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Sumario

O periodo de pandemia obrigou o Mundo a parar, e trouxe desafios a aviacdo comercial. Este setor,
onde se destaca o transporte de passageiros, sofreu profundos danos com a inibicdo de viagens, de
lazer e profissionais, que durante muito tempo esteve em vigor. A medida que os paises foram
reabrindo as suas fronteiras, as companhias aéreas veem-se agora a bracos com necessidade urgente
de maximizarem receitas e compensarem, de certa forma, os longos meses de paragem. Também
consequéncia, porém positiva, desta fase sanitaria desafiante, foi o acentuar da modalidade ndmada
digital: profissionais que desenvolvem as suas tarefas a partir de um local externo a empresa (em
grande parte, a partir das suas residéncias). Esta modalidade abre a porta a possibilidade de viajar,
conhecer novos paises e culturas, aproveitando assim o que de mais positivo cada pais oferece. Tendo
atualmente uma expressao tao significativa, surgiu a possibilidade e necessidade de trabalhar este
segmento neste projeto, em conjunto com a TAP Air Portugal. Foi realizada pesquisa literaria sobre o
tema, além da aviacdo comercial e do marketing, seguido da respetiva analise. Posteriormente, e com
o intuito de melhor caracterizar e compreender as suas necessidades, foi construido um questionario
dirigido a uma amostra de profissionais némadas digitais. Recolhida a informacao, levou-se a cabo uma
analise aprofundada, que serviu de base a proposta de novo produto da TAP Air Portugal, dirigida a
este target. Elaborada com as informacgGes disponiveis e possiveis, visa incrementar as receitas e a

fidelizacao destes clientes e os seus agregados.

Palavras-chave: Transporte Aéreo; Companhias de Bandeira; Plano de Marketing; Passageiros;

Ndémadas Digitais

Cadigo de Classificagdo JEL: M310 — Marketing






Abstract

The pandemic period forced the world to stop and brought challenges to commercial aviation. This
sector, where passenger transport stands out, has suffered profound damage with the ban on travel,
leisure, and professionals, which was in effect for a long time. As countries have reopened their
borders, airlines are now faced with an urgent need to maximize revenue and compensate, in a way,
for the long months of downtime. Also, a positive consequence of this challenging health phase, was
the accentuation of the digital nomad modality: professionals who carry out their tasks from a location
external to the company (largely from of their residences). This modality opens the door to the
possibility of traveling, discovering new countries and cultures, thus taking advantage of the most
positive things each country has to offer. Currently having such a significant expression, the possibility
and need arose to work on this segment in this project, together with TAP Air Portugal. Literary
research was carried out on the subject, in addition to commercial aviation and marketing, followed
by the respective analysis. Subsequently, and with the aim of better characterizing and understanding
their needs, a questionnaire was created for a sample of digital nomadic professionals. Once the
information was collected, an in-depth analysis was carried out, which served as the basis for the
proposal for a new product by TAP Air Portugal, aimed at this target. Prepared with the available and
possible information, it aims to increase revenue and the loyalty of these customers and their
households.

Keywords: Air Transport; Legacy Airlines; Marketing Plan; Passengers; Digital Nomads

JEL Classification System: M310 — Marketing
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1.Introducgao

Volvidos dois anos de intensas restricdes em todo o Mundo, como consequéncia da pandemia Covid-
19, a aviacdao comercial de transporte de passageiros reergue-se também. Para tal, contribuem por um
lado as melhores perspetivas econdmicas dos principais paises emissores, e por outro, o levantamento
de barreiras a realizacdo das préprias deslocac¢des, sejam elas por motivos profissionais ou de lazer.
No novo panorama, as companhias aéreas procuram desenvolver o seu negdcio, alavancando receitas,
cruciais para a compensacgao de um periodo alargado de frotas quase estagnadas e recursos humanos
em standby.

Aquelas que eram as rotinas e praticas mais habituais de viagens sofreram algumas alteragoes,
nomeadamente no que diz respeito as viagens do segmento business. Ndo obstante, este periodo de
necessario distanciamento social agora passado, criou oportunidades e vontades por parte dos
viajantes, nomeadamente em relacdo a possibilidade de trabalhar remotamente. A caracterizacdo dos
denominados ndmadas digitais assume um papel preponderante para as companhias aéreas, e,
portanto, para a TAP Air Portugal, na medida em que constituem uma importante fatia do mercado de
viagens.

Além do mais, num mercado de concorréncia tdo feroz e alargada, é essencial que qualquer
companhia aérea procure ativamente novas oportunidades de negdcio, recorrendo para tal a parcerias
estratégicas com outros players, criando sinergias e reforcando a oferta disponibilizada. Este processo
deve ser precedido de uma cuidada analise e respetiva identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso e
Vantagens Competitivas. Atualmente, a TAP atravessa uma fase particularmente desafiante, onde por
um lado, tem de fazer face a um Plano de Recuperagdo (abordado mais adiante), e por outro, necessita
de crescer e de solidificar os fluxos de entrada (receitas), provando o seu valor enquanto empresa.
Simultaneamente, decorre um processo de venda por parte do acionista Estado Portugués, e a
existéncia de varios interessados de caracter privado pode ser vista como uma prova do valor da
companbhia.

Conforme explicado no Capitulo 3 (Metodologia), para este projeto, foi definido o objetivo de
desenvolvimento de um novo produto, especialmente direcionado aos profissionais némadas digitais,
procurando ir em busca das necessidades especificas deste novo target. Foi definida uma metodologia
guantitativa para dar resposta a este objetivo, nomeadamente, sob a forma de um questiondrio,
respondido por 41 profissionais ndmadas digitais. Para objetivos especificos, definiu-se: caracterizar
demograficamente os profissionais némadas digitais inquiridos, as suas habilitacdes e enquadramento
profissional, compreensao dos habitos de viagem e das necessidades e desejos quanto a uma eventual

proposta de novo produto/tarifa.



Por fim, e apds agregacdo e analise dos dados disponibilizados pelo questionario, pretende-se
propor uma implementacdo de novo produto, com as respetivas caracteristicas, numa 6tica de
inovagdo no mercado da aviagao comercial nacional e internacional. Simultaneamente, este

desenvolvimento no servigo da TAP Air Portugal visa incrementar as suas receitas e fluxos de caixa.



2. Revisao da Literatura

O presente capitulo pretende abordar a componente tedrica, com base na literatura atualmente

disponivel, com vista a formular uma base para o projeto.

2.1 Marketing

Ao longo dos anos, e com o desenvolver da sociedade e das relagdes sociais ai estabelecidas,
diversificaram-se também as necessidades, pelo que o marketing é a ciéncia que guia a sua satisfacao,
com vista a obtencgdo de lucro (Philip Kotler & Kevin Lane Keller, 2006).

A American Marketing Association, através de um painel de researchers devidamente acreditados,
atualiza a definicdo de marketing a cada cinco anos, sendo que a versdo atual data de 2017 e vai ao
encontro do que Kotler e Keller (2006) indicam: “atividade, conjunto de instituicGes e processos para
criar, comunicar, entregar e trocar ofertas que tenham valor para consumidores, clientes, parceiros e

|II

a sociedade em geral.” Mas Kotler ndo se limita a perspetiva econémico-financeira do marketing, nem
tdo pouco a comercializagdo de objetos, avangando ainda que: “identifica necessidades e desejos ndo
atendidos. Define, mede e quantifica o tamanho do mercado identificado e o potencial de lucro,
identifica quais segmentos que a empresa é capaz de melhor atender, promovendo os produtos e
servicos adequados.”

Por outro lado, numa perspetiva complementar (Arnaud de Baynast et al., 2021) sugere que a
satisfacdo das necessidades é a principal missdao do marketing, uma vez que as necessidades dos
clientes estejam perfeitamente assinaladas, com vista a eficiéncia e eficacia da aplicagdo de recursos.

Verifica-se ainda que o mundo atual evolui de forma extremamente voraz, tendo-se encontrado
gue a abordagem digital é a que melhor permite acompanhar este ritmo, de acordo com (Philip Kotler
et al.,, 2017). Com base nessa abordagem, foi desenvolvida a teoria do Marketing 4.0, onde a

componente digital assume uma maior preponderancia, fazendo recordar que a presenca das

empresas e respetivas marcas naquele ambiente é crucial para o sucesso do negécio.

2.1.1 Marketing de servigos

Antes de avangar para a analise da empresa, importa destacar alguns conceitos relacionados com
o marketing: desde logo, a diferenciacdo entre o produto e o servico.

No primeiro caso, refere-se ao marketing de bens tangiveis, que compreendem tudo o que
os clientes podem ver ou sentir, pelo que o publico a quem estamos a vender consegue observar
e compreender o funcionamento desses bens tangiveis. O marketing de produto pode ser

explicado pelos 4Ps (produto, preco, distribuicdo e comunicacdo) e os produtos sdo



comercializados para os clientes atuais e potenciais. Assim, o marketing de produto refere-se ao
processo global, a partir de uma analise do mercado, para fornecer o produto ao cliente e obter
o devido feedback: o objetivo deste processo é determinar o mercado adequado e proporcionar
uma boa resposta do cliente.

Quanto ao segundo caso, marketing de servicos, refere-se ao ato de realizar uma atividade
em troca de uma compensacado adequada, tratando-se, pois, de “um campo que estuda o design
e entrega de experiéncias” (Otto & Ritchie, 1996). Os servicos ndo podem ser sentidos, tocados,
provados ou cheirados, pelo que sdo intangiveis. Esta é a maior diferenca entre um produto e um
servico. Além disso, os servicos sao utilizados no momento da producdo e ndo podem ser
armazenados ou revendidos. Cada oferta de servico é distinta, pois ndo pode ser repetida da
maneira exata, mesmo quando é executado pela mesma pessoa/empresa. Além disso, o
marketing de servicos refere-se as atividades realizadas por uma pessoa/organizacdo para
promover os servicos que presta aos seus clientes, oferecendo solucées para os problemas ou
desafios vivenciados pelos mesmos. Pode, por isso, ser dividido em: business-to-business (B2B) e
business-to-customer (B2C). Neste caso, aplicam-se 7Ps, sendo que os trés adicionais sdo: pessoas,

processos e evidéncias fisicas.

