lower CASK will take 

more and more traffic from their higher cost competitors in short/medium -

haul markets. On trips of one or two hours, why pay more? And, as FSCs 

are increasingly forced to reduce frequency to cut losses, the LCCsô services 

become i ncreasingly attractive.ò (13) .  
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II. 3. 2.Ryanair Ficha.II  

*Sucesso da reconversão estratégica iniciada em 2013  

No final de 2013, o poeta  irlandês  poderia cantar ócesse quase tudo o que a 

musa antiga canta que outro valor mais alto se levantaô.  

Com base no exercício que a 31 de Março de 2016, o CAPA afirma:  

-ñRyanair's best margin since 2005 illustrates the success of 'Always Getting 

Better' programme ò,  

-άThis was achieved with only a 1% fall in average fares, demonstrating the 

success of the customer servi ce and network improvements that Ryanair 

has introduced over the past two years under its 'Always Getting Better' 

programme.ò (1) .  

*Sobre a reconversão estratégica  

O exercício a 31 Março  2016 confirma o sucesso da reconversão estratégica 

da Ryanair iniciad a em 2013 e marcada por revolução no customer service , 

no sacrossanto respeito pelo CASK mais baixo da Europa e em ñlevels of 

profitability not seen for a decadeò. 

O CAPA conclui:  

-ñThe airline's passenger service improvements have reinvigorated the 

busine ss model over the past two years and returned it to levels of 

profitability not seen for a decade. ò. 

Este sucesso não teria acontecido sem a  reconversão estratégica da Ryanair 

iniciada em 2013 e esta não teria tido lugar sem a capacidade de adaptação 

do CEO Michael OôLeary.  

*A viragem de 2013/14  

Ao longo do exercício de 2013/14 a actividade da Ryanair é marcada por  

duas dinâmicas em curso:  

-a do modelo de neg·cio tradicional da Rynair que ® óreprovadoô no Annual 

General Meeting  de 20 Setembro 2013,  

- factos  e decisões que antecipam o novo modelo de negócio do pós -AGM. 

Em Julho 2013 e face ao aumento da procura, a Ryanair aumenta a 

previsão de 100 milhões de passageiros em 2019 para 110 milhões.  É neste 

contexto que, em 19 Junho 2013, é anunciada a encomenda de 175 Next -

Generation 737s (2) .  
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*Uma gestão obrigada a atingir objectivos ambiciosos  

Estes objectivos ambiciosos em crescimento de passageiros e renovação da 

frota, mais o da remuneração dos accionistas põem o mercado das LCC sob 

dupla pressão,  

-  a da Ry anair sob ela própria porque tem de atingir os objectivos fixados,  

-  a que esta pressão induz sobre LCC habituadas a concorrer com o short -

haul  de FSC e que passam a enfrentar mais intensa concorrência entre elas.  

É neste contexto que se posiciona a capaci dade de atracção de rotas LCC 

pelos aeroportos de Lisboa, Porto e Faro. O seu sucesso passa cada vez 

mais pela sua capacidade de atracão de turistas e não apenas por captar 

novas rotas/frequências de LCC.  

*Número de passageiros ï realidade e previsão  

O nú mero de passageiros da Ryanair cresce de maneira sustentada a atinge 

106,4 milh»es e 2016, mais 16 milh»es do que em 2015, cerca de óuma 

Transavia e meiaô de crescimento anual (gráfico II.3.2.a ).  

Gráfico  II.3.2.a ï Passageiros  Ryanair : crescimento 1995/202 4  

 (milhões)  

 

Nota ï Os valores até ao exercício a 31 Março 2016 são reais, ver o gráfico seguinte  

Fonte: Elaboração própria com b ase em Raynair ï Annual Reports e informação Ryanair  

A partir de 2013, a Ryanair faz três previsões de tráfego de ambição 

cre scente  (3) , com a última a prever 180m de passageiros em 2024 (gráfico 

II.3.2.b ) .  
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Em simultâneo com as previsões de aumento de tráfego, a Ryanair anuncia 

segunda  expansão da frota:  

-Setembro 2014, óup toô 200 Boeing 737 MAX 200 (100 de encomenda firme 

e 1 00 em opção), que a Ryanair baptiza The Gamechanger (4) .  

