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Resumo

A estratégia surge como uma necessidade permadesteempresas, ndo sé face a
existéncia de concorréncia, seja ela directa owecid, efectiva ou potencial, mas tambéem
como a determinacdo de um rumo a sua propria egiat&e forma a atingir os seus

objectivos.

A escolha do tipo de estratégia a adoptar nem seggorevela uma tarefa facil e com este
estudo pretende-se demonstrar que a combinacactidégias pode ter um melhor
resultado do que usar apenas uma. Neste caso wyragenonstrar que a simultaneidade
da estratégia de lideranca de custos e de difaghwi usadas de forma sustentavel,
atingem um melhor resultado, permitindo também argalmento das fronteiras do

mercado, ou seja, a captacdo de mais clientesafgarados ja existentes no mercado.

Primeiramente foi abordada a questdo de formaceediazendo um enquadramento deste
tema na tematica geral da estratégia, com espeziedo para a estratégia hibrida.
Posteriormente foi realizado um estudo ao modeloeg®cio da companhia aérea Ryanair
de modo a perceber qual a sua estratégia.

Concluiu-se que a Ryanair € um caso de sucesssodagesta estratégia hibrida, e que para
além disso usa-a de forma a conseguir ir além daocéncia e conquistar mais clientes

do gque os ja existentes no mercado.

Este caso podera, no seu todo ou em partes, skréxemplo para outras empresas e

podera servir como um exemplo de empreendedorismosccesso.

Palavras-chave:Estratégia, Ryanair, Estratégias hibridas, Comyelide, Low Cost.
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Abstract

Strategy is a permanent need for companies, ngtchré to the existence of competition,
be it direct or indirect, actual or potential, la$o to set a course for its own existence in

order to achieve its objectives.

The choice of which strategy to adopt is not alsvay easy task and the purpose of this
work is to demonstrate that the combination oftsg@s may have a better result than
using just one. In this particular case, to denmatetthat the simultaneous cost leadership
strategy and differentiation strategy, used instaoable way, achieve a better result, also
allowing the expansion of market boundaries, attracting more clients, in addition to the

ones that exist on the market already.

Firstly it was discussed in a theoretical way, flgming this issue within the general
theme of the strategy, with particular emphasisttmn hybrid strategy. Subsequently a
study of the business model of the airline Ryanais made, in order to understand what is

their strategy.

It's possible to conclude that Ryanair is a sudtgéssmse of using this hybrid approach,
and that, in addition to this, it uses it in ortieiget beyond the competition and gain more

customers than the ones that exist on the manesidy.

This case may serve, in whole or in part, as amge for other companies and might as

well serve as an example of successful entreprehgur

Key-words: Strategy, Ryanair, Hybrid Strategies, Competitivitgw Cost.
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1. Introducao

As organizagbes de hoje actuam num ambiente extnemta dinamico, complexo e
competitivo e por isso torna-se necessaria uma rmeapacidade de formular e
implementar estratégias que possibilitem superacrescentes desafios do mercado e

atingir os seus objectivos.

Levanta-se aqui a questao de qual sera a mellratézggh a adoptar por parte da empresa e

se uma so estratégia é melhor ou pior do que aicagdn de duas ou mais estratégias.

Face ao exposto serd inicialmente apresentado pitulcadedicado ao enquadramento

tedrico dedicado ao tema estratégia. Comecaralquodar-se o conceito de estratégia e a
evolucdo do pensamento estratégico, de seguida aprésentadas diferentes estratégias
baseadas em diversas variaveis, das quais seqpmda destague as estratégias hibridas,
expondo argumentos contra e a favor da sua ufiizaferd ainda dado destaque a

estratégia oceano azul, que pode ser vista comeastraégia hibrida.

Do ponto de vista da sustentabilidade, sera apiad@nm modo de financiamento para as

empresas que queiram praticar precos baixos dexfoomtinuada.

Serd também abordado o ponto de vista dos constesido a forma como 0s pregos

afectam as suas decisdes de consumo.

Como objecto de estudo, optou-se por apresentanpanhia aérea Ryanair.

Nos dias de hoje o conceito low cost é ja por sh @posta ganha. Nao s6 em termos de
competitividade entre as empresas e 0s seus centesr mas também a nivel de atraccéo

de mais consumidores para o mercado.

A Ryanair € um optimo exemplo deste modelo low,catgt porque € lider de mercado na
Europa, neste segmento, e p6s a viajar um numstartta elevado de pessoas que dantes
nao o faziam devido aos precos elevados. Paradi&sm, consegue aliar um preco baixo a
factores de diferenciacéo, sendo assim um exengbpd o modelo hibrido de estratégia

tem sucesso.



Como metodologia de estudo sera usado o casouttodstico, do tipo descritivo e para a
recolha de dados, para além da observacéo direetpeymitira recolher dados primarios,
os dados secundarios virdo de publicacdes no wethaicompanhia, relatérios e artigos

cientificos, dissertacoes e teses e informacoésteianet.

Através desta metodologia pretende-se respondequesides levantadas, relativamente a
eficacia da estratégia hibrida e sua sustentatidida se o preco como factor de

diferenciacdo consegue alargar as fronteiras doader

O objectivo deste estudo € poder contribuir para omadanca na visédo e na formulacdo da
estratégia por parte das empresas, de modo a tygétsam a rivalidade e competicao
sangrenta que mantém com 0sS concorrentes por uistérexa mais produtiva e lucrativa
para o mercado em geral. A estratégia usada peladiypodera ser aplicada, na integra
ou em partes, por outras empresas e empreendedbteado estes também uma boa

performance.



2. Revisao da Literatura

2.1 Conceito de estratégia e evolucdo do pensamergstratégico
2.1.1 Conceito de estratégia

A palavra estratégia vem do termo grego strategos,combina stratos (exercito) + ag

(liderar). Strategos significa literalmente - agéin do general do exército (Freire, 2008).

Um dos primeiros usos do termo estratégia foi fedcaproximadamente 3000 anos pelo
estrategista chinés Sun Tzu, que afirmava que todosomens podiam ver as tacticas
pelas quais ele conquistava, mas o que ninguénegoiasver era a estratégia a partir da
qual as grandes vitérias eram obtidas (Sun, 19g3)sar da antiguidade da obra, A Arte

da Guerra, € inegavel a actualidade da mesma.

Inicialmente com um teor bastante militarista, gosteriormente assumindo o sentido de
capacidade administrativa na época de Péricles &60, quando passou a significar
capacidades de gestdo (administrativas, lideraorgddria, poder) (Mintzberg e Quinn,

1991)

Mais tarde, no tempo de Alexandre (330 a.C.), adgu significado de capacidades
empregues para vencer um oponente e criar um sistenficado de governo global.
(Mintzberg e Quinn, 1996)

Actualmente, o conceito de estratégia € uma daavi@a mais utilizadas na vida
empresarial e, apesar de parecer um conceito tidsennsensual, 0s varios autores que
vém reflectindo sobre este tema, apresentam deésidistintas, ndo existindo nenhuma

definicdo universalmente aceite.

De acordo com Nicolau (2001), algumas definicdebaiadas ao longo de trés décadas
revelam implicita, ou explicitamente, pontos de vewgéncia e também algumas

divergéncias ou formas especificas de abordagepnatibema.

Segundo a autora, todas as definicdes de estrasg@ntam na inseparabilidade entre a
organizacdo e o meio envolvente que, se por um daddiciona a sua actividade, por

outro, oferece oportunidades. E esta relagdo enty@nizacdo e meio envolvente que da
sentido ao conceito de estratégia. Também se notzoemum a importancia das decisdes
estratégicas para o futuro das organizacOes e artémgia do papel que os responsaveis

desempenham na sua concepcéo e elaboracdo. Coeseotdmbém, em geral, que as
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estratégias se podem estabelecer ao nivel da pagaoi ou ao nivel de actividades
especificas desenvolvidas no seu seio, e que txlasganiza¢gbes tém subjacente ao seu
comportamento uma estratégia implicita ou explicGantudo, estratégias planeadas

diferem de estratégias realizadas.

Ainda de acordo com a mesma autora, em termosvdegéncias, podemos ver que alguns
autores separam a definicdo dos objectivos e allagéo da estratégia. Para autores como
Hofer e Schendel, estratégia € a principal ligagétre fins e objectivos e politicas
funcionais de varios sectores da empresa e plgp&rm@onais que guiam as actividades
diarias, isto é, compreende a escolha dos meioscelacdo de recursos para atingir 0s
objectivos, opinido também partilhada por Thietadde, segundo Jauch e Glueck, tomar a
forma de um plano unificado, compreensivo e intgraelacionando as vantagens

estratégicas com os desafios do meio envolvente.

Um ponto de vista mais alargado do conceito € lpadd por outros autores como
Chandler, Learned, Christensen, Andrews, Guth, finkatz, Steiner, Miner, Hax, Majluf

e Quinn que consideram o0s objectivos inseparaeidefinicdo de politicas e das accbes
organizadas com vista a atingi-los. Neste sent@kiratégia € a determinacdo dos
objectivos de longo prazo, das politicas e acct#squadas para os atingir e a
correspondente afectacdo de recursos, ou sejaraaégm| compreende a definicdo dos

objectivos e dos meios. (Nicolau, 2001)

As definicbes de estratégia revelam ainda divedgidaos aspectos em que cada autor da
énfase especial. Se Ansoff acentua o processamktode decisdo, isto é, a definicdo de
regras de decisdo em condi¢cdes de desconhecimant@lp jA para Ramanantsoa a
afectacdo de recursos constitui o centro do prablempara Porter a industria, area
principal em que a concorréncia ocorre, é fundaatemhiétart e Martinet dao relevo aos
actores envolvidos, preocupando-se com quem defiestratégia e Mintzberg centra-se
nas decisdes e ac¢bes que se vao desenvolvenddaparaface ao meio envolvente.
(Nicolau, 2001)



2.1.2 Evolugcdo do pensamento estratégico

Ao longo da sua evolucdo o pensamento estratégictando particular destaque a alguns
pontos de acordo com as tendéncias do meio enteleercom a propria natureza das

empresas.

Muitas organizagBes comecaram a adoptar o condeitestratégia nos seus negocios na
década de 50, apos a Segunda Guerra Mundial. Opentépal da estratégia durante esse
periodo foi baseado em previsdes de vendas e onfasn@peracionais para fazer face ao
rapido crescimento das economias e a crescenterprpor parte dos consumidores. A
chave de sucesso das organizagcfes era muito depereconhecimento de mercado e
da competéncia da equipa de gestdao de topo. O goleamto e controlo financeiro
pareciam ser a resposta esperada para manterroloatds empresas, que apresentavam
um crescimento acentuado e uma consequente couhgodiex{(Gluck, Kaufman e Walleck,
1980).

Na década seguinte continuou-se a dar énfase aeapiento, contudo ja ndo ao nivel
financeiro, mas ao nivel de crescimento da empregpiestao central era expandir para
novos sectores de negdcio (diversificacdo e ingégraertical) e para ir ao encontro deste
objectivo surgiram departamentos de planeamentatégico tanto a nivel empresarial
como a nivel governamental. As organizacOes faziéanos a longo prazo, incluindo
analise ambiental, previsdes para varios anos @agfo de recursos, em resposta ao
drastico aumento da procura (Gluck et 4880). Os grandes contributos para a literatura
nesta época foram Chandler, Andrews e Ansoff. Okan(ll962) explicou que o
desenvolvimento de grandes empresas se deveu aa foomo a sua estrutura
organizacional mudou para fazer face ao crescimémtoegocio. Baseado no trabalho de
Chandler, Andrews (1980) definiu estratégia comoaamjunto de direc¢des claras que
definem o negdcio da empresa e as suas actividgaesmtroduziu também o modelo de
analise SWOT (Strengths, Weaknesses, OpportumitidsThreats) como suporte para as
empresas fazerem a analise do seu ambiente inteaxterno aquando da definicdo da
estratégia. Na perspectiva de Ansoff (1965), etdabe claramente o0s objectivos da
empresa, sO por si, ndo é suficiente. Ele definecomjunto de regras de tomada de
decisbes para formalizar o processo de formulac@oestratégia, através de uma

ferramenta de analise do problema estratégico dieadia Matriz de Ansoff. Nesta matriz



estavam representadas algumas formas que o awdnlitaca que poderiam aprimorar o
negocio de determinada organizacao por meio deaestratégias distintas: penetracdo de

mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvordeproduto e diversificacdo pura.

Quando na década de 1970 as condicbes macroanibidetaaram de ser constantes,
resultado das crises energéticas de 1974 e 195&iado a uma crescente concorréncia
internacional, a formulacdo da estratégia deixouret®rrer tanto a instrumentos de
natureza financeira e passou a assentar quaseigaohente na capacidade de os gestores
reconhecerem as mudancas do meio envolvente e domeapidamente as medidas

estratégicas consideradas adequadas. (Freire,.2008)

Na década de 80 surgiram novas perspectivas tepgstratégia competitiva e estratégia

baseada nos recursos.

A primeira diz respeito as estratégias competitidasPorter, que importou os conceitos
desenvolvidos durante anos do campo da economigstimal para o campo da gestao
estratégica. Para diferentes contextos de compeéditie da envolvente, existem diferentes
opcoes estratégicas que podem determinar o sudassopresa. Segundo Porter (1980), o
estado competitivo da induUstria depende de cinaga$o basicas: ameaca de novas
entradas, ameaca de produtos/servicos substitufesder dos fornecedores, o poder dos
clientes e a posicao dos competidores actuaiscbB&l@com o mesmo autor, 0 conjunto
destas forcas fortalece o lucro potencial de unwhisinia e sdo importantes para a
formulacdo da estratégia. Ao analisar a industaee fas forcas que afectam a sua
competitividade e as causas subjacentes, sao fidaddéis as fraquezas e forcas da
empresa. De seguida a empresa podera definir uno gla accdo que pode incluir: o

posicionamento da empresa de forma a deter asidagas de se defender da melhor
forca competitiva; a influéncia do equilibrio dascias competitivas (resultado de factores
externos e controlo da empresa) através de manestraségicas e dessa forma melhorar o
posicionamento da empresa; e a antecipando as gaglans factores que influenciam as
forcas, responder a esses factores através dedirategia apropriada para obter um novo

equilibrio competitivo antes que os oponentes onleecam.

Na estratégia baseada nos recursos, a vantagemetitivapé explicada a partir dos

recursos e competéncias distintivos da firma. Essagpeténcias valiosas que as empresas



possuem podem ser representadas por activos tendare como sistemas de distribuicéo,
invencbes patenteadas ou economias de escala oacpweos intangiveis, tais como

reputacdo, imagem de marca ou o potencial dossesitnumanos. (Wernerfelt, 1984).

O mesmo autor define recurso como qualquer coisgpqde ser pensado como um ponto
forte ou uma fragueza de uma empresa. Segund@®lerganizacdes conseguem uma
vantagem competitiva ao adquirirem ou desenvolverepursos superiores ou uma

combinacéo de recursos superior que sejam supeHAOBRJOS Seus concorrentes.

Com o crescimento espectacular das tecnologiasfdenacdo e comunicagao, nos finais
dos anos de 1990, as empresas puderam ter acedgadim em termos de custo e
disponibilizacdo, a informacdo e comunicacfes. pidez de mudanca, dai advinda,
incentivou as empresas a inovacao estratégicaartdmse necessario, de uma forma

original, criar novas vantagens competitivas.

Nesse sentido, literatura recente fala de uma aferd diferente no processo de
formulacdo da estratégia, a chamada estratégimoaeaul (Kim e Mauborgne, 2005).
Estes 2 autores usam a expressao oceano azul gmmavkrem todos os mercados que
ainda ndo existem, e esta estratégia consiste &mn pocura e tornar a competicdo
irrelevante, obtendo assim grandes e rapidas madghicro.

Devido ao excesso de oferta, face a procura queitedo a decrescer, as possibilidades de
crescimento estéo limitadas. Por isso, em vez @éen@sesas se focarem na competicdo em
mercados ja existentes,Bdue Ocean Strateg{BOS) postulavalue innovatiorpara criar
espaco de mercado incontestado e fugir & concaéatingindo grandes lucros e

crescimentos sustentavel.

2.2. Tipos de estratégias
2.2.1 Classificacao de estratégias de negdcios lzases em diversas variaveis

Tal como se viram diferencas no proprio conceitoedatégia, também ao longo da
literatura tem-se visto diferentes posi¢cOes deogaautores em relacdo ao tipo de estratégia

a adoptar pelas organizacbes. De acordo com SurBagraktar (2012), estas posicoes,



embora com diferentes nomes, tém significados $emtds de tal forma que acabam
todas por poderem ser agrupadas em 4 estratégiasages:

e estratégias de custo, com maximizacao de cashefliider pelos custos como sub
categorias

e estratégias de diferenciacdo, com 3 sub cateyyalii@renciacdo geral, de mercado e de
inovacao

e estratégias de foco, sub-divididas em geral, foedo custo e pela diferenciacao
e estratégias hibridas

Analisando mais pormenorizadamente cada uma delag)da de acordo com Sumer e
Bayraktar (2012), podemos verificar que apesarhas htribuirem diferentes nomes, o
significado que cada autor quis dar a esse nome ped encaixado nestes diferentes

grupos.

2.2.1.1 Estratégias de custo

O objectivo principal destas estratégias é a refldo& custos.

Na sub-categoria lideranca pelos custos a empesga ser a produtora de mais baixo
custo da industria. Defendida amplamente pela prainvez por Porter (1980), a lideranca
pelos custos tem como objectivo a reducdo dos €w@idongo da cadeia de valor para
chegar ao mais baixo custo estrutural possivel. Bimaresa que adopte esta estratégia poe
produtos no mercado com uma qualidade aceitavalaeteristicas standard limitadas para
ganhar vantagem competitiva e maximizar a quotmecado. Estas empresas apelam a
um grande numero de consumidores. A reducdo descpaissa por campos como I&D e
publicidade. Para além das economias de escalbgtaros esforcos na reducdo de custos
através da curva da experiéncia e rigido contrabwesos encargos gerais sdo importantes.
Este tipo de estratégia tem varias denominacfe¥prroe os autores, algumas delas
mantidas na sua versao original: minimizacdo deéosu@Jtterback e Abernathy, 1975),
lideranca pelos custos (Porter,1980; Hambrick, 1983ng, 2001; Hitt, Hoskisson e
Ireland, 2007), manutencdo (Galbraith e Schen®83)l lider nos custos (Miller, 1988;
Kim e Lim, 1988; Ward, Bickford e Leong, 1996), vgdo nos custos (Schuler e Jackson,

1987), diferenciacdo no preco (Mintzberg, 1988gi@&fcia e servico (Robinson e Pearce,



1988), baixo custo (Wright, Pringle e Kroll, 199@)pvedor de baixo custo (Thompson e
Strickland, 1999), seguidor de baixo custo (Chaal.e2002).