2.1.2 Marketing na aviagao

Seja qual for a drea, o marketing vem incitar a tomada de decisGes e despertar necessidades que,
em muitos dos casos, estdo adormecidas. Os varios instrumentos de marketing (como o servico,
a gestdo do relacionamento com o cliente, a marca, o preco e a distribuicdo) influenciam
diretamente os comportamentos de compra, com 6bvias variagbes entre os segmentos de
mercado (Wittmer & Bieger, 2011). Os mesmos autores destacam ainda que a evolugdo das
aliangas de companhias aéreas, tendem a existir menos marcas Unicas e mais portfélios. Ainda,
no que concerne a gestdo da rede, o prego e a distribuigdo sdo os instrumentos aos quais mais
diretamente a mesma estd ligada. Sucede que, no caso da aviagao, existem varios fatores que

afetam estas decisGes, muito mais que em outras industrias, como por exemplo:

= Decisdo de qual a aeronave, equipamento, produto ou servico comprar/utilizar
depende do perfil da missdo, ambiente, pessoal e recursos disponiveis;

=  Multiplicidade e densidade dos regulamentos existentes, no escopo nacional e
internacional, que limitam a acdo da companhia aérea (por exemplo, condicGes para

a operacdo de um determinado tipo de aeronave);



= (Quantidade de pessoas e entidades envolvidas numa determinada

decisdo/transacao;

Além disso, na aviacdo os ciclos de venda sdao necessariamente mais longos, dadas as suas
caracteristicas, pelo que a manutencgdo das relagGes a longo prazo é a chave para a rentabilidade
e subsisténcia do negdcio.

Curiosamente, e relacionado com os ideais de marketing anteriormente referidos, importa
notar que ja na década de 70 e 80, algumas companhias aéreas de renome, faziam questdo de
comunicar ao passageiro o poder da sua decisdo. Foi o caso da United Airlines em 1976 com o
slogan “You’re the boss” e da British Airways em 1980 com “Putting people first”.

Na ultima década, cresceram de forma exponencial as preocupagdes com o meio ambiente
por parte dos passageiros, o que necessariamente influenciou a comunicacdo e as acdes das
companhias aéreas, melhorando a sua percecdo e imagem (Polonsky & Speed, 2001).

E muito comum as companhias aéreas trabalharem com prestadores de servicos de
marketing altamente especializados no setor, permitindo uma sélida compreensdo de todo o
mercado, ndo apenas do negdcio da aviacdo. Ao longo dos anos, a estratégia de marketing das
companhias de aviacdo alterou-se, de forma a sustentar relacdes prolongadas no tempo com os
seus stakeholders (sobretudo passageiros) em oposicdo a uma relacdo fogaz de uma compra one-
off (Hakan Hakansson, 1982; Storbacka et al., 1994). Quando se aborda o publico — seja no
contexto de B2B ou B2C — ha uma chamada para a utilizagdo dos servigos dessa organizagdo, e é
necessario entender o raciocinio onde se baseia a tomada de decisdes (por exemplo, sobre o
rendimento disponivel) que ndo apenas a parte que se aplica ao mercado de aviagdo. Falamos de
um setor altamente competitivo e volatil, onde o foco principal do departamento de marketing
deve ser o de promover os atributos da empresa junto de potenciais clientes, independentemente
da sua dimensdo — entre as agGes mais comuns estdo: pesquisa e analise de mercado, publicidade
estratégica e tdtica, contato com os media, relagdes-publicas especializadas e participacdo em
feiras e eventos especificos do setor.

Ainda sobre este tépico, enumeram-se de seguida algumas caracteristicas que devem,

necessariamente, estar presentes quando se fala de marketing de aviagao:

= Pensamento criativo: a visdo deve ser alargada, e ndo a curto prazo. Para fazer uma
avalia¢do realista de quais as técnicas ou decisdes que vao produzir resultados mais
ajustados. O pensamento criativo evolui para a agdo criativa - acdo que alcanga

resultados.



= Criatividade relevante: por outras palavras, perceber como se comporta a balanca
guando se ajustam alguns fatores. Aliado a comunicacao certa, pode ser a diferenca
entre a escolha da empresa para um determinado servico ou nem sequer ser
considerada para tal.

= Planeamento financeiro: habitualmente, ao contrdrio do departamento de
marketing, o departamento financeiro é fanatico pelo controlo orgamental, e na
aviacdo falamos sempre de milhares ou milhGes de euros. Para cada a¢do planeada,
devem ser estabelecidas perspetivas de resultados, até como forma de controlo de
desvios, que existirdo sempre.

= 24/7: devido aos diferentes fusos horarios, a prontiddo e disponibilidade da empresa
devem ser totais, e isso deve ser comunicado. Cingir-se a um mercado nacional é um

constrangimento que pode ser falta para o sucesso do negdcio.

Tendo em conta que, no caso de grande parte das companhias aéreas, o cliente é o foco do seu
negocio, tem sido implementado o chamado customer relationship management (CRM, com vista a
um desenvolvimento sustentado e a obtencdo de vantagens competitivas (Kim et al., 2022).
Compreender a percecao que os clientes tém das companhias aéreas com as quais voam torna-se,
assim, relevante para fomentar a sua fidelizacao e envolver os mesmos nos processos de melhoria da
empresa. Uma parte significativa dos estudos mais recentes indica que a responsabilidade social e

corporativa é a temdtica na ordem do dia, neste campo.

2.2 Plano de Marketing

Um plano de marketing é um documento que define o trabalho que deve ser feito para alcangar a
estratégia de marketing. E, portanto, um plano para aplicacdo de recursos de marketing por forma a
atingir os objetivos de marketing de uma empresa (Westwood, 2006), compreendendo as
necessidades dos clientes e criando uma vantagem competitiva distinta e sustentavel . Idealmente,
este plano devera seguir uma abordagem vertical, ou seja, iniciar com as metas gerais de marketing e
negadcios, vinculando as principais areas de esforco (como programas e campanhas) as atividades
necessarias. Estd demonstrado que o facto de mostrar como as atividades de marketing impulsionam
a estratégia, permite a equipa alguma clareza, necessaria para fazer um melhor trabalho e causar
impacto nos clientes e no mercado. A rapidez com que se alteram os fatores que compdem este plano,
o préprio mercado e todas os demais avangos tecnoldgicos, realcam a imprescindibilidade deste plano

(McDonald et al., 2003).



A nivel de estrutura, verificam-se diferentes possibilidades, adaptadas ao contexto da empresa e
as suas necessidades. Nao obstante, devem ser consideradas as seguintes partes essenciais: sumario
executivo; situacdo atual de marketing (externa, interna, estratégica e competitiva); objetivos e
problemas; estratégia de marketing; programas de a¢do; orcamentacdo e controlo.

Neste sentido, e absorvendo um pouco das propostas de alguns autores, foi definida a estrutura infra

(Quadro 2.1) para este projeto, acerca das quais sera apresentada uma analise:

Quadro 2.1 - Estrutura do Plano de Marketing

Historia

Caracterizagao da Empresa
Visao e Missao

Analise Externa

Analise Situacional Analise Interna

Andlise Estratégica e Competitiva

Objetivos
Estratégia de Marketing

Marketing-mix (7P’s)

Fonte: Elaboracdo prépria

A primeira sec¢do do Plano debruga-se exclusivamente sobre a empresa retratada, a sua histdria, visao
e missdo, com vista a conhecer e dar a conhecer os aspetos essenciais da existéncia de determinada
organizacdo. Esta etapa servira de base para a construcdo do restante Plano, nomeadamente as acGes
a propor, e a sua adequacao a situacao.

A segunda seccdo trata de realizar uma analise situacional, ajudando a identificar o processo de
tomada de decisdo de uma empresa, observando os fatores externos e internos que afetam o seu
sucesso ou falta deste. Este tipo de analise é essencial para todo processo de planeamento, auxiliando
na identificacdo de pontos fortes, fracos e oportunidades de crescimento da empresa. Por um lado, a
andlise externa permite as empresas alterarem os produtos, servicos e estratégias para melhor
responderem as necessidades e desejos dos clientes. O ambiente externo é, portanto, composto pelos
players com os quais o negécio atua (fornecedores, clientes, concorrentes, tendéncias da industria,
variaveis micro e macroecondmicas). Para levar a cabo este tipo de analise, existe duas ferramentas
conhecidas e estratégicas: a anadlise Pestle para o macroambiente e as 5 Forgas de Porter para a
indUstria. Por outro lado, a andlise interna debruga-se sobre os vdrios componentes internos da
empresa (tangiveis e intangiveis, processos, ativos e recursos). Desta forma, possibilita aos decisores
um auxilio para determinar as areas de crescimento e ao desenvolvimento do plano de negécios. Por

outras palavras, acaba por ser uma andlise a competéncia, custos e viabilidade competitiva da



empresa, no mercado. Geralmente, a ferramenta mais utilizada é a andlise SWOT, que foca as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas. De seguida, efetua-se geralmente uma analise competitiva, para
estabelecer o que torna afinal o produto/servico Unico. Nesta analise, avaliam-se os concorrentes,
classifica-se a forma como eles competem diretamente pela opg¢do do cliente. O resultado desta
anadlise sera a perce¢do da vantagem competitiva da empresa, relativamente as restantes, ou seja,
aquilo em que se diferencia e onde pode investir para aumentar o seu valor.