Gráfico II.3.2.b  ï Previsões de tráfego da Ryanair no horizonte 2024  

(milhões)  

 

Fonte: Elaboração própria com base em  informação  Ryanair  

*ñPlans to significantly improve our customer experienceò 

Do Chief Executiveˤs Report no relat·rio anual a 31 Maro 2014, citamos: 

-ñIn September 2013, we announced plans to significantly improve our 

customer experience. For many years, success was defined by having the 

lowest costs and the lowest fares in every ma rket , which ensured that we 

grew rapidly establishing enormous price (and cost) leadership over 

Europeós flag carriers, and so called low cost carriers, all of whom charge air 

fares that are at least 50% higher than Ryanair. As our business matures, 

and ou r growth rates slow somewhat, we are committed to improving our 

customer experience in addition to providing our guests with the lowest 

fares, the most on - time flights, the fewest lost bags, and the fewest 

cancellations .ò [sublinhados são nossos] . 

No relat ório a 31 Março 2015, o CEO reconhece:  

-ñWe changed policies which were previously tablets of stone for over two 

decades .ò. 

 

 

8
1

,7 9
0

,6 1
0

6
,4

8
1 8
4 8
9 9

6 1
0

3 1
1

0

1
0

0

1
0

6 1
1

4

1
2

0 1
2

8 1
3

6 1
4

3 1
5

0 1
6

0

1
0

5 1
1

3 1
2

5 1
3

5

1
4

0 1
5

0 1
6

0 1
7

0 1
8

0

0

20

40

60

80

100

120

140

160

180

200

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Real Previsão I Previsão II Previsão III



43 
 

*ñAlways getting better programmeò Setembro de 2013 

O ñAlways getting better programmeò sistematiza as iniciativas da Ryanair 

par a captar passageiro s de leisure  e de business . Na primeira apresentação 

formal  integra seis orientações:  

-Lowest fares everyday in every market,  

-Fix the things customers donôt like,  

- Improve the travel experience ,  

- Improve the digital experience ,  

-Dev elop the Ryanair offer ,  

- Improve brand & marketing.  

A grande diferença deste programa é o d a sua implementaç ão se ter 

traduzido no sucesso que referimos antes.  

No Annual Report a 31 Maro 2015, ñRyanair's new Customer Charter, 

launched in March 2015, will  underpin our relentless drive towards 

improving all aspects of the Ryanair experience for its 100 million 

customers ò. 

* ñRyanair sees plenty more growth within Europeò Outubro  2 014  

Em entrevista à Reuters UK (Outubro 2014), David O'Brien (Ryanair 

chief com mercial officer) expõe a estratégia comercial da Ryanair. No 

business travel,  

-ñmany more short-haul routes with at least two flights a day and 

more planes going to capital cities, while the number of domestic 

routes will increase significantly.ò. 

No tema que mais nos interessa  

-ñMost growth will come from increasing capacity in core European markets 

like  Germany , Poland and the United Kingdom rather than breaking into 

new markets like the former Soviet Union and Middle East. ò,  

-ñRyanair intends to focus on "old reliables" like the United Kingdom, 

Poland, Italy and Germany, specifically on short, high - frequency 

routes, many of them domestic.ò (5) .  
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II. 3. 3.easyJet Ficha.II  

A easyJet é criada em 1995 por  entrepreneur  filho de armador cipriota, boa 

formação e m gestão, 25 anos e, last but not the least , capital familiar de 

£20 milhões. Isto não retira mérito a Stelios Haji - Ioannou  mas contribui 

para a diferena da easyJet com as óultra low costô, Ryanair, Norwegian e 

WIZZ.  

 

a)Aspectos recentes da actividade da  easyJet  

*Duas notas sobre a e asyJet e o mercado  

A figura  II.3.3.a  ilustra uma força da easyJet: opera em 12 aeroportos 

principais das 25 catchment  areas  mais importantes da Europa.  A easyJet 

foi  excepção à óregra ô segundo a qual as LCC devem operar de aer oportos 

secundários e afastados das cidades que servem.  

Figura  II.3.3.a ï easyJet operates in the right airports and markets  

 

 
Nota: ver Nota (1).  
Fonte: Elaboração própria com base em 2015 Full year results, analyst and investor presentation, 17 
Novem ber 2015, slide 21  
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A Figura  II.3.3.b  ilustra a repartição geográfica do crescimento da easyJet 

em 2016, com Portugal em bom destaque.  