A outra sub-categoria, estratégia de maximizacdoagé flows, acontece geralmente na
fase de maturidade ou declinio das industrias. j©ctto principal ndo € a maximizagao

da quota de mercado, mas sim retirar o maximo megtio do produto na sua fase de
maturidade ou declinio do ciclo de vida do prodwWomaior parte das empresas que
seguem esta estratégia sdo as que operam em saxoreima taxa de crescimento baixa,
ou que tém grande quota de mercado ou com pequena de mercado mas que estdo a
pensar encerrar actividade em breve. Nesta esaatég) investimentos sdo mantidos ao
mais baixo nivel, e ao mesmo tempo sdo mantidos akish-flows através da reducado de
custos. Neste grupo também ha varias denominagdies gp mesma coisa: harvesting,

aquando da retirada de um sector sem futuro para&ranerescimento (Buzzell, Gale e

Sultan, 1975), lucro (Hofer e Schendel, 1978),traegacao (Patel e Younger, 1978), slip

and consolidation (Wissema, Van der Pol e Mes$80)1 stabilize turnaround and harvest
(Herbert e Deresky, 1987).

Enquanto que liderar o mercado é o objectivo ppaicna lideranca pelos custos, a
maximizagcdo do cash-flow procura sobretudo maxim@zaendimento a curto prazo,
através da reducdo dos custos. Assim, estas dbasatgorias devem ser consideradas

separadamente pois tém objectivos diferentes.

2.2.1.2 Estratégias de diferenciacao

Ocorrem quando uma empresa ganha uma posicao tay pec ter diferenciado o seu

produto ou servico.

As empresas hoje em dia podem fazer a diferencstaapn na qualidade do seu produto
ou performance ou desenvolvendo as suas técnicasdeting. Miller (1988) analisa o

conceito de diferenciacéo sob duas perspectivaséahe e inovacéo) pela primeira vez.

Na diferenciacdo de mercado a inovagao esta peegsastactividades de marketing e nédo
no produto, geralmente traduzidas em publicidatenga e actividades de promocao, que
tenham um reflexo positivo na imagem do produtonfém se da grande énfase na pos-
producdo e servico ao consumidor. Pretende-se neafiras vendas através da andlise,

planeamento, implementacédo e controlo as activeladeforca de vendas. Este grupo é



muitas vezes denominado penetragdo de mercadepvidsamento de mercado (Ansoff,
1965), maximizacédo das vendas (Utterback e Abeynd®/5), pagamento/saque/resgate
(Galbraith e Schendel, 1983), marketers (Miller88) diferenciacdo na imagem e no
servico de apoio (Mintzberg, 1988), mercados devig@altos precos e influéncia
marca/canal (Robinson e Pearce, 1988), marketreffators (Kim e Lim, 1988),
diferenciagao/seguidor (Chang et al., 2002), ofeleaproduto (Lillo e Lajara, 2002),

diferenciacéo no servico ao cliente (Powers e H2004).

Na diferenciacdo por inovagao tem-se como objediwmentar a qualidade do produto,
performance e design. Nesta estratégia, as empi@si@gn operar acima da média do
sector produzindo o que seja visto como sem pretesl@a industria e em retorno cobrar
um preco mais alto do que o que o consumidor astiksposto a pagar. Este grupo tem
varias denominacdes: desenvolvimento do produtoiversificacdo (Ansoff, 1965),
maximizagdo da performance (Utterback e Abernall®y5), prospector (Miles et al.,
1978), controlo de alta qualidade (Hambrick, 1983)yvadores (Miller, 1988), inovacao
(Huang, 2001; Lillo e Lajara, 2002), reforco da lglede (Schuler e Jackson, 1987),
diferenciacdo na qualidade e no design (Mintzbérig88), inovacdo do produto e
desenvolvimento (Robinson e Pearce, 1988), difemdonces de produto (Kim e Lim,
1988), inovador (Douglas e Rhee, 1989), preveritrgbmover (Chang et al., 2002).

A terceira sub-categoria, diferenciacédo geral, pselevista como uma combinagcédo das
duas anteriores. Alguns autores ndo consideraradiifeienciacdo nas suas varias
dimensdes e preferem uma abordagem como um tode.dgspo pode ser chamado:
building (Buzzell, Gale e Sultan, 1975), cresciment aumento da quota de mercado
(Hofer e Schendel, 1978), all out push for shamdlPe Younger, 1978), multiplicacdo
(Vesper, 1979), diferenciacédo (Porter, 1980; Wridhingle e Kroll, 1992; Thompson e
Strickland, 2002; Hitt, Hoskinsson e Ireland, 2Q0&%plosdo e expansdo (Wissema, Van
der Pol e Messer, 1980), ataque da quota de memadm e penetracdo no mercado
(Miles e Cameron, 1982), crescimento e constru¢zabfaith e Schendel, 1983), vasta
base de diferenciacdo (Hambrick, 1983), desenvol¥éerbert e Deresky, 1987),
agressividade (Venkatraman, 1989), marketer integi@ouglas e Rhee, 1989), vasto
diferenciador (Ward, Bickford e Leong, 1996), deieciacdo geral (Powers e Hahn, 2004).
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2.2.1.3 Estratégia de foco

Porter (1980) e Miles et al. (1978) apresentarata estratégia pela 12 vez. A estratégia
defendida por Miles et al. (1978) concentrou-seefidente e efectiva producdo para um
segmento de mercado pequeno em vez de maximizalidagde do produto. Porter (1985)
aborda esta estratégia com mais detalhe. A esaalédgoco difere das outras estratégias
num aspecto. Enquanto que na estratégia de difagdoce custos, grandes frac¢bes de
consumidores sdo alvo das empresas, quando egjasnseuma estratégia de foco
preferem dedicar-se apenas a uma certa area geagoaf fraccdo de consumidores.
Enquanto as primeiras definem a forma como competiioco define onde competir.
Analisados os estudos dos ultimos anos, podemalirdivestratégia de foco em 3 grupos.

O primeiro foca-se em competir num pequeno segnimimercado baseado em custos e
precos baixos. Varias denominacdes de diversogeautdefensor (Miles et al., 1978),
focus-cost (Porter, 1980; Wright, Pringle e KrdlR92; Thompson e Strickland, 1999;
Hitt, Hoskisson e Ireland, 2007), defesa da quetangrcado (Miles e Cameron, 1982),
climber (Galbraith e Schendel, 1983), asset conscitbcusers (Hambrick, 1983),
defensiveness (Venkatraman, 1989), crescimentassigeecom um produto sem grande

variedade (Lillo e Lajara, 2002).

No segundo grupo, foco com diferenciacdo, as emprpsoduzem produtos Unicos para
satisfazer necessidades e gostos de um nicho deiroaores. Denominacdes: foco na
diferenciacao (Porter, 1980; Wright, Pringle e Kr@b92; Thompson e Strickland, 1999;
Hitt, Hoskisson e Ireland, 2007), marketing de ai¢Miller, 1988), nicho diferenciador
(Ward, Bickford e Leong, 1996), niche (Galbraittsehendel, 1983), nicher (Douglas e
Rhee, 1989), diferenciacéo (Lillo e Lajara, 200®8)e@ (Powers e Hahn, 2004).

Ha ainda um limitado nimero de estudos na litesature abordam a estratégia de foco
meramente como focada num numero pequeno de cahm@si sem fazer distingdo de
diferenciagdo e custos. Denominacdes: concentrdedmercado e reducéo de activos
(Hofer e Schendel, 1978), encontrar um nicho e emvaslo (Patel e Younger, 1978),

especializacéo (Vesper, 1979).
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2.2.1.4 Estratégias hibridas (combinadas)

Apesar de nao fazer parte da tipologia de Porteisté como a quarta estratégia genérica.
Como resultado da revisdo da literatura feita pon& e Bayraktar (2012), a estratégia
hibrida foi observada em 24% dos estudos analis&tms anos 80 a ideia dominante era
de que diferenciacao e lideranca pelos custos oderiam ser implementadas juntamente
porque eram conceitos antagdnicos mas nos anosn®n&ou o numero de visdes que se
opunham a esta. Para Thompson e Strickland (20@3)ratégia hibrida visa conseguir
muito mais valor monetéario para os clientes atra@ésombinacdo de baixos custos e altas
taxas de diferenciacdo. O objectivo desta esti@tégsatisfazer o cliente em termos de
qualidade/performance/servico e satisfazer as ¢xfpegs de precos do cliente.
Denominacgdes que se referem a esta estratégisstariles et al., 1978), identificacédo
da marca/eficiéncia e influéncia do canal (RobingoiPearce, 1988), mista (Wright,
Pringle e Kroll, 1992), lean competitor (Ward, Bmid and Leong, 1996), melhor
provedor de custo (Thompson e Strickland, 1999)evannovation (Kim e Mauborgne,
1999), lideranca de custo e diferenciacao integrélddt, Hoskison e Ireland, 2007).

As estratégias genéricas de Porter (lideranca peist®s, diferenciacdo e foco) parecem
ser o paradigma mais popular na literatura do temi&m recebido mais atencdo e

investigacao que qualquer outra tipologia (Kumahr&manian e Strandholm, 2001).

Mas mesmo assim, parecem ser insuficiente parardodas as sub categorias referidas

anteriormente, para além de n&o incluirem as égteat hibridas.

Vamos entéo ver a opinido de outros autores ermpaela esta posicéo de Porter.
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2.2.2 Argumentos contra as estratégias genéricas dRorter

Porter (1985) afirma que as empresas devem esagiedas 3 estratégicas genéricas que
propde (Figura 2.1), de forma a ganharem vantagemmpetitiva e terem uma melhor

performance que as rivais.

Vantagem estratégica

°o Diferenciacao Lideranca em
o

‘B custo
‘o

e}

o

e

1%}

-4}

°

> :

= Foco

Figura 2.1 As 3 estratégias genéricas de Porter.

Fonte: Adaptado de Porter (1980).

Segundo Porter (1985), a implementacdo de umatéggtiade lideranca pelos custos em
conjunto com diferenciacdo ndo pode ser bem sugedab pena da empresa ficar numa
situacdo que ele chama dtuck-in-the-middleou seja, a empresa é incapaz de fazer
escolhas quanto a forma de competir. Esta faltelateza quanto a estratégia a adoptar
leva a uma menor rendibilidade. As duas estratégg@s conflituantes e portanto nao
conduzem ao sucesso (Acquaah e Ardekani, 2008ksia que ser tudo para todos é
uma receita para a mediocridade estratégica, levandn desempenho abaixo da média e

significando que a empresa ndo possui qualqueagant competitiva.

Day (1989) e Porter (1985) apresentam dois argusegudara defender esta posi¢cao. Por
um lado, uma grande diferenciacdo geralmente signifrandes custos. Produtos e

servigos de alta qualidade normalmente requeresoada materiais e componentes mais
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caros bem como de processos de producdo menosustizados. Oferecer aos clientes um
melhor servi¢o ou ter grandes quantidades de ftack responder rapidamente a pedidos
também aumento os custos. Por outro lado, as dstastégias requerem diferentes
capacidades e recursos e estdo associadas corantiferrequisitos de organizacao,

sistemas e mecanismos de controlo.

Contrapondo as ideias anteriores, varios autores t#do defender a posicdo das

estratégias hibridas.

Segundo Miller (1992), de um ponto de vista tegriaonecessidade de seguir uma
estratégia hibrida é intensificada pela existérd®a certos problemas associados as
estratégias puras. A especializacdo numa sO egagp@de deixar graves lacunas ou
deficiéncias na oferta de produtos e ignorar nét&dss importantes dos clientes. Assim,
as empresas podem ser prejudicadas por uma egitriitdgmente pura pois prestar muita
atencdo a poucas coisas pode ser desastroso. Aiardos produtos deve satisfazer um
mercado significativo de varias maneiras: com daadke, confianca, estilo, novidade,
conveniéncia, servico e preco, caso contrario aentels ir-se-d40 embora. Outra
desvantagem é o perigo que as estratégias purasncde serem mais facilmente imitadas
que as hibridas, em que ambas sdo combinadas e forativa. Para além disto, as
empresas que optam por apenas uma estratégia,neatsiovulneraveis a mudancgas nos
mercados, nas necessidades e gostos dos conswsnidoram ambiente competitivo
dindmico. Ao se concentrarem numa Unica forcangzesas reduzem a sua resiliéncia e

adaptabilidade.

Dois argumentos podem servir também para defendmngatibilidade entre as duas
estratégias. Em primeiro lugar, o facto de se glmanma posicao forte numa, pode levar a
melhorar a posi¢cdo na outra. Como Hill (1988), &4il{1992) e Miller e Friesen (1986)
apontam, alcancando uma posicdo forte na difergeipode implicar um aumento na
procura e na quota de mercado da empresa, o qupelimtira explorar certas economias
de escala. Aléem disso, com uma forte posicdo dsua empresa sera capaz de investir
os lucros em marketing, servico ao cliente ou atob do produto, reforcando assim a sua
posicdo na diferenciagdo. Em segundo lugar, hasgmaticas de negdcios através das
quais se poderd melhorar ambas as posi¢cdes, nomeaitagestdo da qualidade e gestédo

14



ambiental (Belohlav, 1993; Grant, 2002; Porter en \der Linde, 1995; Schmidheiny,
1992).

Proff (2000) argumenta que as mudancas no ambdmtmercado, especialmente nas
condicbes de oferta e procura, tornam necess&iakias estratégias ao mesmo tempo.
Segundo este autor, as previsdes do lado da c¢f@otaada vez mais dificeis porque os
ciclos dos produtos sdo cada vez mais curtos esoutinuidades aumentam. Do lado da
procura, 0 preco € cada vez menos importante comargumento de vendas e a procura
tem se tornado mais diferenciada, os estilos da& didergem e as necessidades sdo mais
individuais. Assim, as empresas devem ser capazesrdbinar 0s custos e estratégias de
diferenciagcdo de uma forma equilibrada. Em sumbusca de estratégias competitivas
hibridos podem produzir multiplas fontes de vantagsobre as empresas rivais e, assim

atingir niveis mais elevados de desempenho.

Com o objectivo de analisar a viabilidade de e&fias competitivas hibridas, que
combinam elementos de diferenciagdo e de custas,seu impacto no desempenho
organizacional em comparacdo com estratégias musnbinacdestuck-in-the-middle

foi levada a cabo por Pertusa-Ortega, Claver-Cat&solina-Azorin (2007) um estudo
sobre uma amostra multi sectorial de 164 empregzanbolas que revelou que um grande
namero delas usam diferentes tipos de estratéihagds e que essas estratégias tendem a
ser associados com maiores niveis de desempenhengassas, independentemente do
sector industrial a que pertencem. Como foram wsaddos recolhidos a partir de uma
vasta gama de industrias, os resultados deste oesleiem ser mais facilmente
generalizaveis do que aqueles obtidos em estudgsrieos anteriores, embora a

capacidade de generalizar os resultados reporpaiiasas pequenas empresas seja restrita.

Segundo Ireland, Hoskisson e Hitt (2011), a maiats consumidores tém grandes
expectativas na compra de um bem ou servico. Gerdémparece que a maioria dos
consumidores quer pagar um preco baixo por prodatms pelo menos um qué de
diferenciacdo. Devido a estas expectativas, vé&rapresas dedicam-se a actividades
primarias e de suporte, que lhes permitam ser, lgimaamente, baixo custo e

diferenciacéao.

De acordo com Baroto, Abdullah e Wan (2012), haresgs como lkea, German’s Auto
Industry, e Tesco que foram bem sucedidas comtégitna hibridas. A Tesco tem tentado

seguir esta estratégia através da capacidade er@fenais beneficios aos clientes com
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baixo precgo, atingindo uma margem suficiente pagevestimento para manter e
desenvolver bases de diferenciacdo. O lkea comtifeeenciagdo em design e precos

baixos.

A Tabela 2.1 mostra algumas opinides de diverstweaique defenderam as estratégias
hibridas ao longo do tempo:

Tabela 2.1Argumentos de defesa de estratégias hibridas

Sugeriram uma visao tridimensional das estratégias
genéricas de Porter, a qual leva em consideracéisive as
Miller e Dess (1993) | estratégias hibridas e posiciona com propriedagdiestaqus
a posicao de meio-termo.

Para eles a lideranca de custo é uma forma desddi@cao
de preco, uma vez que essa diferenciacao € qugralia
estratégia funcional de reducdo de custos. Comsidae
Mintzberg e Quinn uma empresa pode diferenciar a sua oferta de ceiga$

(1996) distintas: diferenciacdo por preco, imagem, Sservico
qualidade, design e, finalmente, simplesmente p&io-
diferenciacgéo.

Concordam com Mintzberg, uma vez que custos m&sdba
devem ser traduzidos em precos mais baixos, levanaoa
Hooley e Saunders | estratégia de diferenciagcdo (em que 0 preco é @ pas
(1996) diferenciar). Propdem a existéncia de outras pibsisibes
para conquistar a vantagem competitiva, além dadPguter
estabeleceu. Estas seriam as estratégias hibridas.

Afirmam que lideranca de custo é meramente umadate)
diferenciagcdo e que somente uma empresa de datw sec
pode atingir essa posicdo de menor custo, restgaaa,os
concorrentes, outros meétodos (ou a diferenciacdg ou
estratégias hibridas).

Fulmer e Goodwin
(1988)

Para ele qualquer produto ou servico pode seretifedo,
Levitt (1980) inclusive a commodity que parece diferir das ofertgs
concorrentes somente em preco.