Por ultimo, a terceira sec¢do aborda a estratégia de marketing, o processo através do qual as
empresas e organizagbes analisam os mercados onde se inserem e definem os métodos para
influenciar a agdo do cliente. Primeiramente, identificam-se objetivos, seguido de um marketing-mix:
uma combinacdo de produtos, precos, distribuicdo e comunicacdo utilizados pela empresa para se
diferenciar da concorréncia (os conhecidos “quatro Ps”). Quando a empresa é mais focada nos
servicos, surgem ainda as pessoas, evidéncias fisicas e processos. O marketing-mix acaba por ser uma
forma conveniente de organizar as varidveis controladas pela organizacdo, e que influenciam as
transacdes no mercado. Claro estd que uma empresa com mais de um segmento de mercado pode ter

um mix diferente para cada segmento, com um orcamento separado para cada um.

2.3 Aviagao comercial

A aviacdo comercial é uma componente da aviacdo civil, podendo ser definida como o negdcio de
operacao de aeronaves, com vista ao transporte de pessoas e carga, por conta de outrem. Diferenciada
da aviacdo civil, onde sdo maioritariamente utilizados avides monomotor e de pequeno/médio porte,
a procura pela aviacdo dita comercial é afetada por fatores sociais, econdmicos e demograficos
(Addepalli et al., 2018).

Na ultima década, assistiu-se a um crescimento sustentado da procura por viagens aéreas. De
acordo com as estatisticas mais atualizadas para o setor pela plataforma Statista (2022), o crescimento
do nimero de voos comerciais a nivel mundial, entre 2010 e 2019, situou-se muito préximo de 40%,
sendo que importa realgar as limitagdes ao crescimento em muitos aeroportos a nivel mundial. Em
2018, a reconhecida consultora PricewaterhouseCoopers (PwC) estimava que a atual infraestrutura
atingira o seu limite de utilizacdo eficaz, o que se traduz numa limitacdo de crescimento das
companhias aéreas que ali atuam. Ainda de acordo com a Statista, o crescimento observado entre
2004 e 2019 era sustentado (em cerca de 1 ponto percentual), chegando a atingir quase 40 milhGes
neste ultimo ano, ao invés dos quase 24 milhGes registados em 2019. Assim, de acordo com esta
plataforma, inferimos uma quebra de cerca de 50% na quantidade de voos realizados durante os anos

mais criticos da pandemia Covid-19 (de 38,9 milhGes para 16,9 e 19,3, respetivamente).
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Figura 2.1 - N2 de voos comerciais realizados entre 2004 e 2022, a nivel mundial

Fonte: Statista, 2022

A recuperacdo das viagens aéreas no periodo pds-pandémico ndo esta a corresponder as expectativas
e previsdes delineadas anteriormente, humildes e algo conservadoras. Quando comparado com o
periodo homdlogo de 2021, a evolugdo é bastante positiva nas principais categorias: movimentos (em
média, +74%), numero de lugares oferecidos (em média, +105%), load factor, passageiros (em média,
+203%) e carga (em média, +17%) (ANAC, 2022). O Relatorio de Monitorizagdo Mensal do Trafego
Aéreo nas Infraestruturas Aeroportuarias (junho de 2022), elaborado mensalmente pela Autoridade
Nacional da Aviagdo Civil (ANAC) da ainda conta que, face a 2019, a recuperagdo esta também a ser
mais favoravel do que o inicialmente previsto. Em acréscimo, a figura 2.2 (infra), dd conta de um
regresso a anterior normalidade, fazendo antever niveis de procura superiores a curto e médio prazo:
o verdo IATA (abril a outubro) de 2019 registou niveis de ocupagdo superiores a 80%, com um recuo

para o intervalo 40% a 80% em 2021, e novamente superiores a este Ultimo valor em 2022.
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Figura 2.1 — Load Factor nos voos com partida e chegada em Portugal, no triénio 2019-2022

Fonte: ANAC, 2022



2.4 Integracao do Cliente no Processo de Melhoria

O negdcio de uma companhia aérea comercial de transporte de passageiros centra-se na satisfacdo
das suas necessidades, sendo que muitas das vezes a avaliacdo da satisfacdo deste publico é realizada
numa fase posterior, ou seja, numa dtica de reagdo. Idealmente, o processo deveria também ocorrer
numa dtica de proatividade, procurar escutar o cliente e aquilo que procura, para melhor desenvolver
produtos e solugdes que o possam servir.

E, pois, vantajoso envolver o cliente neste processo, na medida em que a solugdo final se
aproximara bastante mais do desejado, com melhorias significativas e visiveis na produtividade e
competitividade da empresa (Gassmann et al., 2006). O mesmo autor, havia efetuado no ano anterior
alguma pesquisa, desta vez relacionada com os riscos provaveis associados a envolver os clientes nos
procedimentos de criacdo de produtos novos. Uma correta selecao do grupo de clientes com os quais
se vai comunicar e uma metodologia adequada sdo a diferenga necessdria, para que as vantagens
resultantes de todo este processo superem os riscos, ainda que estes ultimos estejam sempre
inerentes a todo e qualquer processo de criacdo de produto ou servico, e a sua auséncia dificilmente

é concretizavel (Enkel et al., 2005).

2.5 Programas de Fidelizagdo em Companhias Aéreas

Para a possivel captagdo de um novo target e a sua integracdo na operacdao da companhia, importa
gue nos debrucemos sobre os Programas de Fidelizacdo, também conhecidos como Programas de
Passageiro Frequente: um conjunto de beneficios especificos, adicionais ao bilhete original adquirido,
e que podem ainda conter caracteristicas ndo venddveis aos restantes passageiros. O objetivo destes
programas, em que as companhias aéreas trabalham constantemente, é exatamente manter uma
frequéncia de utilizagdo do servigo pelos ditos membros, bem como pela sua rede: os seus agregados
familiares, amigos e conhecidos.

Alguns dos beneficios associados a este tipo de iniciativas sdo as vantagens e prioridade no
processo de check-in, prioridade no embarque, amenity kits, acesso a lounges, prioridade no upgrade
de classe de voo, allowance adicional de bagagem e prioridade na entrega a chegada, entre outros
(Dolnicar et al., 2011). Para esta andlise, sugere-se a divisdo destes programas em trés categorias
principais: legacy, avancados e auténomos. No primeiro caso, trata-se do formato inicial introduzido
na década de 80, focados em recompensar os passageiros frequentes: pertenciam totalmente a
propria companhia, totalmente geridos pela mesma, e a maioria dos parceiros associados pertencia
ao setor de viagens e financeiro. Contudo, enquanto aumentava o nimero de membros destes
programas, revelava-se alguma dificuldade por parte das companhias aéreas em emitir as

recompensas solicitadas. Quanto aos programas avangados, a abordagem alterou-se em relagdo a
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acumulacdo de milhas (pontos) e o modelo ficou mais dindmico (por exemplo, datas e pregos
dindmicos). Também a rede de parceiros aumentou, acabando por tornar (em alguns casos) a gestado
destes programas numa unidade isolada em algumas companhias aéreas. Por fim, os programas
auténomos sdo aqueles que acabam por estar ‘desligados’ da companhia aérea em causa,
transformando-se numa marca isolada (em alguns caos, com investidores externos). Assim, estes
programas abrangem um numero de clientes muito maior, que ndo necessariamente passageiros da
companhia aérea (por exemplo, clientes de uma determinada cadeia de supermercados).

O quadro 2.2 (infra) apresenta os principais beneficios associados a cada nivel de fidelizacdo, no
caso do programa Miles & Go, da TAP Air Portugal. Destaque para o incremento substancial de
vantagens ao atingir o estatuto Silver (como as prioridades e o adicional de milhas).

Além de incrementos na receita, os programas de fidelizacdo aumentam a satisfacdo do cliente e
produzem no seu subconsciente uma necessidade de viajar com a companhia aérea X, aumentando

progressivamente as expectativas em relacdo ao que vai encontrar e receber.

Quadro 2.2 - Resumo de beneficios, por estatuto

Miles & Go Silver Gold
Milhas adicionais - 25% 50%

Jornais e Revistas (Digital) Depende Tarifa 3 Titulos 7 Titulos
Nomeacdo Parceiro Gold - - Sim
Fast Track Aeroporto - Sim Sim
Premium Boarding - Sim Sim
Bagagem Prioritaria - Sim Sim
Bagagem Pordo Adicional - - Sim
Acesso Lounges Star Alliance - Mundo - Sim (condigbes) Sim
Beneficios Milhas com Contrato GALP Sim Sim Sim

Fonte: TAP Air Portugal (2022)

2.6 Nomadas digitais

A rapida disseminacdo da doencga Covid-19 levou a OMS a classificar este fendmeno como pandemia,
cuja definicao do Instituto Demografico Interdisciplinar dos Paises Baixos clarifica de forma sintética:
“uma epidemia que ocorre em todo o mundo, ou numa area muito ampla, cruzando fronteiras
internacionais e que geralmente afeta um grande nimero de pessoas” (Bonneux & Damme, 2010).
Como tal, foi necessario adaptar as praticas de trabalho rapidamente, para dar resposta as novas

exigéncias de afastamento social e de prote¢do sanitdria. Uma das medidas que foram aplicadas
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globalmente foi o teletrabalho, ou seja, realizar as tarefas profissionais a partir de casa ou ambiente
semelhante, utilizando para o efeito os necessarios meios tecnolégicos (Nemteanu & Dabija, 2021).