Figura  II.3.3.b ï Profitably growing our business in 2016  

 

 
Fonte: Elaboração própr ia com base em 2015 Full year res ults, analyst and investor presentation, 17 
November 2015, slide 43. Refere Source : OAG, scheduled data and Internal easyJet projection 
September 2015. Country capacity growth is based on network touching seats.  
 

 

*Accionista Stelios Haji - Ioannou, Sir St elios  

No quarto de século de exist ência da easyJet, o facto mais excitante terá 

sido o conflito entre o accionista inicial  Stelios Haji - Ioannou , depois Sir 

Stelios, e a gestão. No final de 2014, a calma de Sir Stelios explica o título 

da análise SWOT do CA PA : ñeasyJet SWOT: you must be getting things 

right if Stelios has gone quiet ò.  

Citamos a conclusão do CAPA:   

-ñeasyJet founder Steliosô shareholder activism has forced management to 

account for every decision, to focus on return on capital and to increa se its 

appeal to shareholders by paying regular dividends. Nevertheless, his one -

time implied threat to sell his shares if management placed a new aircraft 

order has not been carried out. Previously, every major announcement by 

easyJet, whether earnings re ports or aircraft orders, was quickly followed by 

a critical reaction from Stelios.  

Strong cash generation, regular and growing dividends, value -creating 

return on capital and a share price that has quadrupled over four years are 

strong evidence that easyJ et has been getting things right. Stelios' 

acquiescence finally seems to signal that he now recognises this too. He 

would seem to have little to complain about. ò (2 ) .  
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*Análise SWOT da easyJet Novembro 2014  

Segundo o CAPA,  ñeasyJet's most recent annual results, for the financial 

year ended Sep -2014, confirmed its position as one of Europe's most 

profitable airlines.ò (3) . 

easyJet Strengths   

1.easyJet has a strong pan -European airport network  

-Among the top 100 airport pairs in Europe, easyJet is present on 4 9, more 

than any other airline. All but one of these routes have a primary airport at 

both ends.  

4.easyJet's brand is strengthening  

-easyJet has successfully raised its brand awareness in recent years. 

Although, to some extent, all low cost carriers have s truggled with brand 

image, a series of features and initiatives have contributed to easyJet's 

gradual separation of its brand from the rest of the LCC  pack.  

easyJet Weaknesses   

1.Cost base is not as low as that of Europe's ultra -LCCs 

-easyJet has a unit co st advantage against most competitors, but not 

against Europe's three ultra -LCCs Ryanair, Wizz Air  and Pegasus. Its CASK 

is around 70% higher than Ryanairôs, so it is vulnerable to direct 

competition [é] from its Irish rival.  

easyJet Opportunities   

1.Furth er profitable growth opportunities exist  

-easyJet estimates that there are 86 million seats operated by non -LCCs on 

point to point routes at its top 20 airports, giving it a relatively low risk 

opportunity for growth within its current network through taki ng market 

share from higher cost competition  

2. Further growth potential in business travellers  

-The number passengers travelling fo r business purposes  has increased  

from less than 10m in 2011 to 12m in 2014, around 20% of the total.  

In addition, easyJet's distribution strategy allows it to reach this market 

through more appropriate channels than merely relying on its own website.  

easyJet's ability to undercut its main competitors on pricing depends on 

maintaining its cost advantage.  
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easyJet Threats  

1.Compe titor response/Ryanair  

Ryanair's recent moves to improve its customer service, to increase the 

number of primary airports in its network and to target business passengers 

is perhaps a more credible threat, especially given Ryanair's unit cost 

advantage ver sus easyJet.  

4.Cost creep  

easyJet's efforts to increase its attraction to business travellers are aimed at 

growing its yields, but this only makes sense if this is not offset by 

corresponding growth in unit costs.  

*Passageiros da EasyJet  

O gráfico II.3.3.a  ilustra  evolução do crescimento sustentado dos 

passageiros da easyJet.  

Gr áfico II.3.3.a ï Passageiros da Ryanair  

(milhões)  

 

Fonte: Elaboração própria com base em easyJet Annual Reports  

*Racionalidade no alocar de recursos  

Na introdução à Industria das LC C mostrámos a gestão dinâmica das rotas 

pelas LCC, com destaque para Ryanair e easyJet.  