Segundo eles, grandes empresas podem ficar notengio
caso ndo facam o investimento necessario paraguérse
ambas as estratégias simultaneamente.
Afirmam que a evolucdo das técnicas produtivas,| em
particular o desenvolvimento de tecnologias proeisti
Hill e Jones (1998) tornou a escolha entre as estratégias de lidedacasto €
de diferenciacio menos evidente. A partir gdos
desenvolvimentos tecnolégicos, as empresas ténegoia®
obter com mais facilidade os beneficios de ambas as
estratégias. Assim a estratégia combinada é alowiiva
a ser perseguida e isso explica porque empresas edm
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Toyota e a Sony sdo geralmente muito mais lucatd@

gue as empresas norte-americanas correspondeiies;als

Motors e Zenith. Por outro lado, empresas norteriaareas
como McDonald’s, Intel e Motorola perseguem ambs
estratégias simultaneamente com grande sucesso.

A necessidade de perseguir simultdnea e globalmasite

estratégias de baixo custo e de diferenciacao fwireipal

\°2)

a

forca propulsora da onda de fusbes entre as grandes

industrias farmacéuticas na década de 1990.

Hall (1980)

No seu trabalho de investigaca®4 empresas de diversps

segmentos identificou casos de estratégias hibdedsixo
custo e de diferenciagéo, com excelentes resulzaios foi
o caso da Philip Morris e Daimler Benz.

Hlavacka, Bacharova,
Rusnakova e Wagner
(2001)

Realizaram um estudo comparando as estratégias
competitivas puras com as hibridas em 76 hospitais
Eslovaquia e obtiveram resultados favoraveis aatégias
hibridas.

Ghemawat (2000)

Adopta a ideia de que a posicao competitiva prelegar
em conta custo relativo e diferenciacdo e reconhdeasad
entre ambos. Por essa visdo, 0 posicionamento @&storco
para associar, 0 maximo possivel, custo e difeagfoi (ou
preco). A medida que aumenta a diferenciacio, onnee

da com o custo, na maior parte dos casos; porémaiar m
diferenca entre os dois ndo ocorre necessarianerge

extremos de baixos custos ou altos precos. A posdgEal

representa uma opgao a partir de um espectro dessies

entre custo e diferenciacdo, e ndo uma escolhae
estratégias genéricas mutuamente exclusivas.

Jones e Butler (1988)

Demonstraram, usando a teoria do custo da transaggéa
as duas estratégias sdo compativeis e que existahcdes
especificas da industria em que elas podem sencaldas

entr

simultaneamente. Segundo esses autores, a adopcéo

simultanea das estratégias de lideranca de custie
diferenciagéo consiste numa combinacgéo de baixto ales
producdo e alto custo de transaccdo, envolvendms
funcBes da empresa. A argumentacdo béasica é gakos:
custos de transaccdo melhoram a qualidade do jorophet
canaliza mais procura a empresa, aumentando a
participacdo de mercado e permitindo alcancar en@sde
escala.

Wright, Kroll, Kedia e
Pringle (1990)

Segundo os autores, aparentemente as empresaandie
porte pesquisadas por eles, que competiam con
estratégias genéricas simultaneamente, superaran
empresas que competiam unicamente com a estratég
lideranca de custo total nos esfor¢os de contedeamustos
uma vez que elas tinham menores custos relativestds e

maior utilizacdo de capacidade. Por outro laderapresas

gue competiam com as estratégias simultineas aar
superar em diferenciacdo aquelas que competiamnge

e

ut

N

D

Sua

ar
N as
Nl as

jia

D
B Ci
me

com a estratégia de diferenciacdo, uma vez quetiatzam
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conseguido praticar precos significativamente negior

Em 1991, os mesmos autores pesquisaram 56 emplesas

parafusos para maquinas, industria fragmentada re
empresas de pequeno porte, concluindo que das
estratégias genéricas identificadas, a estratégmida

fornecia o melhor desempenho para as empresas que a

praticavam, seguida pela diferenciacdo e, em ultugar,
pela lideranca de custos.

Murray (1988)

Apresenta no seu trabalho criticas ao modelo de&eiPoo
que diz respeito as estratégias genéricas, a
implementacdo e principalmente a limitacdo impqstéa
aplicacdo de uma Unica estratégia genérica, umguenao
existe razao em principio para essa restricao.

Corsten e Will (1993)

Segundo eles, as inovagdes tecnoldgicas repressmpatbs
sistemas flexiveis de fabricacdo e organizacionagram

um substancial potencial para suportar a simultate das

estratégias genéricas de lideranca de custo €
diferenciagéo, o que confronta profundamente aladé da
hipotese da incompatibilidade.

Miller (1992)

Questionou a posicao de Porter quanto ao estaimeeto
de uma Unica estratégia genérica ou da permanérmc
meio-termo. Cita o exemplo da Caterpillar que
diferenciava fabricando equipamentos da mais alédidpde
para movimentagdo de terra. A excessiva preocupamac
precisdo e durabilidade levou-a a esquecer eficiérg
economia, ficando muito vulnerdvel a concorrer
japoneses.

Partridge e Perren
(1994)

Argumentam que ndo existe uma necessidade essent
distinguir entre as posicoes de baixo custo e
diferenciagdo. E possivel atingir ambas: ser methanais
barato, como 0s japoneses tem mostrado.

Thompson e Strickland
(2000)

Apresentam, além das estratégias genéricas des@Eag]

por Porter, uma outra que denominaram de estratigja

provedor de melhor custo, que nada mais € do q
perseguicdo simultdnea da estratégia de lideraagaustos
com a de diferenciagéo.

Sua

de

El
se

ites

al
de

ue a

Kim e Lim (1988)

Pesquisaram 54 empresas coreanas pertencentegséia
electrénica e concluiram que as estratégias geisd
identificadas reflectem aquelas dos paises indligados.

d
3ric

Diferenciacdo e lideranca de custos e foco foram

identificadas a partir da andlise factorial dasiavesis
estratégicas, mas nao nas suas formas puras, m@an
apresentadas por Porter. Os diferenciadores dessdo
também empregaram uma estratégia de liderancastizsae)
os lideres de custo fizeram uso de significativesnentos

for

D

da diferenciacéao.
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2.2.3 Uma nova abordagem da estratégia - Blue Oced&trategy

Uma nova abordagem do tema estratégia, que poeletdara estratégia hibrida (caso um
dos factores de diferenciacéo seja o preco), ératégia Oceano Azul (Kim e Mauborgne,
2005a), cuja principal novidade € o facto de esdovtentar eliminar a concorréncia
saindo da zona de mercado onde esta se encontrscando a criacdo de procura num

mercado inexplorado, onde possa actuar sozinha.

A estratégia oceano azul propfe uma alternativguaoos autores chamam de oceanos
vermelhos. Nestes, a busca por um crescimentonségéd e lucrativo, procurando grandes
quotas de mercado e trabalhando para tornar osutpsdgervicos diferenciados face a
concorréncia, forcam as empresas a uma competg@z,fonerosa e cansativa. A
expressdo oceano vermelho advém desta “luta saagyeartre rivais por um potencial de
lucros muitas vezes decrescente. E um jogo em cgmma dos ganhos é nula, pois o
ganho de uma empresa significa muitas vezes a pkrdautra. S4o caracterizados por

excesso de oferta relativamente a procura.

Esse € o problema, segundo Kim e Mauborgne (2006pm)Jema € ndo concorrer com 0S

rivais mas sim torna-los irrelevantes.

A oferta que ultrapassa largamente a procura, idade cada vez mais latente de
monopdlios, a standardizacdo acelerada de pro@usesvicos levam a que aumentem as

guerras de precos e encolham as margens de lucro.

Os autores defendem a tese de que as empresas plangende olhar para os concorrentes
e comecar a procurar oportunidades alternativas,qoais as suas competéncias sejam
Gteis. Também acreditam que se deve parar de @abs@penas os clientes, e pensar em
como atender os nao clientes. O objectivo desteatégta € criar um oceano azul

particular, dentro dos oceanos vermelhos, ou feltasg através da diferenciacédo, ou seja,
criar ou descobrir um mercado inexplorado onde aresa possa actuar sozinha, sem
concorrentes, minimizando o risco e maximizandp@tonidade. Embora alguns oceanos
azuis sejam criados muito além das fronteiras dasimia existentes, a maioria sdo criados
a partir dos oceanos vermelhos, expandindo oselardas suas fronteiras, sob diversas

formas.
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Uma das ferramentas utilizadas para criar o seanacazul é o que os autores chamam de

quatro passos de visualizagdo da estratégia.

No primeiro passo, Despertar Visual, a empresaigadazer uma analise da sua propria
realidade, descobrir-se. No segundo passo, qua Aekxploracdo Visual, a empresa
procura descobrir tudo que puder sobre o mercadom® é percebida pelos clientes. No
terceiro passo, a Visualizacdo da Estratégia, @gar@nalisar quais os talentos e atributos
da empresa que sao importantes e fundamentais qpareercado, de forma a criar
oportunidades. E finalmente o quarto passo, a Cmagéo Visual, onde € preciso
comunicar ao mercado a sua estratégia e os semsotlespeciais que fardo a diferenca

para os clientes em relacdo a outras organizacoes.

O objectivo principal desta estratégia do oceanb @analisar o mercado, as necessidades
dos clientes, e desenvolver um novo conceito ddypooou servico, a ser fornecido pela
empresa. Este servico ou produto deve ser desetwolv partir do talento daquela
organizacao, e precisa ser algo inovador. Uma nua@eira de atender necessidades, um
novo conceito oferecido de forma Unica no mercaue, faca com que aquela empresa

possa criar o seu proprio oceano azul.

Um ponto interessante da estratégia oceano azuhé criar valor e como fazer com que
0 consumidor queira pagar por esse novo valor @rigd inovacdo tem um papel
importante neste ponto. Ela deve ser alinhada catilidade, com o preco e com o custo.
Este ponto crucial, da estratégia oceano azul,aénatlo pelos autores de Inovacéo de
Valor, ou Value Innovation. Isto é a pedra basiliesta estratégia, significa buscar
diferenciagdo e baixo custo simultaneamente paraeaiar o valor tanto para os
compradores como para a empresa (Kim e Maubor@®8p2.. De acordo com Stverkova,
Cervinka e Humlova (2012), a estratégia oceano @ew ser vista como uma combinacg&o

da estratégia low cost com a de diferenciacaogf@y sma estratégia hibrida.

Ao expandir a procura, ao criar mais mercado doogjdeexistente, nova riqueza € criada,
transformando o jogo de soma de ganhos nula, ngalyerativo.

A criacdo do oceano azul € um processo dinamicds bado ou mais tarde, acabara por
aparecer concorréncia. As barreiras a imitacaeimes a propria estratégia prolongam o
periodo de hegemonia, que em regra dura entrel50aaos, mas no final, quase todas as
estratégias do oceano azul serdo imitadas. Quardova de valor da empresa comeca a

convergir com a dos concorrentes, € o indicadoraguiealidade se intensifica, a oferta
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maior que a procura e a competicéo sangrenta dgenoa um oceano vermelho. E altura
de comecar a buscar outra inovagéo de valor pafaraear um novo oceano azul (Kim e
Mauborgne, 2005a).

2.2.4 Que estratégia pode uma empresa usar de modo sobreviver
praticando um pre¢o baixo ou mesmo gratis e conseguatrair mais

clientes

No seguimento desta ideia de criar procura atrdeasovos clientes, as empresas podem

adoptar uma estratégia de precos tendencialmeritequezero ou mesmo zero.

No mundo empresarial actual, as empresas consegoenezes lucrar mais oferecendo
produtos do que vendendo-os. Isto verifica-se $othboena economia digital mas também
na economia dita normal. O gratis é uma estrat§ge podera acabar por se tornar

essencial a sobrevivéncia de muitas empresas.

A razao para que a maior parte dos produtos n&@ogsajis deve-se ao facto de os seus
custos de producdo ndo serem zero. Mas isto j&@dmssa no mercado digital, onde a
maioria dos produtos tém um custo marginal de thpr@ de zero, produtos esses que
mais cedo ou mais tarde acabam por concorrer cpnb@dutos semelhantes no mercado
real. Num mundo onde os prec¢os tendem a aumergtesimercados 0s precos tendem a

diminuir e a aproximarem-se do zero.

Quanto mais escassez de produto face a oferta hogwe pode advir de propriedade

intelectual, canais de distribuicéo, servigos d@asslos ao produto, entre outros, maior sera
0 preco que podera ser cobrado ao consumidor. Basnercados digitais ndo se verifica

isto, pois ndo ha restricbes de espaco e distAbuipodendo serem oferecidos tantos
produtos quantos os que hajam disponiveis: copgitaid podem ser feitas e distribuidas a
custo zero, os canais de distribuicdo online egisiwoniveis para todos sem restricdes e
sem licencas nem sancoes legais de qualquer Spdiemtes podem ser ao mesmo tempo
consumidores e produtores de material digital (Asale 2009).

Num mundo de abundéancia, um preco zero pode-sartom preco bastante importante.

Segundo Anderson (2009), actualmente o gratis teéeméeno futuro um papel cada vez

mais importante. Ndo s6 no mercado digital, masia forma geral. Os modelos de
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negocios passardo por descobrir formas de fazdeidina volta do gratis, as empresas

terdo de descobrir como usar esta ferramenta oo competir com ela.

De acordo com este autor, ha varias formas desgrais todas elas podem resumir-se a
deslocar dinheiro de produto para produto, de pepata pessoa, entre agora e depois ou

para mercados ndo monetarios e novamente de volta.
Anderson (2009) classifica em 4 modelos de negdgi@rmas que podem tomar o gratis:

1 - subsidios cruzados directos: O produtor da aswmidor um produto de forma gratuita

na esperanca que este compre outro(s) produta{sjptco caso do loss leader ou pague 1
e leve um gratis. Um loss leader € quando por eleom supermercado oferece um item
a um preco mais baixo, ou mesmo gratis, na espedmatrair clientes para a sua loja que

depois irdo comprar mais alguma coisa, essa sindapdelucro.

2 - 0 mercado das 3 partes: € um mercado trianguflauma terceira parte paga para

participar num mercado criado por uma troca gratoil quase gratuita entre as duas
primeiras partes. E o caso dos jornais, radioevisfio, em que os produtores nio estdo a
vender jornais e entretenimento audio e visual, mias a vender audiéncias aos
anunciantes. O mercado da web € também um exengttm dlesta troca triangular, os
anunciantes pagam aos media para chegarem aosmdoses que por sua vez sustentam
indirectamente 0s anunciantes, pagando um precs caad pelos produtos devido aos
custos de marketing. Os custos sdo suficiententgstigbuidos ou escondidos para que 0s

bens priméarios parecam gratuitos para os consugsdor

3 - Freemium: uma versao mais béasica do produtolgcada a disposicdo de todos os
consumidores de forma gratuita na esperanca qumsldeles comprem o upgrade ou
versao mais avancada (versédo premium), que temaagsteristicas. Isto € muito comum
online e a razdo pela qual isto funciona € porqumigio da versdo basica estd muito
proximo do zero, o que torna possivel uma infimréepdos clientes que pagam pela verséo

premium subsidiar as versdes gratis de todos.

4 - Mercados ndo-monetarios: Em alguns mercadosheilonndo chega a trocar de maos,

as pessoas oferecem as coisas a outras sem quaigeetativa monetaria nem cobrancas
no futuro. Mais uma vez, isto acontece frequentéen&i® mundo online em que se
partiiham coisas de forma gratuita, apenas com nih@s como reputacéo,

reconhecimento, diverséo, divulgagéo.
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2.3 A perspectiva do consumidor - efeitos dos presonas decisfes de

consumo

Segundo Ahmetoglu, Fried, Dawes e Furnham (201@pria economica classica sugeria
gque as pessoas agiam racionalmente, através danatise custo-beneficio, para fazerem
escolhas e chegarem a conclusées. No entanto,sdépalécadas de pesquisa cientifica,
realizada por psicologos comportamentais, econamisbmportamentais e profissionais
de marketing, agora estd bem estabelecido quenegs® estd incorrecta. Quando as
pessoas se deparam com uma grande quantidadeodmagbes (como acontece com
certos cenarios de precos complexos), tendem aaromaneiras de economizar esforco

mental, o que leva a uma diminui¢do na qualidadeldaistes tomadas.

Analisemos entdo, de acordo com Ahmetoglu et d@RGlgumas formas de apresentacao

de precos e respectivas percepcdes por parte desmalores:

o Gotejamento de precos (Drip Pricing) — referecsempras em que o consumidor sé vé

um elemento do preco inicialmente (geralmente a;qrbase), e onde incrementos
opcionais e/ou obrigatorios sdo revelados a megligase avanca no processo de compra
(ex. taxas aéreas ou encargos para pagar comsdddzédito) e s6 nessa altura é que se
consegue saber o precgo total. A teoria de ancoragemjustamento dd@versky and
Kahneman (1974), ajuda a explicar porque estadact@m efeitos favoraveis para a
empresa. Segundo a mesma, 0s consumidores tenfiean-se no preco basico e depois
ajustam os acrescentos mas de modo insuficiertiessmando assim o preco total. Como
h& mais que um preco, este acrescento de esfoggdtico leva a que estes se ancorem ao
preco basico, ao escolher entre varios produtasjeegam o preco total. Também o facto
de estes acrescentos aparecerem apenas no deasdarplamcesso de compra, quando a
escolha ja foi feita baseada na comparacdo de Pregse, a preguica de voltar ao

momento zero, para realizar nova comparagao, lenee ® consumidor siga a sua compra.

Morwitz, Greenleaf e Johnson (1998), mostram gum®tejamento de precos desta forma
pode levar a uma tendéncia de comportamento emegjuensumidores acabgror pagar
mais e procurar menos quando o preco esta divehidoposicdo ao apresentado como um

preco total.
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o Encargos opcionais j& pré seleccionados (optigreiroposicdo a option-out)

Diversos estudos mostram que, quando uma opcagesteleccionada por defeito, as
pessoas tendem a ficar com essa opcéao, tanto @@iarcomo por tomarem iSSO como

uma recomendacao do que é melhor (Madrian and 36@4).

De acordo com Baron & Ritov, 1994; Ritov & Baro®92), as pessoas preferem a nao-
accdo a accao e reagem mais a aspectos adversm® aqles sdo fruto de uma acgédo do

que de uma néo accao.