Sucede, porém, que esta modalidade de desenvolver uma atividade profissional fora de um
ambiente tipico de escritdrio e em localizagao livre ja existia, e era levada a cabo por um conjunto de
profissionais ligados a areas tipicamente mais flexiveis, como por exemplo: tecnologias, design ou
ensino a distancia (Cohen, 2011). Numa outra perspetiva, o facto de desenvolver uma atividade
remunerada num territério exterior ao habitual ou pais de origem, era e continua a ser visto como
uma excelente oportunidade para prolongar a duracdo da viagem, enriquecendo a comunidade local
e beneficiando dos ensinamentos obtidos ao longo da experiéncia. Por definicdo, os profissionais
ndmadas digitais permanecem num certo pais ou cidade apenas durante um tempo limitado, pelo que
se caracterizam como viajantes frequentes e um target interessante para as companhias aéreas.

A obtencdo de dados estatisticos relativos a quantidade profissionais na modalidade ndmada
digital, a escala global, revelou-se complexa, até pelo crescimento exponencial assistido nos ultimos
anos. Porém, algumas conclusGes podem ser retiradas dos estudos levados a cabo nos Estados Unidos
da América por diversos organismos relacionados com o setor, tais como o ICEF Monitor (um dos
principais recursos do setor da educagdo, na vertente de market intelligence), e que mostram uma
evolugdo positiva de 52% entre 2018 e 2019 — figura 2.3. Ainda, nos anos seguintes, estima-se que a
evolugdo se tenha situado entre os 42% e 49%, e estas conclusdes podem ser refletidas no paradigma

mundial.
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Figura 2.2 — Evolugcdo do numero de profissionais ndmadas digitais, Estados Unidos da América

Fonte: Statista, 2022

No que diz respeito as habilitacGes, os profissionais ndmadas digitais caracterizam-se por possuir,

em grande parte, educagdo ao nivel do ensino superior (90%), dos quais cerca de 70% tém, pelo menos,
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uma Licenciatura. De acordo com a WYSETC Travel Confederation, uma organiza¢do associativa de
escala global e que se debruca acerca de tematicas relacionadas com os jovens, educacdo e industria
das viagens, apenas 7% dos ndmadas digitais ficaram pelo Ensino Basico/Secundario e 22% concluiram

os seus Estudos com um Curso Profissional (figura 2.4).
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Figura 2.3 — Nivel de educagdo dos profissionais némadas digitais

Fonte: WYSETC, 2022

Recorrendo aos dados disponibilizados pela plataforma Nomad List, os némadas digitais provenientes
dos Estados Unidos representam 50% do total a nivel global, quando os paises que se seguem na lista
tém um peso bastante menor, como é o caso do Reino Unido com apenas 8%, Russia com 5% ou
Canadd, com 4% (quadro 3). De salientar que a Nomad List é uma das principais plataformas de dados
estatisticos relacionados com o nomadismo digital, disponibilizando dados atualizados e bastante
completos nas varias vertentes do estudo demografico. Os nédmadas digitais portugueses representam
menos de 1% do universo global destes profissionais, motivo pelo qual ndo surgem no posicionamento

apresentado.

Quadro 2.3 - Lista de nacionalidades de profissionais ndmadas digitais

# Pais Peso
1 Estados Unidos da América 50%
2 Reino Unido 8%
3 Russia 5%
4 Canada 4%
5 Alemanha 3%
6 Franca 3%
7 Austrdlia 2%
8 Brasil 2%
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9 Paises Baixos 2%

10 Espanha 1%
11 india 1%
12 Ucrania 1%
13 Poldnia 1%
14 Italia 1%
- Outras Nacionalidades 16%

Fonte: Plataforma Nomad List

Fruto das alteracdes sociais, culturais e do mercado laboral que ocorreram ao longo dos anos,
catalisadas pela pandemia de Covid-19, o conceito de Nomadismo Digital fortificou-se (Aroles et al.,
2020). No ambito de uma fase onde as organiza¢des de autoridade sanitario e governos solicitaram
distanciamento e precaucdo, fatores como a manutencdo de contactos e das tarefas profissionais
tornaram-se alvo de multiplicacdo de solugbes. O autor sublinha a facilidade de contacto do
trabalhador com os seus clientes e/ou restante equipa através de uma ligacdo a internet, assim como
a mesma simplicidade caracteriza a obtencdo de informacdo, tanto de carater de lazer como
profissional.

Ainda de acordo com algumas plataformas digitais especializadas na area, bem como a Consultora
Savils — especializada no imobilidrio a nivel internacional - Portugal destaca-se nas posi¢Ges cimeiras
do ranking que elenca os paises onde a comunidade ndmada digital considera que se vive melhor. A
perspetiva destes profissionais debruca-se sobre fatores como a velocidade, estabilidade e facilidade
da ligacdo a internet, qualidade de vida e o préprio clima. Para este ranking, onde Lisboa ocupa a
primeira posicao, contribuiram fatores como a seguranca e a facilidade de acesso a transportes, sendo
que também o Algarve é um destino particularmente mencionado.

Por outro lado, também o regime fiscal portugués é um fator altamente atraente para quem
decide escolher Portugal como base temporaria para desenvolver a sua atividade profissional, por
vezes, com uma perspetiva de possibilidade de extensao da permanéncia neste pais. Em causa, estd o
regime de Residente Nao Habitual — ou RNH — que, de uma forma sumaria, permite que o profissional
pague um valor de IRS calculado sobre 20% dos seus rendimentos (taxa fixa) ao invés de estar sujeito
a uma taxa varidvel que poderia escalar facilmente até aos 48% (Portal das Finangas, 2022).
Geralmente, as atividades profissionais levadas a cabo pelos denominados némadas digitais sdo
consideradas de “elevado valor acrescentado”, no ambito de uma tabela existente para o efeito. O
referido regime foi criado em 2009, e tem sido uma poderosa ferramenta de atracdo de ndmadas
digitais para o pais, como alids se verifica pelos valores de beneficios fiscais atribuidos a estes
residentes ndo habituais (Figura 5). Entre 2017 e 2020, os beneficios subiram de 432 milhdes de euros

até aos 893, e estima-se que estes valores possam ser superiores para os anos de 2021 e 2022, fruto
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de um maior nimero de ndmadas digitais a trabalhar a partir de Portugal, bem como dos respetivos

rendimentos.
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Figura 2.4 — Beneficios fiscais atribuidos a residentes ndo habituais em Portugal

Fonte: Conta Geral do Estado, 2020

A perspetiva das companhias aéreas sobre este tipo de passageiros tem vindo a alterar-se,
nomeadamente prestando mais atencdo aos seus habitos, gostos, interesses e preocupagées. Um
desses exemplos é o facto de que este publico ndo pretende adquirir (na maior parte das vezes) uma
viagem de ida e volta, mas sim de ida, apenas. O planeamento a curto e médio prazo das suas vidas e
locais de trabalho faz com que ndo tenham interesse imediato em regressar ao local de partida, nem
tenham perspetivas para o fazer. A preocupa¢do com o preco da viagem é algo muito presente na
altura de escolher e de comprar um bilhete, para este publico, para quem a compra com antecedéncia

(na modalidade de escolha concreta do destino, pelo menos), ndo parece ser uma opg¢ao viavel.
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3. Metodologia

O presente trabalho tem como objetivo o desenvolvimento de um novo produto, especialmente
direcionado aos profissionais ndmadas digitais, procurando ir em busca das necessidades especificas
deste novo target.

Desta forma, para se obter informacao primdria como base para este estudo, foi construido e
realizado um questionario (Anexo A) a um grupo de profissionais némadas digitais, nomeadamente no
periodo de 23 de outubro de 2022 até 12 de novembro de 2022.

Por outro lado, foram consultados o site institucional da empresa (TAP Air Portugal, 2022) e os
respetivos relatérios anuais de contas (TAP, 2022), para obtencdo de informacdo interna relativa a
mesma. Ainda, por forma a completar a analise, foram utilizados dados secundarios provenientes das
bases de dados Pordata, Banco de Portugal, Consultoras PriceWaterhouseCoopers, MBO Partners e
Savills, IATA, ANAC e ainda a Scopus.

Quanto ao diagndstico situacional, apresentado no capitulo seguinte, sdo, pois, apresentadas
tanto uma analise externa como interna. A primeira subdividiu-se em duas perspetivas (macro e
micro), em que, no primeiro caso, foi realizada uma analise PESTLE/PESTAL: a ligacdo entre as varias
componentes desta analise ndo deve ser marginalizada, devendo ser tida em conta na formulacao de
todas as conclusdes (Joseph Kim Keung Ho, 2014). J4 o segundo caso, analisou-se os clientes, mercado
e a concorréncia — estas perspetivas adicionais fortalecem muito as conclusGes sobre o
posicionamento da empresa (Singh et al., 2022), ainda que o servico a desenvolver seja, de alguma
forma, inovador, e ainda ndo existam equivalentes conhecidos no mercado.

Para a analise interna, foram analisados os varios componentes internos da empresa (processos,
ativos e recursos), com o auxilio da analise SWOT (acrénimo para forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas), ferramenta crucial no planeamento estratégico, ainda que estimule cautela na consideracdo
de fatores que podem ser ambiguos (Ghazinoory et al., 2007). A chegada deu-se perante a definicdo
dos fatores criticos de sucesso e das vantagens competitivas.