A figura II.3.1.g ilustra outra flexibilidade na gestão de LCC, a do alocar a 

um aeroporto avi»es que ópertenceriamô a uma base em outro pa²s. 
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b)Rápido percurso sobre  a história da easyJet  

*2015 ï vinte anos  

Nesta alínea e sem indicação do contrário, citamos informação corporativa 

da easyJet. Começamos pelos vinte anos:  

-ñIn 1995 we started with two leased Boeing 737s at Luton airport, flying to 

Edinburgh and Glasgow. The price of a ticket was £29 one way, the same as 

a pair of jeans. ò. 

-ñToday easyJet is the second - larges t short -haul airline in Europe, carrying 

almost 70 million passenge rs per year with its innovative approach and 

friendly customer service. We still of fer tickets for under £30. ò. 

*A easyJet ano a ano  

Citamos a informação corporativa sobre os primeiros anos  da easyJet :  

1995 > easyJet is founded by Sir Stelios Haji - Ioannou with the vision of 

creating a customer focused brand that would revolutionise the c oncept of 

air travel .  

> easyJetôs inaugural flights took to the skies in November 1995 flying from 

Luton to Glasgow and Edinburgh .  

1998 > easyJet ordered 15 brand new Boeing next -generation 737 -700 

aircraft > easyJet.com is launched for online bookings ï within four years 

10 million seats had been sold online .  

2000 > easyJetôs flotation on the London Stock exchange took place in 2000 

at an offer price of 310p, valuing the Company at £777m. Shortly after, 

easyJet joins the FTSE 250 list of companies . 

2009 > By 2009 easyJet is a truly a pan European airline operating over 

400 routes with over 175 aircraft in 27 countries.  

> For the first time, over 50% of easyJetôs passengers originated from 

outside the UK . 

*Fusões e aquisições ï Go Fly e GB Airways  

Registamo s dois eventos:  

-ñIn 2002 easyJet m erged with low cost airline Go Fly  (which had originally 

been set up by British Airways) helping to create Europeôs number one air 

transport network ò, 

-ñIn 2008 the airline completes its acq uisition of GB Airways, a  Gatwi ck-

based airline operating to destinations across Southern Europe and North 

Africaò. 
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*Pioneira a captar business travellers  

Para a CEO Carolyn  Mc Call , captar business travellers  ® ñgrow revenue per 

seat  in a market where the trend is for a decline in RPS. ò E acrescenta  

-ñA contract was signed with Amadeus in November to develop the existing 

relationship by improving the exposure of the airline's content to travel 

management companies (TMCs) and boost its share of the corporate travel 

business. ò  

ñThe airline has forged links with several TMCs, including American Express 

Global Business Travel, and is bolstering its sales teams.ò (4) .  

  



50 
 

II.3.4.Vueling Ficha.II  

a)Aquisição da Vueling pelo IAG   

*IAG Annual Report de 2012 a 2015  

A aquisição da Vueling pelo IAG , em 2013, é referida no Annual Report 

2012:  

-ñOur vision has always been to turn IAG into a multinational, multi-brand 

company. Weôve always said we might, one day, look to include a low cost 

carrier within our brand portfolio. [é] 

If approved, Vueling wi ll come under the IAG umbrella as a third stand -

alone operation, alongside BA and Iberia. This is an exciting opportunity for 

us. Vueling has a strong management team that has managed to achieve 

rapid, profitable growth. Operating independently within IAG they can 

continue, undistracted, targeting a market segment with far greater growth 

potential than our traditional network business.ò. 

Com alguns euros e sem perda de tempo, Willie Walsh adquire a LCC que 

falta ao IAG. Em 2013, o Lufthansa Group está ocupa da a criar a frustrada 

Germanwingsô e AF/KLM Group est§ a um ano de falhar a ónova Transaviaô.  

O Annual Report 2013 do IAG refere os benefits  da Vueling para o IAG:  

-ñItôs a great company and itôs given us confidence we can compete more 

effectively in Eu rope.ò, 

-ñThe addition of Vueling in 2013 has provided the Group with a significant, 

profitable and fast -growing narrow body operator . Apart from its main base 

in Barcelona, Vueling has smaller bases [é]. Vueling, unlike most other new 

generation carriers,  offers a connecting product and has a business class. 

Describing itself as a ñpremium low cost ò carrier, Vueling flew over 17 

million passengers in 2013 to over a hundred destinations.ò. 