Isto pode ser usado a favor da empresa, quandasado para fazer com que 0s
consumidores acabem por comprar produtos ou seragwionais que até poderiam nado
querer ou necessitar. Desse modo, muitas delas eemde colocarem as opc¢les a
disposicéo dos clientes para decidirem que as nguetenao (option-out), colocam-nas ja

seleccionadas (option-in), com a possibilidadeetiearem essa pré-seleccao.

o Ofertas de tempo limitado — a escassez, real melpela, tem um significativo efeito

sobre o comportamento de compra dos consumidoegando-os a sobre estimar a
qualidade do produto ou o valor do negécio em @esta diminuir as suas intencdes de
procurar um melhor, ou seja, aumenta as suas @#snde compra. Isto acontece
sobretudo quando as ofertas de tempo limitado eparsob a forma de grandes descontos

e a sua duracao temporal ndo € muito longa.

2.4 Resumo da revisao da literatura

Vimos entdo que o conceito de estratégia € ja ladgbante antigo, inicialmente com um

caracter mais militarista, tendo-se posteriormatdegado também ao campo da gestéo.

Apesar de parecer algo consensual, existem ditsvedéfinicbes, apresentando estas
aspectos convergentes e divergentes. Convergémaziasportancia da estratégia para o
futuro das organizacdes e o importante papel quoé tas responsaveis por essas
estratégias tém, bem como o papel do meio envavels propria organizacgao.

Divergéncias sobretudo na separacdo ou ndo dagdefide objectivos e a formulacédo da

estratégia, e também ao nivel do que cada autatizmfmais ao tentar defini-la.
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Podemos também perceber a evolu¢do do pensaménatieégiso. Na década de 50, muitas
empresas a adoptar o conceito de estratégia nesnsegidcios, sendo nessa altura uma
coisa mais virada para o planeamento e controlanéieiro da empresa. Ja na década
seguinte, durante um drastico aumento da procugafase encontrava-se no planeamento
ao nivel do crescimento da empresa, procurandosreeectores de negdcio (diversificacao
e integracdo vertical). Neste periodo destacara®-satores, Chandler, Andrews, que
introduziu o modelo de andlise SWOT como suporgeaapresas aquando da definicdo
da sua estratégia e Ansoff que definiu um conjuletsegras de tomada de decisdes para
formalizar o processo de formulacédo da estratégiayés de uma ferramenta denominada
Matriz de Ansoff.

Na década de 1970, resultante de um ambiente memwms em virtude das crises
energéticas de 1974 e 1979, a formulacdo da eaphagassou a assentar quase
exclusivamente na capacidade de os gestores ramphe as mudancas do meio
envolvente e tomarem rapidamente as medidas egti@téconsideradas adequadas.

Na década de 80 surgiram novas perspectivas tepgstratégia competitiva e estratégia

baseada nos recursos.

A primeira diz respeito as estratégias competitidasPorter. Segundo Porter (1980), o
estado competitivo da industria depende de cinecgafo basicas, importantes para a
formulacdo da estratégia: ameaca de novas entradasaca de produtos/servigcos
substitutos, o poder dos fornecedores, o podercliErses e a posicdo dos competidores

actuais.

Na estratégia baseada nos recursos, a vantagemetitivapé explicada a partir dos
recursos e competéncias distintivos da firma. Amwoizacées conseguem uma vantagem
competitiva ao adquirirem ou desenvolverem recussosma combinacao deles que sejam

superiores aos dos seus concorrentes.

Em finais dos anos 90, verifica-se um crescimerdpeetacular das tecnologias de
informacdo e comunicagdo, tornando-se necess&ianth forma original, criar novas
vantagens competitivas. Surge entdo uma abordaderarde no processo de formulacéo
da estratégia, a chamada estratégia oceano aguhdsea qual em vez das empresas se
focarem na competicdo em mercados ja existentesndasar a chamada value innovation
para criar espaco de mercado incontestado e fuginéorréncia, atingindo grandes lucros

e crescimentos sustentavel.
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Tal como se viram diferencas no proprio conceitoed&atégia, também ao longo da
literatura tem-se visto diferentes posicOes deogaautores em relacdo ao tipo de estratégia
a adoptar pelas organizacfes, embora possam sgradgs em 4 estratégias genéricas:
estratégias de custo, com maximizacdo de cash-#olider pelos custos como sub
categorias; estratégias de diferenciacdo, com 3csatdyorias: diferenciacdo geral, de
mercado e de inovacéo; estratégias de foco, sudahg em geral, foco pelo custo e pela
diferenciacéo e estratégias hibridas, que comblitleranca pelos custos e diferenciagéo.
Esta divisdo ndo coincide em todos os aspectosasoestratégias genéricas de Porter, um
dos autores mais considerados neste campo daéggdraido apenas porque estas ultimas
ndo abrangem algumas subcategorias, mas tambémmggoincluirem as estratégias
hibridas.

Segundo Porter a implementacédo de uma estratédidetianca pelos custos em conjunto
com diferenciacdo ndao pode ser bem sucedida, st gee empresa ficar numa situacao
que ele chama de “stuck-in-the-middle”, levandona desempenho abaixo da média e

significando que a empresa ndo possui qualqueagant competitiva.

Contrapondo esta ideia, varios autores tém vindiefander a posicdo das estratégias
hibridas. Usam argumentos relacionados com o fictspecializacdo numa so estratégia
pode deixar graves lacunas ou deficiéncias naaofitprodutos e ignorar necessidades
importantes dos clientes; serem mais facilmentdairais; mais vulneraveis e menos
adaptaveis a mercados cada vez mais competitieos eonstante mudanca. A defesa das
estratégias hibridas assenta no facto de que ppdmdazir multiplas fontes de vantagens
sobre as empresas rivais e assim atingir niveis etl@vados de desempenho. O facto de se
alcancar uma posicao forte numa estratégia, pode &emelhorar a posicdo na outra, isto
€, pode, por exemplo, alcancar uma posicao fortdife@menciacdo e isso implicar um
aumento na procura e na quota de mercado da emprgsea lhe permitira explorar certas
economias de escala ou entdo com uma forte podg&@oistos, a empresa serd capaz de
investir os lucros em marketing, servico ao cliemteatributos do produto, reforcando

assim a sua posicao na diferenciacao.

Uma nova abordagem do tema, e que pode tambénorssiderada como uma estratégia
hibrida, € a Blue Ocean Strategy, cuja principalidexie é o facto de esta visdo tentar

eliminar a concorréncia saindo da zona de mercade esta se encontra e buscando a
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criacdo de procura num mercado inexplorado, ondssgoactuar sozinha. sem
concorrentes, minimizando o risco e maximizandgartonidade. Um mercado em que

que se deve parar de observar apenas os clieqtessar em como atender os néo clientes.

Ao expandir a procura, ao criar mais mercado doagdeexistente, nova riqueza é criada,

transformando o jogo de soma de ganhos nula, ngalyerativo.

De seguida foi analisado como uma empresa consefueviver a longo prazo praticando
precos baixos ou préximos do zero, para dessa foomseguir atrair mais procura. Isto
possivel deslocando dinheiro de produto para popdigt pessoa para pessoa, entre agora e
depois ou para mercados ndo monetarios e novandentelta, através de 4 tipos de
modelos de negdcio: subsidios cruzados directaserado das 3 partes, freemium e

mercados ndo-monetarios.

E depois vista a perspectiva do consumidor, de a@tiocina no momento da decisdo da
compra. Verifica-se que quando as pessoas se degan@ uma grande quantidade de
informacdes (como acontece com certos cenariosed®$ complexos), tendem a procurar
maneiras de economizar esforco mental, o que lewaa diminuicdo na qualidade das
decisdes tomadas. Dessa forma, as empresas témaaldormas de conseguir influenciar
0 consumidor, nomeadamente com sistemas de gotgjaute precos, encargos opcionais

ja pré seleccionados e ofertas de tempo limitado.
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3. Questdes de investigacao

Decorrentes da revisdo da literatura surgem alguquastées que se pretendem analisar

através do estudo de um caso.

1 - Podera uma empresa combinar simultaneamenteestratégia de baixo custo com

diferenciacéo, ou seja usar uma estratégia hilraia,sucesso?

2 - Podera o preco baixo ser visto como uma egteatie diferenciagdo?

3 - De que forma(s) podera uma empresa usar, deafeontinuada, uma estratégia de

precos baixos e sobreviver?
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4. Metodologia

4.1 Escolha do método

O método de pesquisa proposto para o presentdhmada pesquisa do tipo qualitativa.

Sera feito um estudo de caso Unico, a companhea &&ranair.

A guestdo de quando se deve utilizar ou ndo gsbedie metodologia € respondida por
Ponte, Matos, Guimaraes, Leal e Canavarro (199namureferem que os estudos de caso
se usam para compreender melhor a particularidadend dada situacdo ou um fenébmeno
em estudo. No mesmo sentido, Merriam (1988) afiuna o estudo de caso deve utilizar-
se quando se pretende observar e descrever detalegofundadamente um determinado

fenémeno.

Em geral, os estudos de caso representam a ewtrgéferida quando se colocam
questbes do tipo “como” e “porqué”, «quando o p&sglor tem pouco controle sobre os
eventos e quando o foco se encontra em fenOmembsngporaneos inseridos em algum
contexto da vida real» (YIN, 2001:19).

A vantagem do estudo de caso é a sua aplicabilidasieuacdes humanas, a contextos
contemporaneos de vida real (Dooley, 2002). Edigr aefere ainda que investigadores de
varias disciplinas usam o método de investigacdestado de caso para desenvolver
teoria, para produzir nova teoria, para contestardesafiar teoria, para explicar uma
situagao, para estabelecer uma base de aplicacgmutées para situacoes, para explorar,

ou para descrever um objecto ou fendmeno.

Segundo Stake (1985), a decisédo de realizar, oy urdoestudo de caso € muito mais
epistemoldgica do que metodoldgica. Se o pesquispdser entender um caso particular
levando em conta o seu contexto e complexidadapenestudo de caso é o ideal.

Neste caso concreto, 0 estudo de caso sera otokescom base no método etnografico,
em que se procurard, através do estudo aprofurdado Unico fendmeno, responder as

questdes de investigacao colocadas a partida.

A etnografia, na sua acep¢do mais ampla, pode msndida, segundo Fetterman
(1989:11), como «a arte e a ciéncia de descrevexr cuitura ou grupo». O interesse

fundamental desta pesquisa € a particularidadspec#icidade ou a peculiaridade dos
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significados-em-ac¢céo ou o estudo detalhado de swegedade particular ou de uma
unidade social (Erickson, 1986).

André (1995) ressalta que a metodologia de estaedmsdo etnografico é indicado quando
se esta interessado numa instancia particulanja@@mnplexidade e totalidade, quando se
busca descobrir novas hipéteses tedricas, novagded, novos conceitos sobre um

determinado fenémeno.

Para Bogdan e Biklen (1994), o estudo de caso etfiog € um estudo de caso de
observacao, cujo foco de estudo se centra numainegdo particular ou nalgum aspecto
particular dessa organizacdo. Os sectores focakzaéo um local especifico dentro da
organizacdo, ou um grupo especifico de pessoaguaquer actividade da organizacdo e
0S sujeitos sdo as pessoas que interagem, querdgdigdm umas com as outras e que
partiiham expectativas em relacdo ao comportamentas das outras — partilham uma

identidade de grupo.

Um estudo de caso deve apoiar-se huma orientagécatdem definida. Além disso, pode
seguir uma de duas perspectivas essenciais: urspegéra interpretativa, que procura
compreender como € o0 mundo do ponto de vista ddfipantes e uma perspectiva
pragmatica, que serd o caso neste trabalho, ctgacéio fundamental é simplesmente
proporcionar uma perspectiva global, tanto quardssivel completa e coerente, do
objecto de estudo do ponto de vista do investigabhmlependentemente disto, produz
sempre um conhecimento de tipo particularissimogas) como diz Erickson (1986) se

procura encontrar algo de muito universal no marsiqular.

Este aspecto levanta a problematica relacionadaosoestudos de caso e a sua capacidade

para se poder fazer generalizacoes.

Segundo Flick (2004), o problema reside no facwidBbbrmacdes e conclusbes apuradas
se fazerem sempre para determinados contextos gquerntermos se fara a transferéncia
para outros contextos. Sobre este aspecto Sta8)(dfirma que dos casos particulares as

pessoas podem aprender muitas coisas que saa gerais

Patton (1990) substitui o termo generalizacdo @ @&lo termo extrapolacdo, que se
apresenta com um significado mais adequado no queefere as possibilidades de
transferéncia de conhecimento de um caso a ous@oAclusdes de um estudo poderao

30



ser extrapoladas ou transferiveis para outros caswk em conta as similaridades das
condicOes particulares e contextuais de cada &ituac

Para Yin (2001), os estudos de caso, da mesma faumea as experiéncias, sao
generalizaveis a proposic¢des tedricas mas naoaaeacoes estatisticas. O seu objectivo
€ a generalizacdo analitica, para expandir e gereergeorias. O mesmo autor refere que
a utilizacao da teoria ao realizar estudos de ¢&@B®apenas representa uma ajuda imensa
na definicdo do projecto de pesquisa e na coleztdados adequados, como também se

torna o veiculo principal para a generalizacaordssltados do estudo de caso.

Desta forma, as conclusdes obtidas através destdoepoderdo ser alargadas a outras
empresas semelhantes e algumas dessas conclusbésitae poderdo usar para empresas

diferentes, com as necessarias adaptacoes.

4.2 Instrumentos de recolha de dados/ informacao

O objectivo da recolha de dados € o de obter unuectinrico de dados que aborde o
topico em estudo e que capture a complexidade xtoaledo mesmo (Bensabat, Goldstein
e Mead, 1987).

Serao recolhidos dados primarios e secundarios.

Os dados priméarios serdo obtido através de obsavaarticipante, que segundo
(Rodriguez, Flores e Jiménez, 1999), é um métoaictivo de recolha de informacao
que requer uma implicacdo do investigador nos aconentos e fenbmenos que esta a

observar.

O trabalho de campo é o elemento mais caracterigtec pesquisa etnogréafica. O
pesquisador deve ter uma experiéncia directa asateom a situacdo que esta a estudar,
de modo a compreender o funcionamento do gruporganizacdo que esta a observar
(Godoy, 1995).

Os dados séo colectados essencialmente atravdssdevacdo participante e entrevistas.
Como no caso em apreco a empresa se mostra inatessjualquer tipo de contacto
directo, remetendo sempre qualquer questdo pardoasiacdes constantes no seu site, a

observacéo participante tera o papel mais impatant

Esta observagcédo decorreu de inUmeras viagens gquesstigador j4 realizou a bordo da

Ryanair e das quais pode extrair bastante informggé de outro modo seria dificil obter.
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Também o facto de ter trabalhado vérios anos eropados, permite ter
conhecimentos de factos e procedimentos relatidossd a companhia em questdo mas

também a outras companhias aéreas low cost e deitmn

De acordo com Rodriguez et €1999), o fundamental desta observacao participarae
integragao do investigador no campo de observalgiwo-lhe a capacidade de perceber a
realidade do ponto de vista de alguém de “dentoogstudo de caso, e ndo de um ponto de

vista externo.

Para além dos dados primarios, este estudo vaarap®itambém em dados secundarios,
em gue a pesquisa documental tera o papel maistamp® (publicacbes no website da
companhia, relatorios e artigos cientificos, disggies e teses e informagdes na Internet.
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5. Estudo de Caso: RYANAIR

A escolha da companhia aérea Ryanair como empresar @studada neste trabalho
prende-se com o facto de ser um dos casos de sumiesso a nivel de companhias aéreas,
nao so pelo rapido crescimento, como também pefmdio que teve na economia de
algumas cidades europeias e por ser em parte sEsminpela mudanca de habitos e

estilos de vida dos europeus.
A Ryanair classifica-se, no seu site, como a Uodrapanhia ultra low cost da Europa.

Segundo o seu actual lider, Michael O’Leary, a e@sgrpretende mudar a visdo em
relacdo ao que tem de ser uma companhia aéreageerdevalgo luxuoso, ser apenas

encarada como mais um meio de transporte.

Actualmente opera mais de 1600 voos diarios (mais@D.000 por ano), tém 57 bases,
conecta 180 destinos em 29 paises e possui unaa deot303 novos Boeing 737-800.
Recentemente anunciou que ordenou a compra de Iiéisnovos avibes que serao
entregues entre 2014 e 2018. Tem uma equipa dedm&S00 profissionais e transportara

mais de 81,5 milhdes de passageiros este ano (Ry20E3a).

E por isso que se torna interessante conhecer ugopa historia da empresa, como tudo

comecou e como se desenvolveu.

5.1 Historia da Ryanair

A Ryanair foi fundada em 1985 pdtamilia Ryan, com um capital social de apenas £1, e
uma equipa de 25 pessoas. A primeira rota foi ineada em Julho, com voos diarios entre
Waterford (sudeste da Irlanda) e Londres Gatwagerando um pequeno avido de 15

lugareg(Ryanair, 2013a).

Um ano depois obtém permissao para fazer a rotéirDulondres, concorrendo com o
duopdlio da British Airways e Aer Lingus, que pcatiam tarifas bastante altas. Comegou
com 2 avides de 46 lugares e com uma tarifa de \ddta de £99 que era metade do preco

da tarifa da concorréncia, e que obrigou a queresi#isse 0s seus precos, dando origem
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a primeira guerra de tarifas na Europa. SO nessetr@amsportou 82000 passageiros
(Ryanair, 2013a).

Em 1987 adquiriu 3 aeronaves em sistema de leasngnentou a sua rede com 15 rotas
regulares desde Dublin e abriu novas rotas desddres - Luton. Transportou 322000

passageiros (Ryanair, 2013a).

No ano seguinte compra mais aeronaves (agora pbsétsir as mais antigas), lanca mais
duas rotas e cria também uma classe executiva@dula de passageiros frequentes, mas

ambas as medidas sem grande sucesso e abandonad@sseguinte (Ryanair, 2013a).