Para realiza¢do da pesquisa, do tipo quantitativa, foi construido e disponibilizado um estudo de
mercado em forma de questionario, para o qual se salientam os objetivos especificos que constam do
Quadro 3.1. O questionario em causa é composto por 24 questdes, das quais 22 fechadas e 2 abertas.
Foi privilegiada a utilizacdo de questdes fechadas, pela maior facilidade na sua andlise, bem como

menor tempo de resposta por parte dos inquiridos.
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Quadro 3.1 - Associacdo de objetivos e questdes

Objetivo Questao
Caracterizacdo demografica dos profissionais némadas digitais inquiridos 0-5
Caracterizacao das habilitacGes e enquadramento profissional dos inquiridos 6-9
Compreensao dos habitos de viagem dos inquiridos 10-15
Compreensao das necessidades e desejos quanto a uma eventual proposta de 16-19
novo produto/tarifa

Fonte: Elaboragdo Prépria

Tendo em conta o intervalo temporal disponivel para a realizacdo do estudo, e o ndo contacto
direto entre o inquiridor e os inquiridos, optou-se pelo método de amostragem nao probabilistica de
amostra por conveniéncia (ou ainda, amostra aleatdria, acidental ou de oportunidade) (Galloway,
2005). Importa destacar a segmentacdo de mercado considerada, levando em conta desejos,
necessidades e comportamentos semelhantes para as operacGes de marketing a desenvolver (Wood,
2017). Procura-se, desta forma, um maior foco no mercado pretendido e a exclusdo dos restantes,

para evitar a dispersdo de recursos e, eventualmente, evitando a ineficdcia das atividades.

Quadro 3.2 - Critérios de segmentacdo considerados

Critério Target
Nacionalidade Todas
Género Todos os sexos
Demografico
Idade Mais de 18 anos
Estado Civil Todos
Geografico Continente / Pais Todos
Modalidade de Trabalho Nomada Digital
Socioeconémico Area Profissional Todas
Nivel de Educagao Todos
Personalidade Interesses Viagens

Fonte: Elaboragdo Prépria

A disponibilizagdo do questionario ocorreu através da Qualtrics, plataforma lider na area das
estatisticas e estudos de mercado, a vdrios grupos e representantes de trabalhadores ndmadas
digitais. Previamente a este envio, foi realizado um pré-teste, isto &, a resposta e analise por um grupo

restrito de inquiridos, com vista a detecdo de possiveis falhas ou necessidades de melhoramento nas
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questdes colocadas. Foi considerada uma resposta valida aquela que apresentou uma escolha em
todas as questdes colocadas, pelo que foram obtidas 24 respostas validas.

Quanto a estrutura do questiondrio, a mesma é composta por 4 blocos, dos quais: confirmacao,
informacdo demografica, informacgao profissional, informacao sobre viagens e habitos e informacgao
sobre necessidades sentidas/desejos quanto ao desenvolvimento do novo produto em causa. Os dados
obtidos foram posteriormente carregados num ficheiro Microsoft Excel, que possibilitou a sua analise,

recorrendo a tabelas e graficos elucidativos.
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4. Analise e Diagnostico Situacional

Efetua-se de seguida, no presente capitulo, uma analise externa e interna com vista ao melhor
entendimento das circunstancias da empresa. A andlise externa divide-se, pois, em duas perspetivas:
macro e micro (no primeiro utilizar-se-a a ferramenta PESTLE/PESTAL, enquanto no segundo, far-se-a
uma analise da concorréncia, clientes e mercado). Ao escolher caracteristicas fora do ambiente de
negocios como base para a construcdo de uma estratégia, a empresa pode alcancar um bom equilibrio
entre oferta e a procura, procurando responder bem as necessidades dos clientes.

No caso da analise interna, procurou-se caracterizar a TAP Air Portugal ao longo da sua existéncia,
analisando os vdrios componentes internos da empresa (tangiveis e intangiveis, ou seja, processos,
ativos e recursos), com o auxilio da ferramenta SWOT, chegando as respetivas vantagens competitivas

e fatores criticos de sucesso.

4.1 Analise Externa — Ambiente Macro

4.1.1 Fatores Politicos e Legais

Para uma operacdo regular estabilizada, é crucial a adaptacdo as diversas exigéncias legais locais,
estando a TAP, a semelhanca das restantes companhias aéreas, sujeita a mudancas constantes.
Portugal pertence a Unido Europeia desde 1986, é um pais com uma democracia parlamentar estavel
e com um sistema politico multipartidario, existindo transferéncias regulares de poder entre os
partidos politicos. Atualmente, o governo é de maioria Socialista (Partido Socialista) sendo que entre
2011 e 2015, periodo em que se verificou grande recessdao econdmica, o governo era social-democrata
(Partido Social Democrata). As liberdades civis sdo geralmente protegidas e as preocupacdes continuas
incluem a corrupcgdo, a discriminacdo racial e xenofobia. Ainda, a nivel politico, os vdrios apoios
econdmicos por parte do Estado Portugués e da prépria Unido Europeia a TAP sdo tema de acesos
debates a nivel social, sobretudo tendo em conta os respetivos montantes, prdoprios da grandeza de
uma companhia aérea e da sua operagao.

A composigdo societaria da companhia foi-se modificando ao longo dos anos, passando de 100%
publica para uma gestdo publico-privada, alavancada e retificada pelos sucessivos governos.
Atualmente, a estrutura acionista do Grupo, apresenta-se da seguinte forma: 50% detidos pela
Parpublica (SGPS, S.A.), 45% detidos pela Republica Portuguesa (através da Dire¢do-Geral do Tesouro
e Finangas) e os restantes 5% (outros, incluindo a¢des detidas pelos trabalhadores) — Anexos B e C.

Importa realgar que, ainda no decorrer do ano de 2020, apds varios meses em que a frota esteve
guase totalmente imobilizada, e com as receitas a atingirem minimos histéricos, o Estado Portugués

propds-se a injetar 1.200 milhdes de euros com o aval da Comissdo Europeia. Para tal, e como condigdo
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colocada por aquela Entidade, ficou obrigado a apresentar e executar com sucesso o chamado Plano
de Restruturacdo, ou seja, medidas concretas e exequiveis de diminuicdo da despesa e maximizacao
das receitas. Estas medidas incluiram rescisdes por mutuo acordo, ndo renovacao de contratos, cortes
salariais e a reducdo da frota, no periodo de pico pandémico.

Ainda na presente componente, importa destacar a recente criagdo de um visto especialmente
focado nos profissionais némadas digitais, e que permitird uma estadia temporaria ou a posterior
obtencdo de uma autorizagdo de residéncia. O mesmo poderd ser solicitado num Consulado de
Portugal ou através do SEF (Servico de Estrangeiros e Fronteiras), é destinado a cidaddos com

rendimentos mensais superiores a 2800€, e implica a apresentacdo de alguma documentagao simples.

4.1.2 Fatores Econdmicos

Ainda a sofrer alguns efeitos da situacdo pandémica relacionada com a doenca Covid-19, Portugal
regista, contudo, valores sustentados de crescimento real do produto interno bruto (PIB). Em 2021, a
taxa de crescimento havia ja sido superior a 4%. No relatério atualizado a abril do corrente ano, o FMI
(Fundo Monetério Internacional) dd conta que a Guerra na Ucrania teve um impacto forte nas
previsdes de crescimento, acrescentando que a demora na conquista de uma solucdo de paz,
contribuird necessariamente para um abrandamento do desenvolvimento econdmico dos paises da
Zona Euro (IMF, 2022).

O abrandamento referido para 2022 é de cerca de 1 ponto percentual, sendo que a diferenca é de
2 pontos percentuais a mais quando falamos do aumento generalizado dos preg¢os nos paises
desenvolvidos, em consequéncia daquele conflito armado. Nos paises considerados em vias de
desenvolvimento, aponta-se para um aumento de quase 3 pontos percentuais em relagdo ao que havia
sido projetado em janeiro. O Banco de Portugal (quadro 4.1) prevé ainda valores positivos para as
exportagoes, importagdes e relativamente a taxa de desemprego, uma situagdao melhor que a média

da Zona Euro.

Quadro 4.1 - ProjecGes de evolugdo da economia portuguesa para 2022

Portugal Zona Euro
PIB 6,3% 2,8%
Consumo Privado 5,2% 3,1%
Exportagoes 13,4% 3,9%
Importagoes 9,5% 4,1%

Fonte: Banco de Portugal (2022)
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Numa outra perspetiva, o aumento da inflacdo e, consequentemente das taxas de juro, vem
adicionar alguma complexidade a situacdo da TAP, cujo financiamento é essencial para fazer face as

despesas correntes e as dividas (homeadamente com fornecedores).

4.1.3 Fatores Socioculturais

De acordo com os ultimos Censos (2021), Portugal conta com 10.344.802 habitantes, portanto, menos
2,1% do que ha 10 anos, distribuindo-se da seguinte forma: 48% do género masculino e 52% do género
feminino. Por quilémetro quadrado, sdo cerca de 114 habitantes, valor que esta préximo da média da
UE (Unido Europeia) dos 28, de 118 habitantes por km2. A taxa de fecundidade total é, atualmente, de
1,36, visivelmente inferior 3 média da UE (1,6). Desde 2010, a populagdo portuguesa tem vindo a
diminuir lentamente - de 10,57 milhdes de habitantes para 10,29 milhdes em 2018. Quanto ao nivel
de educagdo, aparenta estar a melhorar de forma sélida: no ano 2000, apenas 11 % da populagao com
idades compreendidas entre os 30 e os 34 anos tinha concluido com sucesso o ensino superior. Em
2017, o valor equivalente ja era de 33,5% (a média para a UE era de 39,9%).

A capital de Portugal é Lisboa, com uma populacado superior a 550 000 habitantes, sendo o maior
municipio portugués. Em conjunto com 17 outros municipios, forma a AML (Area Metropolitana de
Lisboa), com uma populagdo de cerca de 3 milhdes de habitantes, e, portanto, quase 30% da populagdo
total do pais. A segunda area metropolitana é formada pelo Porto em conjunto com outros 16
municipios, resultando em que estas duas areas metropolitanas concentrem quase metade da
populagdo portuguesa.