O Annual Report 2014 refere a Vueling no intra -European network do I AG:  

-ñWith Vueling in the portfolio, IAG grew the number of passengers carried 

on its intra -European network from 47 million in 2013 to 57 million in 2014 . 

IAGôs narrow body aircraft fleet  of 284 continues to grow; primarily in the 

two low cost entities , V ueling and Iberia Express. IAG made significant 

progress in 2014 in the performance of its more traditional short -haul 

networks  out of London and Madrid.ò, 

IAG Annual Report 2015 refere a nomeação para Executive Chairman da 

British Airways de Alex Cruz, o gestor que ófezô a Vueling e acrescenta:  

-ñVueling is now established as a significant premium brand in Europeôs low-

cost sector and performed strongly despite some tough operational issues in 
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2015. [é] Itôs this approach that has seen it build on its strong presence in 

Barcelona and expand its network, notably in Italy and France.ò. 

O gestor que ófezô a Vueling v° reconhecido o seu sucesso.  

*Sucesso da Vueling em 2013  

O ano de 2013 é bom para o IAG e o contributo da Vueling não é pequeno:  

-ñVuelingôs own operating result for the full year 2013 was ú137 million, 

with revenues up 28% on a  capacity  increase of 21.9% and cost growth 

broadly i n line with capacity. Its operating result was almost four times its 

2012 profit and marks a continuation of a trend of improving results from 

the dip in profitability seen in 2011.ò. 

According to Vueling CEO Alex Cruz, speaking at the IAG 2013 results 

presentation, ñVueling would continue to attract business travellers, but that 

revenue initiatives would not take priority over cost control .ò (1)  

*Integração da Vueling no IAG e diferença com Iberia Express  

Em 2013, o CAPA relata a intervenção de Willie Wals h na conferência 

Airlines in Transition:  

-ñWhen BA established its LCC subsidiary Go, it did not get the governance 

right in Mr Walshôs view: ñGo was profitable, but it competed with BA, which 

was madnessò. By contrast, Vueling will be a stand -alone, sepa rate brand 

and there will only be co -operation with other IAG companies if it enhances 

value to shareholders.  

The roles of Iberia Express and Vueling within the group will be different, 

with the former a hub feeder at a lower cost than Iberia  and the latt er a 

point - to -point pan -European no - frills operator  that also codeshares with BA 

and Iberia.ò (2) .  

 

b)Actividade da Vueling  

*Vueling no aeroporto de Barcelona El Prat   

A evolução da Vueling no aeroporto de Barcelona (figura II.3.4.a) está 

ligada à falência  da Spanair em 2011:  

-a perda do tráfego da Spanair corresponde ao ganho de Vueling e Ryanair 

em 2012, base de ligeiro crescimento em 2013 e aumento significativo em 

2014 (3) . 

O número de passageiros, rotas e frequências da base de Barcelona permite 

à Vue ling ser pioneira em algum network  de passageiros.  

http://centreforaviation.com/profiles/hot-issues/traffic-and-capacity
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Figura II.3.4.a ï Barcelona El Prat Airport annual passenger 

numbers (million) by airline 2010 to 2014  

 
Source: CAPA - Centre for Aviation, AENA 

 
*Vueling no aeroporto de Roma Fiumicino  

Duas datas:  

-Maro 2012, ñVueling, the new generation airline, commences services 

from a new permanent operating base in Rome starting on 25th, March 

coinciding with the start of the new 2012 summer season,ò. 

-Novembro 2013, ñVueling has revealed plans to expand massively its 

presence at Romeôs Fiumicino Airport next summer, with the introduction of 

24 new routes (seven domestic and 17 international) and the decision to 

base a total of eight Airbus aircraft at the airport.ò (4) .  

Em Fevereiro 2015, Alex Cruz declara: "Our  goal is that the future of Rome 

and the airport is closely linked to the growth of Vueling" (5) . Em Janeiro 

2016, o reconhecimento de um responsável de Fiumicino quando declara:  

-ñVueling has been the driving force of the market in relation to 

internationa l traffic growth, especially within Europe, which is our biggest 

market. [é] But for Vueling it is more than just point- to -point, passengers 

can connect from one Vueling service to another, making them quite unique 

amongst other key European LCCs in having  a hub and spoke system.ò (6) .  

 

 

 