1990 é o ano da viragem. Apds 3 anos de crescim@ntgotas e aeronaves e intensa
competicdo com a concorréncia, a Ryanair acumulgneizo de £20 milhdes e decide
fazer uma reestruturacdo na empresa. A familia Ryaste mais £20 milhdes e sob nova
gestdo (€ contratado um novo CEO, Michael O’Leamglgnca-se no mercado europeu
como a primeira companhia de baixo custo. Adoptduoaofia low cost, copiando o
modelo da Southwest mas elevando-o para um patsuparior, com uma politica ainda
mais radical de reducdo de custos e tarifas, baseatha politica de optimizacdo e
rentabilizacdo dos activos e num principio orieatade que toda a receita, por mais
irriséria que possa parecer, conta e é fundameatra o sucesso da empresa (Ryanair,
2013a).

As baixas tarifas estdo agora em todas as rotaserdando a frequéncia dos voos,
mudando a frota para um Unico modelo de aeronéweinando bebidas e comidas gratis
das suas viagens e reduzindo as tarifas mais bdex#&99 para apenas £59, ida e volta.
Lancaram uma promocéao de voos baratos no fim darsemia Pascoa que causou uma
procura tal que durante 3 dias provocou filas eegrde clientes que pretendiam conseguir

esses precos (Ryanair, 2013a).

Com a guerra do Golfo em 1991, o sector da aviagh®u uma quebra acentuada e a
Ryanair respondeu baixando ainda mais as tarifdsstazendo-se dos seus avides mais
pequenos e consequentemente abandonando as rgtasai® para Kerry, Galway e
Waterford. Em Maio troca a sua base principal dedres Luton para o0 novo aeroporto de
Stansted que apesar de ser mais longe da cidabe, ltjacdo ferroviaria directa para o
centro (Liverpool Street Station). Apesar do impada Guerra do Golfo, a empresa

conseguiu lucro pela primeira vez, de £293.000 (lRya2013a).

34



Em 92 a Ryanair continua a sua reestruturacdaaatte a frota e cortando nas rotas,
diminuindo estas de 19 para apenasunentando as frequéncias ea s tarifas mais baixas.
Apesar de uma reducao nas rotas, o trafego creased®a 45% na sequéncia da resposta
dos passageiros as tarifas mais baixas e altaéinegu Pela primeira vez transportaram
mais de 100 mil passageiros num més, tendo em a89@ido a fasquia de mais de 1

milh&o de passageiros transportados num s@§Ryenair, 2013a).

Em 1994 comecou a desenhar-se a estratégia derataacdmum quando se fizeram as
primeiras encomendas de Boeing 737, para substigiimas aeronaves antigéyanair,
2013a).

No ano a seguir, a Ryanaiorna-se na maior companhia aérea irlandesa emrotalgue
operad e e para Dublimltrapassando mesmo a Aer Lingus e a British Aysvna maior
rotaregular internacional na Europa, Dublin - Lond@®yvando que as tarifas baixas e a
formula de alta frequéncia continuavam a ganhaitea@@® em todos os mercados que
opera entre a Irlanda e o Reino Unido. Torna-sééamna 12 companhia de baixo custo a
ter uma rota doméstica no Reino Unido, Londres as@w e nesse ano o trafego

ultrapassou os 2 milhdes de passag€Ryanair, 2013a).

Em 1996 é votada Best Value Airline. E neste ane guUnido Europeia finalmente
desregulamenta o sector das companhias aéreastipdongue estas possam competir
livremente em toda a Europa. Apos isto a Ryanagdaem 1997, 4 novas rotas e compra
mais avides, tendo ja 21 aeronaves. Torna-se umpahia cotada na bolsa de valores de
Dublin e NASDAQ. No final do ano, as estatisticas pbntualidade da Autoridade de
Aviacao Civil do Reino Unido confirmam a Ryanaimom a companhia mais pontual na
rota Dublin — Londres (Ryanair, 2013a).

Em 1998 fez uma encomenda de 45 Boeings para flazerao crescimento que estava a
ter e emitiu novas accdes no valor de £110 millp@ea ajudar a pagar os avides. Nesse
ano é considerada “Airline of the Year” pela Iri8ir Transport Users Committee e
considerada “Best Managed National Airline” do maoingkla prestigiada International

Aviation Week magazine (Ryanair, 2013a).

Em Janeiro de 2000 a Ryanair lanca o maior siteskrvas da Europa-www.ryanair.com.
Em apenas 3 meses o site toma conta de mais de05@€ervas por semana. Para além
das viagens, o site permite também beneficiar dguar deautomdveis a baixo custo,

alojamento, seguros de viagem e servicos ferr@ggRyanair, 2013a).
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Em 2001 abre a sua primeira base na Europa Cotdln@m Bruxelas Charleroi, e ao
contrario de todas as previsdes que diziam quaidingria usar aquele aeroporto e que as
tarifas baixas da Ryanair nunca iriam funcionarBmmxelas, sé no més de Agosto foram

transportados mais de 1 milhdo de passageiros @dry2013a).

Em 2002 abre a sua segunda base no Continente, \@zstem Frankfurt Hahn com 10
rotas, que puseram fim ao monopolio de precos dhokufthansa. O crescimento foi tal
que a Ryanair teve de alterar a sua encomendaiagdae 45 para 125 avides (Ryanair,
2013a).

A rapida expansdo pela Europa continuava. Em 2@@8iee uma subsidiaria da KLM,
fecha-a durante um més e reabre-a depois com laéhtlgas rotas mas a metade do preco.
Isto deu a Ryanair acesso a 11 novos aeroportonagifranceses, fazendo da companhia
a maior a operar em Londres Stansted. No totablamgis 73 rotas nesse ano e atinge um
novo record, mais de 2 milhdes de passageirospaiasios num sé més, Julho (Ryanair,
2013a).

Em 2005 a par de mais 5 novas bases e lancamemumaiderotas, foram retirados os
altimos avifes antigos e agora a Ryanair tinha trota apenas de Boeings 737-800, a

mais nova de todo o mundo, com uma média de 2(&yamair, 2013a).

Continua a ndo cobrar nenhuma taxa extra de cofblisto contrario das companhias de
bandeira que para além das ja altas tarifas aimdes@ntam esse suplemento do
combustivel. Para celebrarem o 20° aniversariogoégam 100.000 lugares a 99p, 100

vezes menos que a tarifa de 1985 (Ryanair, 2013a).

O numero de passageiros ndo para de crescer. Eih &0em os 51 milhdes de
passageiros ao abrir 201 novas rotas. A produtieidaboral € de quase 10000 passageiros
por empregado, sendo 10 vezes melhor que a daspais concorrentes. Em 2009, numa
altura de recesséo global, e em que muita da c@mm& anuncia prejuizos e cortes, a
Ryanair continua a crescer em volume de passagedaszindo a tarifa média para 35€ e
vendo os lucros crescerem 200% (Ryanair, 2013a).

Em 2012 atingiu-se uma frota de 305 Boeing 737-&0f@s feita nova encomenda de mais

175. Os lucros subiram 13%, atingindo um recor8@®milhdes (Ryanair, 2013a).

No futuro a companhia pretende entrar no mercadovdos transatlanticos e langar voos
para os EUA a partir de 10€. A promessa foi fedafeira aeronautica de Paris, em Le

Bourget, e actualmente so estad dependente de atids: a compra de mais e maiores
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aeronaves, entre 30 a 50 aparelhos, e a posstl@lida ganhar novas bases na Europa e
nos Estados Unidos (Dinheiro Vivo, 2013).

Em Portugal, a Ryanair opera para os aeroportésadee Porto, onde possui desde 2010

uma base operacional.

A operacdo da companhia em Portugal € distintado@saeroportos, uma vez que para o
aeroporto de Faro oferece rotas provenientes dteM@ Europa, de onde se destaca o
Reino Unido, Irlanda e Alemanha. Mais recentementmmpanhia aérea iniciou a sua
operacdo, a partida do aeroporto de Faro, pareexmpa@tos de Billund (Dinamarca),
Estocolmo (Suécia) e Oslo (Noruega). De acordo Abmeida e Costa (2012), no final de
2010 a Ryanair era a companhia que apresentava aior mimero de passageiros
processados neste aeroporto (1.308.480 passageimsnaior numero de movimentos
(8.909 movimentos). Importa realcar que até 2008reorrente da Ryanair, a Easyjet, era
a companhia que se posicionava em primeiro lug@aacgio que foi alterada a partir de
2010 devido, essencialmente, ao inicio da baseaopeal da Ryanair e ao aumento do

namero de rotas oferecidas pela companhia aéreA,(A00L1).

Distinta da operacédo da Ryanair em Faro, a opemgaeroporto Francisco Sa Carneiro
(Porto) tem como principais destinos a Franca, Algma, Itdlia e Espanha. Neste
aeroporto a Ryanair ocupa o segundo lugar em terdeogassageiros processados
(1.678.872 passageiros) e movimentos (11.257 maowosg (ANA, 2011) .
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5.2 Caracterizacdo do modelo de neg6cio da Ryanair
5.2.1 Caracteristicas
Na Tabela 5.1 poderemos ver alguns dos princig@ecios que caracterizam a companhia

e que a diferencia das demais.

Tabela 5.1Caracteristicas do modelo de negdcios da Ryanair

As tarifas mais baixas para qualquer destino na Europa

Diferenciacao de pregos das tarifas, dependendo da rota, duracdo da viagem, época
do ano e antecedéncia de compra

Nenhum extra a bordo é gratuito, o bilhete apenas garante o assento no aviao

Bagagem de porao paga separadamente

100% bilhetes electrénicos, sem recurso a agéncias ou balcoes préprios

Um anico modelo de aeronaves, Boeing 737-800

Espago minimo entre cada assento, sem bolsas para colocar objectos pessoais e sem
assentos reclindveis, isto para aumentar a densidade de lugares em cada aviao e
diminuir tempo e custos de limpeza e manutengdo/reparagao

Rapido turnaround (maximo 25min) e maximizagdo da utilizagdo das aeronaves

Uso preferencial de aeroportos secundarios e regionais ou daqueles que lhe
garantam taxas e tempos de rotacdo muito reduzidos

Rigidas medidas de reducao de custos e busca continua por novas formas de
receitas adicionais (todas as receitas, por mais pequenas que possam parecer,
sdo fundamentais para o sucesso da companhia

Sem qualquer programa de milhas ou de fidelizacao de clientes
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Absolutamente nenhuma ligacdo entre voos. A taxa de transferéncia de
passageiros € praticamente inexistente

Abdica de todos os servigos ndo essenciais prestados pelo aeroporto, como
mangas de embarque ou até mesmo autocarros, forcando os passageiros a
andarem a pé pela placa até ao aviao

Subcontratacdo de todas as actividades e servicos, com excepcdo das
tripulagdes (pilotos e pessoal de cabine) e de algum trabalho limitado de
escritorio, do centro de reservas e de manutengao

Politica extremamente agressiva de negociagdo com todos os fornecedores,
incluindo os aeroportos, a quem exige avultadas reducdes de preco. Neste
caso, para além de reivindicar taxas aeroportudrias mais baixas, exige
frequentemente também apoios e subsidios por passageiro e por rota a fim de,
segundo a versdo oficial, ajudar a promover a mesma

Marketing agressivo e frequentemente hostil

Muito baixa sindicalizacdo dos funciondrios e politica de remuneragdes mais
comedida

Expansdo extremamente rapida e agressiva

Fonte: Baseado emir Scoop, 2007 ; Gillen e Lall, 2004 e Louren¢b603.

5.2.2 Analise PEST

Factores politico-legais

ambiente politico dentro da Europa (onde actuanegdmente) é estavel,

» fora da Europa, afectada essencialmente pela ihdsale na OPEP, que flutuagbes
no preco do combustivel;

* leis penalizadoras de poluicdo ambiental e sonora;

» desregulamentacdo do espago aéreo, completa em, IRE7 permitiu as
companhias de um estado membro competir com osteml@ membro em rotas
domeésticas
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sofre acusacOes de publicidade enganosa (nomeadaneranunciar destinos e

depois transportar para aeroportos bastante distdos mesmos)

processos em tribunal (cobranca por cadeiras desredecebimento de subsidios

por parte dos aeroportos e autarquias — concoaéesieal)

politica de cancelamentos ou atrasos (excepto posas de seguranca, as
companhias sao obrigadas a garantir comida e darapnd passageiros, e muitas
vezes a Ryanair alega causas de seguranca peseapar a essas obrigacdes)

Factores econémicos

crise econdémica dentro da Europa, e consequentia pkr poder de compra da
populacado, o que pode ser prejudicial na medidguwaras pessoas viagem menos,
ou benéfico, na medida em que as pessoas deixafiajde em companhias mais

caras e optam por uma low cost.

pouco afectada por flutuag6es cambiais, pois a &edandesa, logo moeda base é

0 euro

aumentos histéricos no preco do petrdleo

Factores socioculturais

entrada de mais paises para a UE, origina maisagiigs e mais clientes

mudangas nas preferéncias dos consumidores, nomeat#ano tipo de viagens

que fazem
cada vez mais jovens viajam e trocam os “intestabr “inter-planes”
globalizag&o e internacionalizacdo das empresaais-\iagens de negocios

mudanca do estilo de vida da populacdo mais jowasam e tém filhos cada vez

mais tarde, sobrando mais tempo para o lazer.
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Factores tecnolégicos

- massivo uso da internet e de cartbes credito (86%vendas da Ryanair usam estes

meios)

- novos avides necessitam menos combustivel

5.2.3 Anéalise SWOT

Strenghts:
- baixo preco;
- alta performance a nivel de pontualidade, bagguenlida e cancelamentos;

- vendas pela internet (quase 100%), eliminanddocasm balcbes nos aeroportos e

agéncias de viagens;
- viagens so6 de ida, sem penalizacdes;

- sem voos de ligacdo — eliminagéo de problemasatomsos, falhas nas ligacdes e perda

de malas;

- uso de aeroportos secundarios: mais baratos, Srtesflego aéreo logo menos atrasos e

menos malas perdidas;

- lugares ndo marcados — 0 que leva a que as gessoapressem a entrar no aviao,

diminuindo os atrasos no turnaround;
- subsidios governamentais, de autarquias e dp@éws secundarios;

- primeira a lancar o modelo low cost na europan Bevantagem de first mover tanto no
reconhecimento da marca Ryanair pelo publico eral @amo no poder que isso lhe da
nas negociacdes nos aeroportos e também em constitteiras a entrada de possiveis

concorrentes;

- lideranca agressiva e inovadora por parte dciC&D Michael O’Leary;

- tem a sua principal base numa das zonas de n@iego aéreo da Europa: Londres;
- taxa de ocupacao dos avides muito proxima dddimgracas aos precos baixos;

- densidade dos lugares no avido, que conduz dtamigel de eficiéncia;

- frota muito nova proporcionando mais segurangfcégncia no gasto do combustivel;
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- apenas um modelo de aviédo, o que reduz custimsrdacao, manutencao e supervisao;

- rapidos turnarounds o que leva a uma maximizdgaatilizacdo dos avibes e a menores

despesas nos aeroportos;
- baixos custos laborais devido a ndo sindicalizalgiforca de trabalho

- a escolha do Boeing 737-800 como o modelo pdrata, sendo este modelo, com 189
lugares, o que tem o custo lugar por milha maisdoad segmento de custa distancia.

Weaknesses:

- lugares desconfortaveis, com pouco espago paoarass, sem possibilidade de reclinar
e sem bolsinhas para pequenos objectos;

- fraca assisténcia ao cliente em caso de reclaasaco

- uso preferencial de aeroportos secundarios, gmes/longe das cidades anunciadas como

destino, afectando sobretudo o segmento de passsaidei negocios;

- cobrancga de qualquer servigo excepto o transijoréda, comidas e bebidas, check in,

embarque prioritario, mudancas de titulares e di#agsagem);

- criticas da imprensa que se por um lado sdo @datie gratuita, por outro, acabam por

afectar a imagem da empresa a longo prazo;

- grande sensibilidade dos consumidores face @ &ot@scidas ao preco base;
- site desordenado e algo confuso;

- informacé&o enganosa sobre precos e destinos;

- novas formas de receitas cada vez mais absurdas;

- alta rotagdo dos avides faz aumentar os consdmosmbustivel e emissdes de CO?2.

Opportunities:

- crise econOmica — “roubo” de clientes as compamntradicionais;

- fusBes/aquisicbes de outras companhias poderdirsar forma de conseguir rotas
populares no segmento de negdcios e destinodgdasist
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- novos paises que vao entrando para a UE, quensaime circulacédo de trabalhadores
pela Europa (potenciais clientes das low costjribéan a oferta de destinos turisticos;

- a abertura do espaco aéreo Europa/Estados Upadattesigualmente abrir novas rotas e

atrair passageiros.

Threats:
- flutuagBes nos precos do petréleo;
- crise econOmica — menos dinheiro para viajarmoegue a precos baixos;

- outros concorrentes low cost (ndo s6 as outragpanhis low cost, mas o segmento low

cost que muitas companhias de bandeira ja tém);

- possibilidade de aparecimentos de impostos debgstivel e ambientais e de

compensacodes obrigatdrias aos clientes (podemdaneentar 0s custos);

- muito susceptivel a cobertura da imprensa ao pejseno incidente, bem como criticas

do publico em geral,
- possibilidade de os subsidios que recebem savesiderados ilegais;

- limitado ou inexistente slot nos aeroportos ppais pode ser um obstaculo a expanséo

para certas rotas.

5.2.4 Situacdo Financeira da Ryanair

Da analise feita ao ultimo ano (periodo de 1 al@iR012 até 31 de Marco de 2013), em

comparagao com o ano anterior, podemos verificar qu

O resultado liquido foi de 569.3 milhdes , o querésenta um aumento de 13% face aos
502.6 milhdes do ano anterior. Isto foi devido aaumento de 6% na tarifa média, a um
aumento de 5% no numero de passageiros e a um tudanreceitas auxiliares em 20%,
estas Ultimas devido a uma melhor combinacdo ddupre e da implantacdo de assentos
reservados em toda a rede (receitas com taxas xoess® de bagagem, taxas uso cartdo
de crédito, vendas de bilhetes de comboio e authcambarque prioritario, reserva de
assentos, alojamento, seguros de viagem e alugueamos aumentaram 23.3%, para

€796.2 milhdes; as receitas com as vendas a bordwido aumentaram 2.8%, para €110.2
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milhdes; receitas com comissdes de produtos/servigndidos no site da Internet,
aumentaram 18.3%, para €157.8 milhdes (RyanaiB01

A taxa de crescimento das receitas auxiliares supgitaxa de crescimento do numero de

passageiros. Na Tabela 5.2 pode-se ver a compaiasa®@ceitas auxiliares.