Os dados atualizados ao segundo trimestre de 2022 (quadro 4.1.2), apontam para uma taxa de

desemprego na ordem dos 5,7%, valor inferior a média da Zona Euro (6,8%).

Quadro 4.2 - Projec¢des de evolugdo da taxa de desemprego em Portugal para 2022

Portugal Zona Euro

Taxa de Desemprego 5,6% 6,8%

Fonte: Banco de Portugal (2022)

Como resultado da pandemia, grande parte dos trabalhadores com fung¢bes que assim o
permitiram, modificaram a sua rotina para um ambiente de teletrabalho, ou trabalho remoto. O
crescimento desta modalidade foi de 23,1% no segundo trimestre do primeiro ano de pandemia (INE,
2020). Ainda, do mesmo grupo de inquiridos, resultou que apenas uma pequena percentagem ja
trabalhava em regime remoto anteriormente. Apds varias pesquisas intensivas e estudos debrucados

sobre o tema, reconhece-se sem margem para duvidas que o ambiente profissional alterou-se e segue
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agora um caminho novo, com novas formas de relacionamento e contacto entre stakeholders das
empresas. Numa perspetiva mundial, para o 12 semestre de 2021 (anexo D) assistiu-se a uma transicdo
de um regime totalmente remoto para um regime hibrido, fazendo prever que esta modalidade seja a
que deverd persistir num futuro préximo (Quantum Workplace, 2022). Em relagdo ao lazer, a
populacdo de Portugal situa-se abaixo da média europeia no que diz respeito ao valor gasto em férias
(1300€ vs 2000€), de acordo com o barémetro de 2019 da Europ Assistance. No ano de 2019, estimou-
se que cerca de 47% da populagdo opta por realizar as suas férias em territdrio nacional, sendo que

também o tempo de férias é inferior a média europeia (1,7 semanas vs. 2 semanas).

4.1.4 Fatores Tecnoldgicos

Portugal tem vindo a acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico mundial. De acordo com a
Atomicom, uma das principais firmas de venture capital do setor tecnolégico, os indices de
colaboradores masculinos versus femininos nas equipas sdao dos mais baixos a nivel mundial, o que é
um sinal bastante positivo. O Portal Portugal Digital (propriedade do Governo de Portugal) apresenta
algumas estatisticas interessantes relativamente a esta drea, onde se destaca a terceira posicao de
Portugal, a nivel da UE, com maior acesso a internet de banda larga, nimero 1 na adoc¢do de praticas
digitais com impacto na sustentabilidade e ainda o facto de 67% da populagdo ter, no minimo,
conhecimentos tecnoldgicos elementares.

Por outro lado, tem-se assistido a avangos constantes no que toca a tecnologia utilizada no
mercado da aviacdo, seja no ambito do voo ou no ambito comercial, relacionado com o servico
prestado de transporte aéreo. Os sistemas auténomos de voo permitem ja a pequenas aeronaves
efetuar trajetos com o minimo de intervengdo humana, e apoiam a tripulagcdo de cockpit nas suas
tarefas, pelo que é previsivel que nos préximos anos se assista a um aumento da capacidade de voo,
sem necessidade de aumento do numero de tripulantes, por exemplo. O acompanhamento da
performance das aeronaves tem beneficiado de desenvolvimentos positivos, com novos softwares e
ferramentas de acompanhamento em tempo real, com vista a eficacia e eficiéncia das manutengdes
programadas.

Além disso, também os terminais de aeroporto tém sofrido modificagdes, na medida em que as
suas entidades gestoras fazem face a aumentos significativos de trafego e do numero de passageiros
a processar. O controlo biométrico e digital de passageiros ja é uma realidade nos aeroportos
nacionais, incluindo o hub de Lisboa, permitindo acompanhar a tendéncia seguida por outros grandes
players do setor a nivel mundial. De acordo com um relatdrio da IATA, desde o inicio da pandemia,
muitas companhias aéreas, aeroportos e agéncias governamentais, como no caso dos Estados Unidos

a Transportation Security Administration (TSA) e a Alfandega e Protecdo de Fronteiras (CBP)
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continuaram a investir nestes avancos da biometria. O potencial da tecnologia para criar uma
experiéncia de passageiro mais segura e sem contacto, a conveniéncia e relagao custo-beneficio
aceleraram esta tendéncia. A aceitacao deste tipo de tecnologia pelos passageiros também esta a
aumentar: 73% dos passageiros estdao dispostos a partilhar os seus dados biométricos para melhorar
0s processos aeroportudrios, em compara¢do com apenas 46% em 2019. As filas de espera virtuais sdo
também um desenvolvimento recente, sobretudo no mercado americano, um dos maiores da aviagdo
comercial. Esta fila virtual permite ao passageiro reservar um slot para marcar a sua vez nos pontos de
contacto do aeroporto, ao invés de entrar em uma fila fisica. A tecnologia pode ajudar a eliminar longas
filas, melhorando a experiéncia do cliente. Mais recentemente, o Aeroporto Internacional de Los
Angeles (LAX) também langou um teste de fila virtual em parceria com a TSA, notificando os
passageiros quando o seu lugar/zona estiver a embarcar.

Relativamente ao processo de check-in, verifica-se que no Aeroporto de Lisboa, o processo tem
vindo a ser automatizado, sobretudo para as companhias com maior operacao, como é o caso da TAP.
Se ha 5 anos, eram necessarios mais de 30 colaboradores para assegurar 30 balcdes de despacho de
bagagem, hoje apenas 5 garantem a supervisdo e apoio a uma estrutura que permite que varios

passageiros realizem o processo autonomamente.

4.1.5 Fatores Ambientais

Na area ambiental, existem algumas preocupacdes, de acordo com um estudo do Instituto Superior
Técnico recente. Alguns dos indicadores estabelecidos para 2021/2022 foram ja ultrapassados (como
€ o caso das alteragGes climaticas e da poluicdo da agua por fésforo). Ndo obstante, o percurso tem
sido positivo e o impacto atual é significativamente inferior ao das ultimas décadas. As geragdes mais
novas apresentam uma maior reciprocidade nas consequéncias das suas a¢des do que as geragdes
mais velhas, aponta o mesmo estudo.

De acordo com dados da Comissdo Europeia, as companhias aéreas sao responsaveis por grande
parte das emissdes poluentes, fator que tem vindo a ser combatido com a renovagdo das frotas. A Air
Transport Action Group (ATAG) apresenta dados relevantes quanto a este tema, entre os quais se
destacam as 915 milhGes de toneladas de CO, emitidas pelos voos realizados durante o ano de 2019.
Este valor representou, alids, cerca de 2% do total de emissGes daquele gas no ano de 2019, o que é
bastante significativo.

Quanto a poluigdo sonora, sdo varias as a¢coes que tém sido tomadas pelos Governos de cada pais
(em alguns casos, até Camaras Municipais), no sentido de restringir os horarios de movimentos
(aterragens e descolagens), e minimizar assim os transtornos para as populacdes. Certo €, também,

gue as aeronaves construidas nos ultimos anos emitem significativamente menor ruido que as suas
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antecessoras. Um facto curioso suscitado pela ATAG é o de que o ruido emitido por uma vuvuzela
(objeto emissor de ruido que se tornou famoso aquando do campeonato do mundo de futebol UEFA)
equivale a 127 decibéis. Em comparacao, o ruido emitido na descolagem, por um Airbus A380, o maior
avido do mundo a data, é de apenas 82 decibéis.

A TAP, principal companhia aérea nacional, conta ja com cerca de 50% (50 aeronaves num total
de 106) da frota denominada NEO (new engine option), uma submarca criada pela Airbus para
denominar as motorizacdes menos poluentes e com consumos significativamente inferiores em
relacdo aos anteriores. Estas novas aeronaves vieram alargar horizontes no que diz respeito ao alcance
de distancia voada, ao mesmo tempo que trazem grandes poupancas nos custos com combustivel
(Anexo E).

A propulsdo elétrica é outro dos campos de trabalho das equipas dos principais construtores,
numa era em que governos, instituicdes e passageiros demonstram preocupacdes crescentes com o
meio ambiente e a pegada ambiental. Enquanto a propulsdo elétrica ndo é uma realidade em
producdo, a busca por alternativas mais sustentaveis definitivamente é, e exemplo disso é a recente
parceria entre a TAP Air Portugal, a ANA Aeroportos e a GALP, com a realizacdo de um voo-teste no

final de julho de 2022.

4.2 Analise Externa — Ambiente Micro

4.2.1 Mercado e Clientes

Os clientes de uma companhia aérea dividem-se entre passageiros e empresas, sendo que este ultimo
segmento é habitualmente designado como corporate. Por outro lado, existe uma importante divisdo
entre dois tipos de mercado (o de passageiros e o de carga) sendo que a TAP opera em ambos, com
especial foco no primeiro. A TAP divide o espago no Aeroporto de Lisboa, com 53 outras companhias
aéreas, atualmente. O mercado das companhias aéreas nacionais, onde a TAP se inclui, é
essencialmente composto pelo transporte de passageiros, que em 2019 representava 71,6% da receita
destas companhias, e em 2020 e 2021 diminuiu para perto dos 50%, dando lugar aos 35% relativos ao
transporte de carga. Ainda assim, de acordo com a ANAC (2022), a receita proveniente do transporte
de passageiros foi de 3.853.166€ e de 1.467.818€, respetivamente, naqueles dois anos (Anexo G).
Tomando uma perspetiva micro, analisamos os fatores que estdao mais perto da TAP, e que tém
influéncia direta na sua prestacdo e capacidade de servir os passageiros. Como anteriormente
explanado, o mercado da aviacdo comercial foi duramente afetado durante o periodo pandémico,
sobretudo pelas medidas restritivas implementas em cada Estado e pela necessidade de contengao de
contactos sociais. Tendo em conta os dados disponibilizados pelo Eurocontrol (2022), os voos

controlados em espaco europeu estdo apenas 12% abaixo da média de 2019, sinal forte da
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recuperagao do ano de 2022. Contudo, no ano passado (2021), esta diferenga chegou a atingir -70%,
com repercussoes na receita da TAP (Anexos H e |).