Tabela 5.2 Receitas auxiliares em 2013, em comparagao coro arserior

2013 | 2012
(em milhdes de Euros, excepto os valores em percentagem)
(ano fiscal findo a 31 Marco)

Receitas a bordo € 110,20 10,40% € 107,20 12,10%

Receitas fora de bordo € 796,20 74,80 € € 645,60 72,90%

Receitas relacionadas com o site € 157,80 14,80% € 133,40 15,00%
Total € 1.064,20 100% € 886,20 100%

Fonte: Ryanair, 2013c

As receitas operacionais totais aumentaram 13%&&884 milhdes.

Ja os custos operacionais também aumentaram derd2%, sobretudo devido a um
aumento de 18% em custos de combustivel, que esfieea maior fatia dos custos (cerca
de 45 milhdes €)Ryanair, 2013d).

O basic earning per share aumentou de € 34,18 3%45 §Ryanair, 2013d).

Em Novembro de 2012 foram distribuidos aos acdiasiserca de €492m, €0,34 por

accao (Ryanair, 2013d).

Em Junho de 2013 fizeram recompra de ac¢des psoppavalor de €177 milhdes e
pretende faze-lo outra vez em 2014, no valor de3&dlhbes e em 2015 distribuir
dividendos no valor de €600 milhées (Ryanair, 2013d

5.3 O modelo low cost

O modelo de negdcios que tem vindo a revolucionareccados de transporte aéreo nas
tltimas 3 décadas tem uma estratégia completarposta a da maioria das empresas do
sector tradicional, apostando ndo na capacidaderével de servico, mas sim no preco,

concentrando-se tanto nas rotas de maior denseadm maior rentabilidade assegurada,

como naquelas de menor interesse, mais periféecds duvidosa procura, com infra-
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estruturas insuficientes para garantir o nivel @®igo exigido para que as companhias

tradicionais por elas se interessassem.

Este novo modelo de negdcio concentra-se em farmeservico base, o de transportar o
passageiro do ponto A para o ponto B, ao menoo @ipbrtanto ao menor preco possivel,
nao se preocupando outros extras e confortos. Asesas que criaram e adoptaram essa
estratégia, sdo conhecidas por companhias lowl&ist custo, ou ainda low fare.

A Southwest, companhia aérea nascida em 1971 nasTé&x a pioneira nesta forma de
negocio, sendo apontada, em conjunto com a P&xfithwest da California, como um
dos exemplos de sucesso que ajudou a convencergoesso norte-americano a aprovar,
em Fevereiro de 1978, o Airline Deregulation Adingeou o controlo do governo sobre
tarifas, rotas e entradas no mercado por parte odasnempresas), promulgado pelo

Presidente Jimmy Carter em Outubro do mesmo anoridda 2001).

Esta é talvez a mais conhecida companhia aéreaige tusto e certamente aquela que
obteve 0 maior sucesso, comprovado pelo seu cangnescimento e valorizagdo. A
Southwest em trés décadas transformou-se, de umueeme empresa regional, para o
maior colosso da industria de transporte aére@+arericana. A expansao desta empresa
nos EUA tem sido verdadeiramente notavel, enfr@litagigantes como a American
Airlines, a Delta e a United, podendo hoje assismircomo a lider incontestavel do

extremamente competitivo mercado doméstico norteriaano. (Morrison 2001).

Na Europa, o processo de desregulamentacédo dporémsiéreo que ocorreu entre 1987 e
1997, e que aboliu as restricbes de circulacdo @reeos no sector, veio permitir o

desenvolvimento de novos modelos de negdcio noadercnomeadamente o de baixo
custo, que rapidamente proliferou um pouco por todoontinente. (Almeida e Costa,

2012).

Uma das companhias aéreas de baixo custo com oestaque é a Ryanair, de origem
irlandesa, actualmente presente em 26 paises egrepmais recentemente num pais do
Norte de Africa (Marrocos), que ao longo destassqu@és décadas de operacdo tem
expandido a sua frota, rotas e bases a um ritmantsgp, movendo-se sob diferentes
estratégias e adaptando-se ao contexto globaseadsproprias capacidades financeiras de
modo a aumentar a sua capacidade global de semagmndo-se num dos maiores

sucessos da historia da aviagao civil europeia%aaop, 2011).
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Na Tabela 5.3 podemos ver a comparacdo de algunsrog, em relagdo a Easyjet, sua

maior concorrente.

Tabela 5.3 RyanairversusEasyjet

Companhia | Passageiros | N2 voos | N2 de N2de | N2de | N2de N2 de :Z:;
aérea (milhdes) | diarios | paises | destinos| rotas | colab |aeronaves
da frota
Easyjet
2007 35,7 890 23 78 297 5826 137 2,30
2008 41,3 1045 26 88 340 6500 163 3,30
2009 44,5 1000 27 110 436 7129 172 3,40
2010 47,6 1200 29 122 530 7000 189 3,60
2011 53,4 1260 29 128 569 8391 203 3,90
Ryanair
2007 44,4 900 26 137 450 4500 137 2,70
2008 53,3 1099 27 145 712 5981 166 2,80
2009 60,2 1200 26 146 850 7118 196 2,80
2010 59,2 1468 25 155 1151 8000 250 2,80
2011 75,5 1500 27 161 1300 8500 272 3,00

Fonte: ELFAA (2007, 2008, 2009, 2010, 2011).

Vamos entdo analisar, de uma forma mais pormemtajzmo funciona a(s) estratégia(s)
desta companhia, e dessa forma perceber se sedeaquamodelo de estratégias hibridas
referenciado no capitulo da revisao literaria eesémente consegue criar mercado de uma

forma sustentavel.
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5.4 Anéalise das questdes de investigacao
5.4.1 Sucesso da estratégia hibrida

Poderd uma _empresa combinar_simultaneamente umatéggin de baixo custo _com
diferenciacéo, ou seja usar uma estratégia hibddem sucesso?

A Ryanair consegue transformar as diversas forneabailxar os custos em formas de
diferenciacdo, conseguindo deste modo ndo sé angerentes pelo seu preco baixo
(estratégia dominante) como também por outras tedfsiicas que a permitem diferenciar-
se das restantes companhias, usando assim umégatkdbrida.

Isto € possivel através de varias formas:

Sistema hub and spoke e sistema ponto a ponto

O sistemahub-and-spokeconsiste na centralizacdo do trafego num aeropoetdral
denominado pothub de onde se distribui o trafego para um conjuntoadeportos
secundarios, obrigando isto a que, numa viagene eois pontos que nao sejarhub, 0s
passageiros tenham de mudar de avido no aerdmantdste sistema é geralmente usado
pelas grandes companhias de bandeira, para ligdedesga distancia cujos voos partem
e chegam normalmente ao aeropdnidb. Este sistema pode ser optimizado caso se
utilizem sistemas de reserva de viagens integradimsoutras companhias, facto que néao
se costuma verificar com as companhias adoeasoste exige uma frequéncia elevada
das ligacOes aos aeroportos secundarios que camptesistemaub-and-spokeAssim, o
seu sistema integra de modo perfeito os voos dgalalistancia e os voos de curta
distancia. Porém, devem ser garantidos 0s recufoscos e humanos para que o
funcionamento do aeroporto seja eficiente. Estearses devem estar preparados para
todas as operagcBes aéreas como, por exemplo, ragabgrande volume de voos num
curto espago de tempo, garantido que os avidesrfiqurontos rapidamente para a viagem
seguinte (Carrilho, 2009).

A Ryanair utiliza o sistema ponto-a-ponto, carazéelo por ligacdes apenas entre dois
pontos, sem integragdo entre 0s restantes pordaflastando com o sistentmab-and-
spokeno qual todos os pontos estdo integrados por urtopmmtral. Ao utilizarem este
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sistema, estas companhias aéreas conseguem reakizicustos de mao-de-obra,
conseguindo igualmente uma melhor utilizacdo das agides. (Carrilho, 2009)

O sistemahub-and-spokéem um conjunto de desvantagens que séo evitadas lpev
cost ao utilizarem o sistema ponto a ponto. A érish de atrasos e um intenso trafego
aéreo sao factores que dificultam a operacionadiddé um aeroportchubh Os
congestionamentos na infra-estrutura aeroportui@riatrasos em cadeia, caso o voo de
ligacdo aohub se atrase contendo passageiros que viajavam as&raportohub em
transito para outro destino, provocam custos aci#sode servicos deandling etambém
com os clientes, sendo muitas vezes necessariornmud@o programado para outro
seguinte, oferecer refeicdes e dormidas ndo pragtasmem consequéncia de atrasos e
perda de avides de ligacdo. Outra desvantagem distéena relativamente ao sistema
ponto-a-ponto € que obriga os passageiros quesseqdem achub em transito, a uma
viagem de maior duragdo, com necessidade de tnalzslide existisse uma ligagao ponto-
a-ponto desde a origem até ao destino , estasngageiam mais rapidas.

A Ryanair ao optar pelo sistema ponto a ponto, exguns ainda reduzir as hipoteses de
atraso nos seus voos, reduzindo assim custos dértarencargos com o aeroporto e com
0 apoio aos passageiros, e ao mesmo tempo fazemuenisto se torne um factor de

diferenciagdo para o cliente, que vé na pontuadidada oferta de voos entre aeroportos

nao principais (hub) uma vantagem em relacéo amlgsacompanhias. (Carrilho, 2009)

Bases

Ter uma base num aeroporto significa que os ayddsm “dormir” nesse aeroporto, ou
seja, € uma espécie de garagem das aeronavesgardsario, o avido aterra e tera de

levantar pouco tempo depois.

A Ryanair tem neste momento 57 bases, espalhaltess 3t paises onde opera (Apéndice
1) o que lhe permite uma maior rotacdo das aergnaee longo do dia e maior
flexibilidade de rotas e horérios e frequéncia oesv

Isto constitui um factor de diferenciacdo para bentes e atrai ainda mais clientes,
sobretudo aqueles que necessitam de voos muito @dedomuito tarde, sé praticaveis

guando a companhia aérea tem base nesse local.
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Check in online

O check in online é obrigatério e acrescido ao @lease da tarifa aérea, embora por vezes

a Ryanair faca promoc¢des em que este € gratuito.

Para além desta verba que ganha em todos os vébsnrair poupa com o namero de

trabalhadores no balcdo de check in dos aeropoptmis, s6 se dirigem a estes, 0s

passageiros que gueiram despachar bagagem. Paoopéntaem papel e impressdao dos

cartdes de embargue pois 0s passageiros é quesestitoegues de o fazer por sua conta e
caso nao o facam, a impressao/reimpressao dos rmasmaeroporto custar-lhes-a 70€

(Ryanair, 2013e).

Ganha também em tempo, pois a fila do check in apefias para aqueles que tenham
bagagem de poréo, reflectindo isto também na agglerde todos os procedimentos e na

pontualidade dos voos.

O facto de o passageiro poder sair de casa ja ccmack in feito e cartdo de embarque na
mao é uma vantagem pois elimina uma etapa de tgadoocedimento de viajar de avido e
diminui a antecedéncia com que se tem que degbacaro aeroporto, constituindo isto um
outro factor de diferenciacao face a muitas outmaspanhias que ainda ndo adoptaram o

sistema de check in online.

Nao existéncia de lugares marcados dentro do avido

Leva a que 0s passageiros se apressem a chegda @@@mbarque e a entrar no aviao,
sobretudo familias, para conseguirem lugares juasspaco para colocarem as malas,
nao provocando com isto atrasos no embarque ertidgodo avido, 0 que € a0 mesmo
tempo bom para a companhia e para os passagefevendiacdo em relacdo a muitas

companhias com atrasos sistematicos no embarquyeadsageiros).

Uso preferencial de aeroportos secundarios e raigion

Com menos fluxo de passageiros e de voos, dimipulaabilidade de atraso em todas as
operacdes aeroportuarias, o que contribui parap@ea no turnaround dos voos, que

actualmente ronda os 25 minutos.
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Para além da pontualidade, os passageiros bemefiaimbém de um menor tempo de

espera pelas malas bem como uma menor taxa dedmagegdidas.

Tém também menos confusdo e stress e distanciasomdas para percorrer dentro do

aeroporto.

Este tipo de aeroportos apresentam também a vamtdggroporcionarem novas rotas na
Europa, muitas delas inexistentes até entdao, depeficiam as pessoas dessas localidades
Ou as que queiram viajar para essas localidadesdades proxima, funcionando também

como estratégia diferenciacdo num nicho de mercado.

N&o ha overbooking na Ryanair

Nas companhias tradicionais, devido a possibilidbelalguns passageiros ndo aparecerem

para viajar, vendem-se mais passagens aéreas @s tpugares existentes no aviao.

Por vezes as previsdes falham e os ultimos passagechegar ao balcdo de check in nédo
conseguem embarcar pois o0 aviao ja esta cheioe Nasb a companhia tem de indemnizar
0 passageiro tanto monetariamente como muitas wrzedimentacao e dormida e alterar

0 seu bilhete para o préximo voo disponivel.

Ora isto muitas vezes causa transtornos ao passagebretudo se tiver compromissos

inadiaveis no local de destino, ou voos de liggugra outro destino.

A Ryanair, na continuacao da sua politica de evilgtos a todos o0s niveis, garante a nao
pratica de overbooking, o que constitui uma malig \@Era certos passageiros que nao tém
flexibilidade de dias e horarios de voos e quenasgirantem a ndo rejeicdo no Voo

planeado.

Venda de bilhetes s6 de ida, sem penalizacdo mbsscu

Ao contrario das outras companhias aéreas cuja reoag um bilhete s6 de ida fica
geralmente mais cara que um de ida e volta, a Rypeanite a compra isolada de uma

viagem sem regresso.

Isto tem vantagens para a companhia porque fopgs®ageiro, em caso de querer voo de

ida e volta, a comprar o regresso como se de uagen separada se tratasse, pagando
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novamente todas as taxas associadas, nomeadarheoteio online e taxa de uso de

cartdo de crédito.

Tem também vantagens para o0 passageiro, pois peconiprar uma viagem sé de ida
pelo preco real desse bilhete, sem qualquer pegaliz por ndo comprar 0 regresso,
permitindo dessa forma fazer por exemplo viagensiesuito, ou seja, ir do ponto A ao B,

do B ao C e do C novamente ao A, pagando apengsnaane-way.

Na Tabela 5.4, podemos ver a performance da Ryamatermos de pontualidade e outros

items.

Tabela 5.4 Performance da Ryanair

a melhor pontualidade === 93% dos voos chegam pontualmente

=== perdeu menos de uma mala por cada

o menor numero de malas perdidas 3000 passageiros transportados

=== menos de uma reclamacdo por 2000

menor numero de reclamacgoes ,
passageiros, no ano passado

=== 999% das respostas foram dadas dentro

rapida resposta as reclamacodes do prazo de 7 dias

= média de idade dos 350 avides é de 4,5

a frota mais jovem
anos

=== pesquisas independentes confirmam a
Ryanair como a companhia mais verde e
limpa

a companhia mais ecolégica do
mundo

Fonte: Ryanair, 2013d
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5.4.2 Preco como estratégia de diferenciacao

Podera o preco baixo ser visto como uma estratdgidiferenciacdo?
De acordo conMintzberg e Quinn (1996) e Hooley e Saunders (1L99®a das formas

que as empresas tém de se diferenciarem € atray#egb.Mais do que uma estratégia de

diferenciagao, neste caso o preco funciona coméaator de criagéo de procura.

Aplicando a teoria Blue Ocean Strategy a este esa@Ryanair € um exemplo de empresa
que embora nédo tenha deixado o oceano vermelhsegoiu, sobretudo através do factor
preco, que neste caso funciona com um factor d=edi€iacdo, criar um oceano azul,

angariando um mercado de clientes que néo faziama gas clientes presentes no oceano

vermelho.

A estratégia principal da Ryanair é reduzir agdampara o valor mais baixo possivel, para
deste modo atrair mais clientes. Mas também, cainadto anteriormente, atrair clientes
por outras caracteristicas como a pontualidadeiziéd nimero de perdidas, novas rotas,
tudo isto oriundo de mecanismos para minimizar astos. Esta combinacdo de
diferenciacdo pelo preco e por outros factores aph&m desse principal objectivo de
baixar os custos, é que da a Ryanair o que Kim ebblgne (2005b) chamavam de

Value Innovation, que Ihe permite distanciar-seal@corréncia.

Esta filosofia da Ryanair tem vindo a alterar aadge que viajar de avido tem de ser uma
coisa luxuosa e cara, apenas acessivel a algussmfilesmente uma forma de nos
deslocarmos do ponto A ao ponto B. A empresa pa@smaquem nem sequer nunca tinha
imaginado que alguma vez o faria. Muitos estilosvitia se alteraram. Hoje em dia é
possivel ver pessoas a deslocarem-se a um logas@para ver um espectaculo ou outro
evento cultural, tal € o preco baixo da viagem.tkBipessoas optam por ir trabalhar para
fora, pois sabem que, gracas aos precos baixosodasost, poderdo vir a casa com

relativa frequéncia (Underhill, 2006).

Este crescimento subito da procura deve-se ao féetas companhias de baixo custo
apelarem inicialmente a um conjunto de passageitoBo sensiveis ao preco e que,
normalmente, ndo utilizariam o transporte aérea paalizarem as suas viagens, optando

antes por viajar de carro, autocarro ou comboigamviajarem de todo (Lourenco, 2008).
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Existe muita gente que viaja com a Ryanair apenasgr barato. Deslocam-se até certas
cidades, para as quais nunca tinham tido inteneaoagar, nem especial interesse, apenas

porque 0s precos sdo bastante baixos.

O facto de serem utilizados aeroportos secundarniagambém um nicho de mercado para
passageiros que habitem nessas cidades, ou |latdigarto, que deste modo véem surgir
rotas inexistentes até entdo. Exemplo disso fecante abertura no verdo de 2013, de 13
novos destinos onde mais nenhuma companhia aéeeavapaté entdo, na Europa e Norte
de Africa (Bastos, 2013).

E se de inicio as companhia low cost afirmavam epa@n criadoras de mercado e nao
tomadoras do mesmo, tentando assim diminuir osa®c®as companhias tradicionais e
das entidades oficiais de que poderiam tomar oader{a existente de assalto, acabando
com a presenca das companhias de bandeira, an@asi@egistadas nos ultimos anos,
demonstram que as companhias de baixo custo swdorcada vez mais apelativas aos
passageiros que habitualmente viajariam nas congsamtadicionais, comecando deste

modo a “roubar” efectivamente parte do mercadoodéss companhias (Lourenco, 2008).

Actualmente estima-se que, do novo trafego condequelas companhias de baixo custo,
60% sejam novos passageiros, que de outro modeia@niam de avido; e 40% sejam

passageiros gue ja estavam no mercado e que dmgint@ viajavam com as Full Service

Companies (ELFAA, 2007).

Mesmo o tipo de passageiros tipicos destas comgmatém vindo a mudar.

S&o sobretudo passageiros em lazer, que incluu@yigjam em turismo e aqueles que o
fazem para visitar familia e amigos, pois sao mssiitio mais sensiveis ao preco da viagem
e para eles o tempo ndo tem o0 mesmo valor que aeanoppassageiro de negocios, nao se
importando com o facto de eventualmente terem eletielr um maior nimero de escalas
ou terem que viajar maiores distancias, por moelwsdtres de transporte, para acederem a

um aeroporto menos central, se isso resultar nunonaeisto global da viagem.

Ja os passageiros em negdécios dao especial imgiartm tempo e a conectividade. Para
estes é fundamental viajar no minimo espaco dedguopsivel, partindo a hora que |hes
da maior conveniéncia e tendem a privilegiar ossvdoectos e o0s aeroportos mais
centrais. Tendem também a privilegiar o nivel eualidade de servico (como sejam 0s

extras, como refeicoes, acessos aos lounges domaes, servico de telecomunicacoes,
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conforto, percepgédo de seguranca e pontualidag@ndo dispostos a gastar uma maior

guantia pela sua passagem aérea.

Mas de facto tem-se registado uma cada vez mamémeia para que este tipo de
passageiros opte por efectuar as suas viagensteecmedio curso nas companhias low
cost. A crise econdémica que se tem vivido mudoursgomportamentos e fez com que
estes optassem por viagens mais baratas em ddwirdenalguns luxos. A garantia de

pontualidade e menos malas perdidas também joa@ada companhia.

Esta tendéncia tem sido também incentivada porasdias empresas que tém de enviar o
seu pessoal em viagens de negocios. Estas ténpewresiente, num esforco de
racionalizacdo, criado sistemas que permitam devahos seus funcionarios, parte da
poupanca conseguida por estes optarem por viagrcompanhias de baixo custo, em

detrimento das companhias tradicionais.

No mercado portugués verifica-se a mesma cois@&uld tde exemplo, a British Airways
operava a rota Porto — Londres quando a Ryanainienb mercado, em Janeiro de 2005,
com dois voos diarios para o aeroporto de Londtassfed. A Ryanair introduziu tarifas
substancialmente mais baixas que as da concorréhaiaa primeira fase, (e a semelhanca
do que ocorrera em tantos outros mercados nos EhbAEuUropa onde as LCC entraram),
a companhia de bandeira procurou acompanhar a&edigs tarifas, numa tentativa de
competir através do preco, talvez com o propos#cehpurrar a Ryanair para fora do
mercado, mas esta resistiu e Bristish foi obrigadabir os precos das tarifas de forma a

repercutir o real custo da operacgao (Lourenco, 2008

Com esta medida acabaram por perder os passag&i®sensiveis ao preco, diminuindo
assim a ocupacdo media dos seus avibes e ndo womkegdesse modo, manter a

rentabilidade anterior a entrada da companhia st o mercado (Lourenco, 2008).

Finalmente em Outubro de 2005, apenas dez messesaagtrada da companhia low cost
no mercado Porto-Londres, a British Airways retisgudo mercado. Esta saida parece ter-
se devido a entrada da Ryanair e constitui um elkesm Portugal do fortissimo impacto

que este tipo de companhias pode ter sobre asefwilsse (Lourenco, 2008).
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5.4.3 Sustentatibilidade desta estratégia

De gue forma(s) podera uma empresa usar, de foramimtiada, uma estratégia de
precos baixos e sobreviver?

A estratégia de precos baixos da Ryanair é apagiada conjunto de mecanismos que

permitem que esta se mantenha a longo prazo.

Comecando pela forma como séo apresentados ospasgccompanhias tradicionais usam
discriminacdo de precos baseada em diferenteseslasistema complexos de descontos

com acesso limitado, sistemas de fidelizacédo eatels e técnicas de overbooking.

A Ryanair usa precos dinamicos, variando estecalela com a antecedéncia da compra,
a frequéncia da rota, o comprimento da mesma ecamqagem de voos lotados. Mesmo
comprados com antecedéncia, 0S VOOs cujas rotanaaces ou mais frequentes oferecem
menores descontos. Variam também com o tipo depados de partida e chegada,
apresentando os secundarios /regionais tarifas bai®s. Isto também é influenciado
com a pressao em encher esses voos, como verenwadiante, pois 0 objectivo é atrair
passageiros para essas rotas, sobretudo atravpsegos baixos. Também a concorréncia
de outras companhias na mesmo rota, afecta osspoE® voos, nao tanto na tarifa
oferecida, mas sim nos grandes descontos que fagiean comprar com grande
antecedéncia. (Malighetti, Paleari e Redondi, 2009)

Existe também correlacdo positiva entre as tarifags baixas e voos durante a semana
(por oposicéo a fins de semana e altura de fégias)tre os voos que partam muito cedo
e/ou cheguem muito tarde (por oposicédo aquelesfoeoperados a horas mais praticas
para os passageiros) (Malighetti et al, 2009).

Interessante é também a forma como 0s precos s&seafados, muitas vezes nao
correspondendo as tarifas anunciadas ao totaivefewnte pago na conclusdo da compra.
Isto porque sdo usadas técnicas abordadas nadparéxisdo da literatura (Ahmetoglu et

al, 2010) como é o caso do gotejamento de pregoay@os opcionais pré seleccionados e

ofertas de tempo limitado.

Estas ultimas sao visiveis na incerteza de quaemipd dura uma oferta de tarifa baixa. A
qualquer momento a Ryanair pode alterar, tantaifa thase como os descontos que as
vezes oferece nas taxas agregadas, nao se sabqodoto poderdo subir. Actualmente a
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companhia indica quantos lugares a tarifa mosteadda tem disponiveis. Isto cria no
cliente uma necessidade de acc¢édo rapida, um sendirde ter de comprar a viagem o mais

rapido possivel antes que o preco seja inflacionado

O gotejamento de precos e as opcdes ja pré-selades sdo visiveis a medida que se
processa a compra de um voo no site da empresa. &géleccdo do local de partida e
destino e das datas, somos encaminhados para umecc¥ com o0 preco detalhado da
viagem escolhida, que inclui ndo so6 a tarifa besmo outras taxas (check in online, Taxa
U261, Taxa administrativa, taxa ETS), sendo estagjatorias. A medida que se avanca
na compra, surge outro ecrd, que entre os dadgmskageiro e o nimero de malas de
pordo que deseja, etc, inclui também a opcdo demsmm seguro de viagem. Neste caso
a opcao nao esta pré seleccionada, mas a ndo &stmkeguro esta colocada de forma
quase imperceptivel, numa caixa de seleccdo dodmaisassageiro, a opcdo de “sem
seguro” encontra-se misturada com o0s paises e cgeguinte texto “ndo me ofereca
proteccdo”, isto para criar na mente do passageita espécie de receio de seleccionar
esta opcao, levando muitas vezes a contratar agegom medo do risco. Até porque
depois de seleccionar a opcéo de ndo querer seguevancar para o ecra seguinte, surge
uma janela pop-up, que volta a perguntar se sateanteza que nao se quer o0 seguro, com
duas opcbes, uma dentro de uma caixa com formatw enais apelativos para se optar
pelo seguro com a frase “sim, cobrir as minhasa$ére uma frase ao lado que diz “néo,
obrigado, prefiro correr o risco”, sem caixa nem, cado tornando bem perceptivel que
aquilo seja uma opcdo de escolha. Apos isto, disesgguintes oferecem uma data de
servigos opcionais de contratagdo como alugueades; hotel, sightseeing tours, malas,
etc, todos com opc¢bes de compra muito mais pevedpilo que a recusa, que geralmente

€ a ultima opc¢éo ou se torna de dificil localizagém ecra repleto de cores e imagens.

As receitas geradas pela venda de bilhetes numaen feuficiente para cobrir os custos
operacionais da Ryanair, pois grande parte daagtagstdo abaixo do real custo daquele

lugar no aviao.

De acordo com a abordagem de Anderson (2009)jdafea parte tedrica deste trabalho, a
Ryanair usa uma combinacdo da estratégia do med=sl8 partes com o fremium. Isto
porque a venda de bilhetes de avido é apenas umuienze parte do negécio da empresa.
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Grande parte das receitas advém das vendas eaexiliar de outras formas de

financiamento.

As receitas auxiliares representam cerca de 20%edastas da empresa. Aparecem sob

diversas formas:

@ Tudo é cobrado a bordo: bebidas e comidas s@idas e ndo oferecidas como na
maior parte das companhias de bandeira. Mesmo smdsaatrasos ou cancelamento de
voos. De realcar que a Ryanair € conhecida podderprecos mais caros a nivel de
catering e cobrar uma taxa as empresas de catearsg gue 0s seus produtos sejam

vendidos a bordo dos voos da companhia (Air Sc20pl).

@ A bordo sado igualmente vendidas inUmeras coisasocprodutos do free shop,

raspadinhas, e cigarros sem fumo.

@ Bagagem de pordo é cobrada ao item e com resgrgg@ivel de tamanhos e pesos de
malas. O preco varia se a bagagem € comprada amuweEnd@ompra do bilhete ou se
posteriormente, sendo neste caso mais cara. Ercareda mais se for comprada no

proprio aeroporto ou por telefone.

@ Bagagem de cabine, € apenas permitido um Unicorilebagagem de mao e carteiras de
mao, jornais, livros, maquinas fotograficas e denwdijectos devem estar todos dentro
desse item, sob pena de serem considerados cor@®item.

Como a Ryanair ndo € membro da IATA (Internatiohial Transport Association) pode
impor a sua propria politica restritiva de dimerssda bagagem de mé&o. De acordo com a
IATA as dimensdes maximas sdo de 56 cm x 45 cncrm2ias para a Ryanair os limites
sao de 55 cm x 40 cm x 20 cm, representando iseouantagem tripla para a companhia
pois reduz o peso global de todas as bagagensldsapelos passageiros; em caso de
desconhecimentos destas medidas mais restritivapgste dos passageiros, estes serao
forcados a passar bagagem para o poréo caso esttaeas medidas e com o consequente
pagamento, representando receita extra para a obiapa também por via da venda no
seu website, aguando da compra de um voo, de urfsdaamarca Samsonite por 99€

com as medidas exactas aceites pela Ryanair e ganaatai de aceitacao desta a bordo.

@ Embarque prioritario e assentos reservados séibéta cobrados pela empresa, em
adicdo ao preco da tarifa base, sendo sobretutioraléas que aderem a isto pois querem
ficar todos juntos.
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@ Website - como a esmagadora maioria dos voovesddidos pela internet e cada um
dos seus mais de 70 milhGes de passageiros tesade site para fazer o check in online,
isto representa cerca de 15 milhdes de visitagras (Air Scoop, 2011)sto representa

um bom atractivo para publicidade, tanto no site@ma newsletter enviada aos clientes.

Obtém também receitas das inUmeras parcerias gumiia empresas ligadas a rent-a-car,
alojamento, etc. No site da Ryanair, para alémvdos da companhia, € possivel comprar
também seguros de viagem, alugar carros, alugéistuastels, transfers do aeroporto para
0 centro da cidade e vice- versa, sightseeing tonatas de viagem, e sobre tudo isto a

Ryanair recebe comissoes.

@ Cheques prenda — disponiveis a venda no websfisgsentam uma fonte de receitas
para a Ryanair a varios niveis: em primeiro lugagpe quem os compra tem de pagar a
taxa de uso de cartdo de debito/credito; seguratqup representa uma receita em avanco,
antes do uso do servi¢co, e como o0s vouchers témagevalidade de 12 meses, podera
haver casos em que nem sequer sao usados. Outcalpadade é que sdo emitidos em
multiplos de 25€ e tém de ser usados de uma séowveggja se o valor da viagem foi

inferior ao do voucher, o remanescente ficara derdionstituindo uma receita extra.

@ Alteracdo de datas de voo — ao contrario de mudtanpanhias que oferecem esta
possibilidade a precgos razoaveis, a Ryanair tempotiica de alteracdes com precgos tdo
elevados (pdem atingir os 70€ em época alta, skeitarno aeroporto) que quase sempre
compensa mais comprar outro bilhete e perder orianteggerando isto uma receita

adicional para a companhia (Ryanair, 2013e).

@ Alteracdo/ correcgcédo de dados do passageiroom@anhia cobra uma verba que varia
entre os 110€ (se for feita no site) ou 160€ ¢ga ho aeroporto ou atraves do call center),
caso se pretenda alterar o titular do voo. O messmassa em caso de qualquer engano no
preenchimento dos dados aquando da compra, inol&irrds de escrita, que serdo sempre

interpretados como uma alteracao no titular do(Ry@anair, 2013e).

@ Publicidade nos avibes, tanto no exterior comonterior. De real¢ar que no interior
todos os espacos sdo aproveitados, desde as gpord@&io, as portas dos compartimentos
das malas, nos apoios de bracos e de pés, nositabule refeicdo, na revista (gratis) que
é distribuida durante o voo, nos sacos de enjanb&e no site e nos cartdes de embarque
impressos pelos passageiros.
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@ Bilhetes transfer de comboio ou autocarro dofaeto para o centro da cidade, que séo
vendidos nos aeroportos de partida, de chegadatedid proprio avido durante o voo.

@ Taxa de pagamento com cartdo de debito/credit@prauperior a cobrada pelos bancos,
apenas se conseguindo evitar usando um cartaorozadt@repaid. Estas taxas sao por

passageiro e por voo, sendo cobrada duplamentezoarie ida e volta.

@ SMS de confirmagdo — op¢do com um custo de 1@rmpuda reserva do voo online,
que consiste em receber no telemovel uma mensagemtaeconfirmando a compra do

voo (um pouco inutil, pois a mesma informacao gagtavpara o email)

@ Servico de roaming de telemoéveis — através deparzeira com a Maxroam, a Ryanair
oferece servicos de roaming na Europa na comprandeartdo SIM com pregos por

minuto mais baixos (Air Scoop, 2011).

@ Subsidios - apesar da Ryanair negar receberupratgbsidio ou ajuda proveniente dos
aeroportos secundarios ou autoridades locais,to éague estes representam cerca de 20%
das receitas da empresa, embora ndo estejam mpdese oficialmente nas suas contas,
onde apenas constam os itens Scheduled Revenuesil@a& Revenues (Air Observer,
2010).

De acordo com Lourencgo (2008), a Ryanair assumkcputente a sua posi¢ao de criadora
de mercados e utiliza-a na negociagdo com os apemeeroportuarios (que sado na sua
grande maioria detidos pelos estados ou pelase®gigovernos regionais, operadores
turisticos e agéncias de desenvolvimento econdmigcode promocdo do turismo,

conseguindo obter destes fortes incentivos, degssasubsidios, como taxas irrisorias e
calculadas em func¢éo do verdadeiro indice de pé&mda companhia, que é o niumero de
passageiros transportados, e ndo como habitualnmmorteoperacdo (de aterragem e
descolagem, que é normalmente cobrada da mesma, fordependentemente de o avido
ir lotado ou vazio). Os acordos sdo geralmentedede forma a assegurar um certo
namero de passageiros transportados para aquetpoder e em caso de néo

cumprimento, a companhia ndo recebe o subsidiodador Dai que para a Ryanair

importante € encher os avifes, 0 preco a que sadidos os bilhetes é muitas vezes
secundario. Quando a sua vontade ndo é satisteitapre a ameaca de retirar-se de
imediato, provocando assim 0 subito esvaziamentaetoporto secundario e causando
Sérios prejuizos a regido e ao operador aeropmtygue frequentemente efectuou

avultados investimentos para poder acomodar asa@pes da Ryanair, sendo assim
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incapaz de os recuperar). Isto leva a que, poayeg entidades locais sejam obrigadas a
ceder nas exigéncias desta companhia, a troco datemgdo ou do retorno das suas
operacdes, especialmente quando se tratam deaestim uma procura reduzida e cuja

capacidade aeroportuaria esteja largamente sulsiada.

Este facto veio revolucionar a forma como o0s aatoppas companhias e 0s passageiros
se relacionam entre si. Tradicionalmente a relac@mercial entre passageiros,
companhias aéreas e aeroportos era linear, conassageiros a serem os clientes das
companhias e estas a serem os clientes dos a@mpArteducdo das taxas aeronauticas
nos aeroportos secundarios e a necessidade destestrarem fontes alternativas de
receitas, veio alterar este paradigma, passan@deroportos a tratar os passageiros como
clientes, de onde poderiam extrair receitas sufieepara compensar as pernas sofridas na
parte aeronautica (Barret 2003; Francis et al 268&ncis et al 2004), desde restaurantes,
passando por lojas duty-free, por agéncias de arear- e até pelo estacionamento

automovel.

A companhia recebe subsidios em quase todos oa€2bportos regionais onde actua na
Europa. Diversos casos sdo do conhecimento pubficoaso porventura mais conhecido
desta politica de efectivo subsidio da actividaale [dw cost nos novos destinos, foi o que
envolveu a Ryanair e o governo regional da regeéigabda Valbnia, através da actividade
da primeira no aeroporto de Charleroi (Brusselstt§ppropriedade da segunda (Byrne,
2010).