O trafego mais recente é, sobretudo, composto por voos das principais companhias low-cost
(Ryanair e Easyjet), de bandeira (Lufthansa, KLM, Air France e British Airways). O transporte aéreo teve
uma subida generalizada fase a 2020 e 2021, ainda que com evoluc¢ées geograficas diferentes, dada a
manutencdo de algumas restricdes em mercados como o Brasil, essenciais para a TAP. As viagens com
origem e destino nos Estados Unidos, Africa e Europa destacaram-se (variagdes entre os +40% e +70%,

face ao periodo homdlogo de 2021).

4.2.2 Concorréncia

No que diz respeito a concorréncia, iniciou-se um novo periodo desafiante para a TAP Air Portugal.
Ainda que mantendo o estatuto de maior operador no Aeroporto Humberto Delgado (Lisboa), o seu
hub, a TAP vé agora um dos seus principais concorrentes (Easyjet) a aproximar-se do seu nimero de
voos diario, devido a venda de slots (condicdo prevista no Plano de Recuperacdo). Em causa, estdo 18
slots, ou seja, 18 faixas horarias com direito de utilizacdo de pista que a Easyjet adquiriu e vai utilizar
para expandir a sua oferta de destinos, bem como aumentar o nimero de frequéncias para outros ja
existentes. Adicionalmente, pretende ainda basear trés novas aeronaves na base de Lisboa, para servir
o adicional de clientes esperado. De acordo com o semanario Expresso, os destinos em causa sdo:
“Barcelona, Bilbao, Furteventura, Grande Candria, Tenerife Sul e Valéncia (Espanha), Marselha,
Toulouse e Limoge (Franca), Birmingham (Reino Unido), Zurique (Suica), Mildo Bergamo (ltalia) e
Marraquexe (Marrocos)” além dos “destinos que saem reforcados: Porto Santo (Madeira), Mildo
Malpensa (Itdlia), Madrid (Espanha) e varias cidades em Franga”.

Pode-se ainda afirmar que a concorréncia da TAP é elevada/forte, na medida em que, numa rede
de 81 destinos a partida de Lisboa, 58% destes sdo servidos de forma direta por um concorrente,
atualmente. E caso do Canada (servido pela Air Canada e Air Transat, sazonalmente); Estados Unidos
(Boston, JFK, Newark e Washington servidos pela Delta Airlines e United, alguns sazonalmente); brasil
(S3o Paulo servido pela LATAM e Azul); Africa (Casablanca servida pela Royal Air Maroc, Luanda servida
pela TAAG, Sdo Tomé pela Euroatlantic e Cabo Verde pela TACV); Asia (Tel Aviv servido pela EI-Al Israel
Airlines) e Europa (apenas Copenhaga, Dusseldorf, Florenca, Hamburgo, Malaga, Praga sdo destinos
sem concorréncia, de momento).

No que toca a aliangas, e conforme indicado adiante, a TAP integra a Star Alliance ha mais de 15
anos. As aliancas de companhias aéreas sdo, portanto, parcerias entre estas, em que partilham
recursos, integram rotas de parceiros e oferecem a possibilidade de acumular ou resgatar milhas entre

0s seus programas de recompensas. Sdo trés as aliancas aéreas atuais: SkyTeam, Star Alliance e
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Oneworld. A primeira foi fundada em 2000, e come¢ou com uma parceria entre a Delta, Air France,
Aeromexico e Korean Air, e atualmente sdo as 18 companhias aéreas membro. No segundo caso, a
Star Alliance, conta com 26 membros, e foi fundada em 1997 pela Lufthansa, Air Canada, United
Airlines, Scandinavian Airlines e Thai Airways. Por ultimo, a Oneworld foi fundada em 1999 pela
American Airlines, British Airways, Cathay Pacific, Qantas e Air Canada, e atualmente é composta por
13 companbhias aéreas.

Ainda, companhias aéreas como a Lufthansa e Iberia, oferecem resisténcia ao crescimento da TAP,
com vantagens competitivas reforgadas ao longo do tempo. No primeiro caso, destaca-se a qualidade
do servico na First e Business Class, além do catering providenciada pela LSG Sky Chefs. Este acaba por
ser um fator de escolha pelo segmento corporate e business. No caso da Iberia, a forte ligacdo ao
continente sul-americano, aliado ao idioma espanhol que facilita a comunicagao e oferece confianga

aos passageiros oriundos daquelas localiza¢Ges, sdo os fatores que se destacam.

4.3 Analise Interna

4.3.1 Percurso

O ano de 2020 marcou 75 anos desde a fundagdo da TAP Air Portugal. A transportadora liga Portugal,
continente e ilhas, ao resto do mundo desde margo de 1945, aproveitando a localiza¢do geografica na
Europa Ocidental. Iniciou operagdes cerca de 18 meses depois, em setembro de 1946, comecando por
voar duas aeronaves Douglas DC-3 para a vizinha Espanha, e s6 mais tarde diversificando, ao oferecer
voos domésticos e de longo curso. O primeiro voo descolou a 19 de setembro de 1946, com apenas 11
passageiros no percurso Lisboa-Madrid. Apds um intensivo uso durante a Segunda Guerra Mundial,
verificou-se um excedente de aeronaves DC-3 na era pds-guerra, acabando por ser mais tarde
atualizado para o DC-4.

Em 1947, a TAP adquiriu quatro exemplares do DC-4, sendo que por essa altura ja tinha
estabelecido o seu primeiro servigo intercontinental: conhecida como a Rota Imperial, serviu as
coldnias portuguesas em Africa, incluindo Luanda (Angola) e Maputo (Mogambique). 1 ano mais tarde,
em 1947, foram langados os servigos domésticos entre Lisboa e Porto, uma rota hoje importante para
a TAP. A companhia entrou na era dos jatos na década de 1960 e, desde 2005, também é membro da
Star Alliance, a maior alianga de companhias aéreas do mundo — cerca de 26 companhias aéreas
diferentes, cada uma com seu proéprio estilo e area de servico.

Inicialmente uma empresa estatal, foi privatizada como uma sociedade anénima em 1953, o que
se traduziu em sucesso para a TAP, incluindo o lancamento de novas rotas, como sdao exemplo
Casablanca e Tanger. Anos mais tarde, em meados da década de 1970, viria a surgir alguma turbuléncia

nao sé para a TAP, mas para o mundo luséfono como um todo, quando varias empresas portuguesas
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importantes passaram por processos de nacionaliza¢do na sequéncia da conhecida Revolu¢do dos
Cravos (abril de 1974), incluindo a prépria. Tornou-se oficialmente uma empresa estatal, mais uma
vez, em 1975. Hoje em dia, a sua marca regional, TAP Express, alimenta a rede principal, com a White
Airways e a Portugalia Airlines a operar varios voos em seu nome. Foi reprivatizada e renacionalizada
novamente desde o inicio do século, e é intengdo do Governo portugués que o processo de venda de

mais de 50% do capital fique concluido no inicio de 2023.

4.3.2 Situagao Atual

Conhecer a situacao atual da empresa e do negécio permite planear o futuro, sendo que uma das
principais ferramentas é, claro, a andlise SWOT (Forcas/Strenghts, Fraquezas/Weaknesses,
Oportunidades/Opportunities e Ameacas/Threats) que apresentarei mais adiante. Como
anteriormente indicado, um dos efeitos da pandemia Covid-19, foi a necessidade de ser elaborado e
aplicado um Plano de Restruturacdo, ou seja, uma série de medidas mitigadoras dos efeitos
econdmicos e financeiros de tantos meses de operacées quase nulas, e, portanto, sem receitas. Nao
obstante, tem-se verificado uma recuperacao bastante positiva de trafego e receita, em linha com as
restantes congéneres europeias.

O primeiro semestre de 2022 fechou com cerca de 200 milhGes de euros de prejuizo, ano também
em que o governo prevé injetar mais 990 milhdes de euros, como parte do Plano atras referido.
Algumas das medidas sociais tém sido discutidas com os grupos de trabalhadores e sindicatos, que
tém reivindicado a reposicdo de algumas condicdes existentes antes da Pandemia, como é o caso do
corte salarial e outras regalias. As perspetivas futuras sdo positivas, mas as declara¢des do Governo e
Conselho de Administragdao tém sido bastante cautelosas, dado o aumento dos custos de operagao,
nomeadamente, do combustivel. Este ultimo, representa uma fatia significativa das despesas da
companhia aérea, e é também uma rubrica que tem sofrido aumentos exponenciais nos ultimos
meses. Para se acautelar desta situagdo, a TAP negoceia os precos de compra com varios meses de
antecedéncia, e trabalha com um broker especializado no setor.