Os jornais franceses mencionam verbas que variare 86 milhdes de euros sO para
Franca (descobertos por auditorias levadas a cabadieersos aeroportos franceses

controlados por autoridades locais) e 660 milh&suwtos em toda a UE (Byrne, 2010).
Exemplo disso é o quadro que podemos ver no Apéradic

Portugal ndo é excepcéao a estas politicas de ajollay pretexto da promocéo da rota e do
destino, tanto a nivel de reducdes das taxas atwdpas, quer a nivel de pagamento de
guantias a companhia de baixo custo, através danpao da publicidade da companhia
nos media, ou do pagamento de publicidade ao destis espacos que a companhia

possui para o efeito (site da Internet, dentrosges avides, etc.) (Lourenco, 2008).

A entrada da Ryanair no Porto constitui um dos £asm que uma companhia foi
contemplada com um dos programas de apoio acinwitdes Esse apoio gerou contudo

alguma polémica visto que, a sua primeira rota kesiGtansted-Porto ndo constituia, na
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opinido de alguns, um voo para um novo destinor(qu& AP quer a British Airways
operavam as rotas Porto-Londres, mas recorrendaesoportos de Heathrow e Gatwick).
Opinido diferente teve a ANA na altura, que considgjue Stansted constituia um destino
diferente aos que ja eram operados no aeroporm@ @artanto a companhia teria direito a

reducdo das taxas aeroportuarias (Lourengo, 2008)

Para além destas receitas adicionais, tem tambérmpentado controlo de custos a varios
niveis:

» Limpeza dos avides feita pela tripulacdo — tam@ pninimizar o tempo de turnaround
entre voos, como 0s custos, é a propria tripulagéofaz uma rapida limpeza entre cada
v0o. Limpeza essa que comeca ja nos momentos tina®o, em que passam com sacos
do lixo, recolhendo todo o lixo dos passageiros.fikodo dia, existe uma limpeza mais

pormenorizada, feita por uma equipa propria.

» A equipa que esta nos balcdes de check in é a anqae) depois de este encerrar, se

desloca até a porta de embarque para embarcassmsge#os.

» Embarque e desembarque por ambas as portas doea@&ifé— como na grande maioria
das vezes a Ryanair ndo usa mangas para o efegae(omplica usar apenas a porta
dianteira), consegue embarcar e desembarcar csgeass quase todos ao mesmo tempo,
pois usa ambas as portas. Da mesma forma, o tré@spure a porta de embarque do
aeroporto e o avido, € muitas vezes feito a péprlesageiros, carregando as suas malas e

algumas vezes a chuva e ao frio fazendo o pereupgopela placa.

» Usa apenas o compartimento de carga dianteirante @ bagagem de porédo € paga,
grande parte dos passageiros opta por levar apsdagie mao, resultando nisto em pouca
carga de pordo, o que permite usar apenas o comeatb de carga da frente, o que para
além de menos custos e tempos com carregamentzargamento da carga, melhora a

performance na descolagem e aterragem do avido.

» Limites ao consumo de combustivel — geralmentpilotos tém poder na decisao de
quanto combustivel extra querem levar, para casadedvio de rotas ou tardamento em
aterrar ou qualquer outra emergéncia. A Ryanaidemngnm limite a esse extra, de 300kg, o
gue se traduz num pequeno tempo extra de voo, der&amin, resultando muitas vezes

em situacdes em que a Ryanair tem de pedir proeidea aterragem, alegando falta de

61



combustivel. Um dos factores de escolha no recertondos pilotos é a capacidade de
economizar combustivel (Air Scoop, 2011).

» Rigida politica de comunicacdo com 0s passageir@stes s0 tém uma forma de
contactarem a companhia, através de telefone, poga®s sdo bastante elevados e esta so

contacta os clientes através de email

» Outsourcing da maior parte dos servicos que prdstado-lhe maior flexibilidade na
escolha das empresas que realizam os mesmos entaggbéibe da maior parte das

responsabilidades inerentes a esses servicos.

» Marketing, cuja principal estratégia é enfatizarsaas tarifas baixas. Ndo gasta somas
avantajadas em publicidade, apenas alguns andagiogrnais nacionais e regionais e
algumas campanhas publicitarias em cooperacdo crasoentidades relacionadas com

viagens (Ryanair, 2013c).

Usa também a mailing list para enviar por corrééztednico newsletters com promocgdes
e outro tipo de anuncios. Prefere a publicidadeugeaque advém de muitas atitudes
controversas sobretudo por parte do seu CEO MiobBaetary, que usa a imagem da
companhia de cobrar por tudo como uma ferramenteinicacdo. Exemplos disso sao
0 concurso langado na internet em busca de idai@srpinimizar ainda mais 0s custos, e
em que algumas das propostas mais controversas sgndncontram em cima da mesa a
serem equacionadas (cobranca por uso das casaslu® & bordo, cobranca de uma taxa
extra por excesso de peso em passageiros obegd®, dps passageiros viajarem de pe,
atados com cintos, para assim conseguir levar pesisoas a bordo, etc), sdo os confrontos
directos com as companhias aéreas concorrentasistd as de bandeira. Exemplo disso
foi o envio de 12 rosas a TAP, aquando dos 12 deagreve desta, quando muitos
passageiros optaram pela alternativa, Ryanair. @@oequando a mensageBye bye
Latehansafoi pintada na fuselagem dos avides ap0s a Rydpaipassado a ser a
transportadora aérea mais pontual da Europa, afisamdo a Lufthansa. E ainda quando a
companhia de bandeira italiana entrou em comayiégesda low cost levavam escrita a

mensagemirriverdeci Alitalia

> Avides - se de inicio a empresa adoptou a esteatdgyter varios tipos de aeronaves,
desde 1999, altura em que comprou o primeiro Boé8¥g800 que comecou a delinear a
estratégia de uma frota Unica, que permitisse mengsstos de

formacao/manutencao/reparacdo. Em 2002, decidier fama compra massiva de 100
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avides deste modelo, a serem entregues gradualaten2®08. Este acordo com a Boeing
ilustra bem as poderosas capacidades de negodaceu CEO, Michael O’Leary, que
aproveitou os efeitos da forte diminuicdo da pra@pos os ataques do 11 de Setembro e a
consequente fragilizacdo da posicado dos fabricaetededores de avides, para conseguir
negociar precos incriveis. Até porque na alturaeif) estava a atravessar um periodo de
dificuldades financeiras e ndo tinha como recusaa wferta de 100 aeronaves. Além
disso, negociou simultaneamente com a Boeing eujrenviando para cada uma delas os
faxes com as propostas da outra, de modo a irfdaxas precos. Conseguiu com isto que
a Airbus baixasse o0s precos para metade e quangdcegarava para fechar negécio, a
Boeing cobriu essa oferta, baixando ainda mais.nQuam 2003 resolveu ampliar a
compra para mais 25 unidades e mais 75 opcior@sgeguiu negociar essas unidades ao
mesmo preco das anteriores. Como entretanto osadwrwoltarem a crescer, sobretudo o
de 22 méo, por vezes a Ryanair consegue vendesrasages mais antigas a um preco
superior ao que comprei, e assim manter a suadostauma media de anos muito baixa,
sendo a mais jovem da Europa, o que significa tamip@is seguranca. A escolha deste
modelo de avido prende-se com outros aspectosajgaradas vantagens na sua aquisicao.
Consegue uma reducdo de consumo de combustiveladstiem 4%. Permite também
uma configuracdo de assentos com a maxima dengidadével, conseguindo 189 lugares

(acima dos 200 exigiria mais um elemento na trigadq (Airscoop, 2011).

» Tripulacdo — o processo de recrutamento das hespedde bordo é feito por toda a
Europa, mesmo em locais para onde a Ryanair n@eaaitindo assim que 0s hdo muito
altos salarios que variam entre €1,100 e €1,40@cpen atractivos sobretudo em paises
mais pobres, com salarios minimos muito baixose psbcesso € feito por 4 agencias
subcontratadas, e a concorréncia entre elas pegoet@a Ryanair beneficie de precos mais
baixos. A seleccédo € feita por curriculum e umadaentrevista e para iniciarem a
formacao, os candidatos terdo de pagar uma ca@gaeembolsavel que pode variar entre
299€ e 550€. A formacdo em si varia entre 20000Q08, dependendo da agencia. A
afectacao das hospedeiras as bases nao faz vaahrio, independentemente do nivel de

vida do pais em questao (Air Scoop, 2011).

Para além das tarefas normais de uma hospedeiRyaraair, tém também que fazer a
limpeza no avido e vendas, tanto de comidas e &glomimo todos os outros produtos que
se vendem num voo Ryanair, recebendo comissfessgas vendas. Sdo pagos a hora,

apenas contando as horas de voo, ou seja, assim auiéo aterra, deixam de ganhar. O
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salario anunciado de 1100 a 1400€ é apenas atirgise facam muitas horas de voo e
ganhem bastante em comissdes de vendas a bordbéifaas fardas e toda a comida e
bebida que consumirem a bordo é por sua conta. CgAmocontratadas através de
agéncias, o vinculo laboral é com essas agéncaendo a Ryanair desvincular-se

facilmente de qualquer trabalhador (Air Scoop, 2011

Os pilotos também pagam a sua formacgdo, cerca @) excluindo despesas de
alojamento, viagem e extras. Também 0s seus ventsieao baseados em horas de voo
e nao tém beneficios como pensdes e tém de palgar geis crachas e fardamento (Air
Scoop, 2011).

» Unides sindicais — A Ryanair recusa-se a recomhgioglicatos bem como kish
Airline Pilots’ Association (IALPA) embora este seja o maior sindicato de pilotos na
Irlanda e optou por nao integrar a IATA, que resj@opor cerca de 94% do trafego
mundial (Air Scoop, 2007).

A Unica forma de representacdo que os empregad&yalzair tém acesso é canalizada
através de "AssociacOes de representacdo dos hadbabs”,cujos representantesio
seleccionados pela propria administracaem@resa. Até agora nada foi registado contra a

empresa (Air Scoop, 2011).
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5.5 Avaliacdo dos resultados

Apoés este estudo exaustivo a companhia aérea, @stam condicbes de poder extrair

algumas conclusdes.

A Ryanair € um exemplo de que é possivel condiliastratégia de baixo custo, que é a
sua estratégia dominante, e que se reflecte enob@becos, e a0 mesmo tempo reunir
factores de diferenciacdo em relacdo as suas gentes, que |lhe permite também por

esse meio angariar mais clientes.

Neste caso especifico, 0 aspecto original é quesdastores de diferenciacdo sdo obtidos
na sequéncia dos esfor¢cos para minimizar os cdatesnpresa. Como foi visto nos pontos
anteriores, o0 uso de um sistema ponto a ponto endawé@ub em spoke, as inUmeras bases
gue possui em diversos aeroportos europeus, o ameckine, a ndo existéncia de lugares
marcados no avido, o uso preferencial de aerogogézundarios e regionais, a nao
existéncia de overbooking e a venda de bilhetesswaysao tudo estratégias com vista a
diminuicdo dos custos mas que ao mesmo tempo angimais pontualidade, menos
malas perdidas, menos reclamacgdes, mais frequéasiaos, maior diversidade em termos
de horarios e rotas, entre outros. Tudo isto dmumtrpara que nédo sé se distinga da
concorréncia atraveés do preco, mas também porsocaracteristicas diferenciadoras.

Os bons resultados desta estratégia hibrida sé@otpatna sua performance financeira e no
crescimento que se tem verificado ao longo dos,s®xo mais um caso a juntar aos
abordados na parte tedrica deste trabalho, qudrmmenib sucesso da combinacéo de
estratégias.

Para além disso, verificamos também que nesteesgsexifico, 0 proprio preco funciona
como uma estratégia diferenciadora e permite cetajumercado para além do existente.
Isto €, foi sobretudo através do baixo preco quRyanair conseguiu fugir a tradicional
visdo por parte dos consumidores do que era umapamma aérea, e pds a voar quem
nunca antes tinha pensado fazé-lo ou ndo tinhabiaesdes para isso. De acordo com a
estratégia oceano azul, sobretudo através do fdetdiferenciacdo “preco”, angariou um
namero bastante expressivo de “ndo-clientes”, atatg desta forma as fronteiras do
mercado. N&o se limitou a roubar clientes a coBooia, mas sim a buscar mais clientes,

para além dos ja existentes no mercado. Claro [gumsados factores de diferenciacéo
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vistos também contribuiram para este alargamentmetgcado, ndo tanto os relacionados
com a performance da companhia, pois esses permotdrar clientes a concorréncia, mas
sobretudo os relacionados com novas rotas, hor&ribsses, que permitem angariar
clientes que provavelmente antes ndo voariam, dnacido aqui como um nicho de

mercado, em ambos 0s aspectos: preco e difereaciaca

A Ryanair até poderé perder alguns clientes afgisrals experiéncias menos felizes, mas

continuara a atrair muitos mais.

Por fim, foi analisado o0 aspecto da sustentabiéddesta estratégia. Isto porque muitas
vezes as empresas praticam precos baixos tempoesata, de forma a atrair mais clientes,

mas ndo o0 conseguem praticar a longo prazo, sisbade irem a faléncia.

Como foi visto, a Ryanair consegue sustentar estgeln low cost de forma duradoura

através de uma estratégia apoiada num conjuntoed@amsmos que vao muito além da
minimizacdo de custos ao extremo. Uma boa parteretastas da empresa, e que lhe
permite continuar com a sua politica agressiva @€gs baixos, advém das receitas
auxiliares. Nao so6 tudo o que é acessorio ao amdss (venda de bilhetes de avido), que
vai desde produtos e servicos vendidos a bord@ademg, vendas no website, parcerias
com outras empresas, entre outros, mas tambéntagcgie angaria com publicidade nas
aeronaves, no site, cartbes de embarque, newsledter e os subsidios que recebe dos
aeroportos secundarios/regionais onde opera eulagdades locais, que apesar de nao
aparecerem representados nas suas contas, saauméufcral deste negdécio. Tal como

foi abordado na parte tedricas modelos de negocios passardo por descobrir Sod@a

fazer dinheiro a volta do grétis (ou dos precoseexdmente baixos) e a Ryanair € um bom

exemplo de como isso é possivel.
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6. Conclusao

O estudo realizado pretende ser um contributo paya melhor percepcéo das vantagens
das estratégias hibridas no desempenho das empkesaaso concreto, foi estudada a

companhia aérea Ryanair e a sua actuagcdo Nno meyceTjeu.

A primeira parte do estudo foi dedicada ao enquaen#o tedrico do tema em que se
comecou por falar de estratégia em geral, partitegmis para o caso especifico dos varios
tipos de estratégias existentes, podendo estas s&neipadas em 4 grupos, sendo que o
grupo das estratégias hibridas, as que combinareddiacdo com lideranca de custos, era
0 objecto de estudo deste trabalho, tendo sidoseptados varios argumentos de
diferentes autores que as defendem.

Foi também estudada a questdo da sustentabilidadema estratégia de lideranca de
custos, com precos muito baixos ou até mesmo pasiho zero, vindo o financiamento

da empresa de outras formas que nao o core business

A Ryanair, empresa escolhida para o estudo, é smaa sucesso na Europa, ndo so pelo
rapido crescimento que tem tido desde que foi fdadapela boa performance financeira
mas também por ter mudado a forma como as pesscaiam o transporte aéreo e por ser
responsavel por uma mudanca de habitos e estilegddee dinamizacdo de muitas das

cidades onde opera.

Isto porque esta companhia aérea é o verdadeimoptaede criacdo de um mercado de
clientes, para além do ja existente, pondo a vessgas que nao o faziam anteriormente,
por questdes monetarias, e/ou para destinos guesdaéo tinham particular interesse, mas
que face ao baixo nivel do preco dos bilhetesps®tam atractivos. Para além daqueles
que, face a facilidade e pouco custo que represattelmente voar, decidem trabalhar

fora dos seus paises, pois mais facilmente regreasasa.

Com este estudo, comprovou-se também que a emysasama estratégia hibrida, neste

caso especifico de uma forma original porque osorfes de diferenciacdo advém da
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minimizacdo dos custos resultante da estratégigdemnca de custos. E esta estratégia
hibrida é responsavel pelo sucesso da empresaaga de forma sustentada, gracas néo sé
ao negocio principal da empresa, mas sobretudotadale financiamento que nao provém

do core business.

N&o querendo cair no erro de extrapolar os resadtddste estudo para a generalidade das
empresas, pois todas elas tém especificidadesigsé@ra Ryanair € uma delas, mas este
caso pode servir de exemplo, no seu todo, ou etespgrara muitas empresas na definicao

da estratégia a adoptar.

Poderd também servir de ponto de partida, pareoderpestudar a viabilidade de uma

estratégia deste tipo numa empresa pequena, OuaTmesITa micro empresa.

E podera servir de exemplo e motivacdo para acteaisturos empreendedores que

procuram a melhor estratégia a adoptar para oegacio.
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APENDICE 1 - Lista dos aeroportos onde a Ryanair tem base

Alghero

Alicante
Baden-Baden
Barcelona (Girona)
Barcelona (El Prat)
Bari

Billund

Bologna
Bournemouth
Birmingham
Bremen

Brindisi

Bristol

Brussels (Charleroi)
Budapest

Chania

Cagliari

Cork

Dublin

Dusseldorf (Weeze)
Edinburgh
Eindhoven

Faro

Fez

Frankfurt (Hahn)
Glasgow (Prestwick)
Gran Canaria
Kaunas

Krakow

Lanzarote

Leeds Bradford
Liverpool

London (Luton)
London (Stansted)
Maastricht

Madrid

Malaga

Malta

Manchester
Marrakech

Milan (Bergamo)
Nottingham East Midlands
Palma Mallorca
Paphos

Pescara

Pisa

Porto

Oslo (Rygge)

Rome (Ciampino)
Seville

Shannon

Stockholm (Skavsta)
Tenerife South
Trapani

Valencia

Wroclaw

Zadar

Fonte: Ryanair, 2013c.
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APENDICE 2 - Ajuda recebida pela Ryanair nos aeroportos

franceses, entre 2011 e 2013

Bedies | su
Clormont s | [
| 380 000 ]

1320 000 1320 000 1320 000
Montpellier ] 1400 000 800 000
| 1000

Fonte: Air Scoop, 2013.

540 000

380000

3960 000

2200000

1440000

19195000
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