A prestacdo da TAP tem sido positiva, observando-se a seguinte distribuicdo de receita relativa a
passagens vendidas (Anexo J): Europa (35%), América Latina (19%), América do Norte (19%), Africa
(18%) e Portugal Continental e llhas (10%). A nivel de rotas, e para os anos de 2019 e 2021, destacam-
se: Lisboa - Porto - Lisboa (cerca de 800 mil passageiros pagantes) e Lisboa - Funchal - Lisboa (cerca de
360 mil passageiros pagantes). Por outro lado, os destinos com menos passageiros pagantes em 2019
e 2021 foram: Lisboa — Bucareste — Lisboa (cerca de 6 mil passageiros pagantes) e Lisboa — Acra —

Lisboa (cerca de 1000 passageiros pagantes).
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A nivel de quantidade de trabalhadores, os valores tém variado ao longo dos anos, em que se
destaca o periodo pds 2014, com bastantes contratacdes, sobretudo para fazer face ao aumento da
frota e da operacdo. Porém, derivado da crise pandémica de 2020, o numero reduziu de 9.143
trabalhadores para menos de 8.000. Apés dezembro de 2019 e dezembro de 2020, o nimero de saidas
foi superior a 2.300 colaboradores (através de rescisdes, ndo renovagdo de contratos e outras

ferramentas, catapultadas pelo Plano de Recuperacdo).

4.3.3 Analise SWOT

A figura 4.2, infra, ilustra os principais elementos caracterizadores da operacao da TAP, bem como os
obstaculos que enfrenta diariamente nas suas atividades. Importa ressalvar que os efeitos da
pandemia Covid-19 e os resultantes da Guerra da Ucrania tém uma marca vincada atualmente, e ndo
existe uma perspetiva concreta para o aliviar dessa pressdo. A aprovacao do Plano de Restruturagao
por parte da Comissdo Europeia veio trazer algum alento no que ao futuro da TAP diz respeito, mas
sera necessario um trabalho drduo, com vista a utilizacdo mais eficiente e eficaz da frota da empresa

e dos seus recursos e capacidades.

[ Forgas (S) ]

Lideranga nas ligagGes ao Brasil; Frota moderna, renovada e diversificada, capaz de dar resposta

a percursos e niveis de procura distintos;

[ Fraquezas (W) ]

Atual dependéncia financeira do Estado; Situagdo financeira da companhia; Baixo investimento
na comunicacdo e imagem ligeiramente envelhecida; Obstdculos operacionais, incluindo
limitacGes no hub Lisboa; Perda de conhecimento por saida de capital humano; Ambiente social
fragil; Plano de Restruturacdo;

[ Oportunidades (O) ]

Aumento da procura no transporte de passageiros e carga; Posicdao geografica privilegiada do
pais; Crescente procura por Portugal para turismo, residéncia, eventos e atividades profissionais;

[ Ameacgas (T) ]

Situacdo econdmica do pais; Aumento dos custos operacionais (incluindo combustiveis); Guerra
na Ucrania; Oferta ampla de companhias low-cost;

Figura 4.1 — Analise SWOT da TAP Air Portugal

Fonte: Elaboracdo Prépria, 2022
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No que diz respeito as forcas, mantém-se a lideranca no transporte de passageiros para o Brasil,
mercado muito relevante para a companhia, aliada a uma imagem eco-friendly associada a frota
moderna. Quanto as fraquezas, salienta-se a falta de investimento na comunicacdo em alguns
periodos, bem como a saida de profissionais experientes no setor (por via de rescisdes e ndo-
renovagdes ocorridas no periodo pandémico), provocando uma potencial perda de know-how valioso.
A aprovacgdo da ajuda financeira estatal veio possibilitar a prossecucdo dos objetivos da companhia,
nomeadamente o crescimento e solidificacdao da rede de destinos, e maximizag¢do do hub Lisboa como
localizagdo estratégica. Nao obstante, o Plano em curso coloca algumas restri¢es, a que se somam o
aumento do custo dos combustiveis e demais custos operacionais.

O balanco geral é positivo: as forcas e oportunidades suplantam os pontos mais negativos e

permitem vislumbrar um futuro positivo para a empresa.

4.4 Analise Competitiva

4.4.1 Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Os fatores criticos de sucesso caracterizam-se por serem aqueles que proporcionardo vantagem
competitiva a uma dada organizacdo a longo prazo. O seu estudo aprofundado foi iniciado em 1961
pela McKinsey & Co. g, até, aos dias de hoje, é ainda objeto de desenvolvimentos. Uma definicdo sélida
da missdo, visdo e valores da empresa sdo a chave para a identificacdo dos FCS mais adequados
(Vanpoucke, 2011). Tendo em conta o setor da empresa em estudo, aviacdo comercial, muito focado
em servicos, importa destacar alguns FCS mais concretos como a capacita¢do da forca de trabalho:
deve ser altamente qualificada e competente, possuir qualidades de comunicag¢do e foco na melhoria
continua. Adicionalmente, a promogao e o proprio servi¢o prestado a bordo devem ser direcionados
para a fideliza¢do do cliente, numa dtica de procurar uma procura o mais regular possivel e, portanto,
fonte de maior receita. Existem, posteriormente, um conjunto de outros FCS a contabilizar, entre
comunicag¢do, marketing e planeamento estratégico e operacional.

No caso da TAP Air Portugal, pode ser apontado como FCS o profundo know-how dos seus quadros
(incluindo a estrutura de gestdo e de dire¢do), bem como dos colaboradores, cuja experiéncia no
campo da aviagdo é um fator essencial a prossecugao dos objetivos da empresa. De igual forma, a sua
frota é, por si s6, uma afincado FCS: diversificada e moderna, permite a adaptacdo agil a diferentes
cendrios de procura, assim como a diversos destinos, com as respetivas limitacbes a nivel
aeroportudrio. Ainda, a fidelizacdo de clientes e a localizacdo estratégica do hub de Lisboa serdo
cruciais nesta estratégia, aliados ainda ao estabelecimento de aliangas e parcerias com outras
companhias aéreas e grupos, os denominados code-share: acordos comerciais em que duas (ou mais)

companhias aéreas concordam em comercializar um determinado voo como parte do seu proprio
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horario. E facto que apenas uma companhia opera efetivamente o voo, no entanto, as restantes,
podem adicionar o seu préprio nimero de voo, nomeadamente para fins de marketing.

Importa ainda destacar a relevancia dos parceiros operacionais, tais como as empresas
responsaveis pelo handling, e cuja acdo afeta diretamente a percecdo e satisfacdo do cliente no
ambiente aeroportudrio, ou seja, na componente de terra da viagem. O percurso do passageiro inicia-
se aquando da compra do bilhete, e termina apenas ao receber a sua bagagem no aeroporto de
destino, pelo que a preocupac¢do da companhia aérea deve versar sobre a totalidade da prestacdo do
servico, e ndo apenas na viagem aérea em si. Assim, estes sdo 0s recursos nos quais as decisdes devem
apoiar-se, ndo colocando de parte a necessidade de serem levados a cabo alguns investimentos com

vista ao crescimento e desenvolvimento.

4.4.2 Vantagens Competitivas

Uma vantagem competitiva pode ser entendida como uma vantagem da empresa sobre os seus
concorrentes, ajudando a uma maior atracdo de clientes e ao aumento da sua participacdo no
mercado. Este tipo de vantagens assume, geralmente, trés principais formas: de custo, de oferta e de
nicho. No primeiro caso, trata-se de produzir um produto ou fornecer um servigo a um custo menor
gue os concorrentes, enquanto o segundo, refere-se a diferenciagdo de um produto ou servico, ao
adicionar recursos que sdo altamente valorizados pelos clientes. O terceiro caso, da-se quando a
empresa atende um segmento especifico do mercado, melhor do que qualquer outra. A exceléncia em
pelo menos uma destas trés categorias mencionadas (mantendo-se obviamente competitiva nas
outras duas), coloca a empresa numa posicao fortalecida. Porém, caso a empresa atinja apenas um
desempenho médio nestas categorias, dificilmente se destacara no mercado, o que pode fazer com
que, em ultima anadlise, tenha uma performance inferior.

Conforme anteriormente descrito, os insights fornecidos pela andlise SWOT podem ser utilizados
por uma empresa para determinar como melhorar a sua vantagem competitiva. Numa outra
perspetiva, importa compreender que as vantagens competitivas tém vindo a tornar-se cada vez mais
curtas, temporalmente. Os avangos na tecnologia digital oferecem aos clientes mais poder e escolha
do que antes, enquanto a tomada de decisdo das empresas, com base em dados, torna mais facil a
acdo sobre a concorréncia.

No caso particular da TAP Air Portugal, aponta-se como vantagem competitiva a atual frota:
renovada, com interiores que respondem as exigéncias atuais dos passageiros e motorizacdo muito
mais eficiente que os seus antecessores, permitindo poupangas de combustivel na ordem dos 20%,
tanto no médio, como no longo curso. Adicionalmente, estas aeronaves Airbus possibilitam, entre

outras especificagOes técnicas de relevo, uma descida mais tardia, o que permite manter uma altitude
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e velocidade de cruzeiro durante mais tempo, por exemplo. Com uma frota exclusivamente composta
por modelos Airbus, é possivel uniformizar também a formacdo de pessoal navegante e de
manutencdo, com todos os ganhos de eficiéncia que tal acarreta. Por outro lado, as aeronaves A321
LR vieram possibilitar a comercializacdo de bilhetes a pre¢o de longo curso, mantendo custos
relativamente inferiores a frota wide-body, a todos os niveis. Por outras palavras, significa que o ganho
por passageiro é superior, além da maior adaptabilidade aos niveis de procura e a possibilidade de
aceder a novos destinos, fortalecendo a rede.

No que toca a seguranga, € um vetor que define o esqueleto da TAP, e conhecimento dos
passageiros que escolhem a companhia e dos restantes players do mercado. Esta componente,
associada a ligacao intrinseca que os portugueses mantém com a companhia, torna-se num fator
decisivo de escolha no momento da compra, sobretudo numa fase em que se multiplicam as opgdes
de companhias aéreas para os principais destinos mundiais.

Adicionalmente, a posicdo geografica de Portugal, e em particular do hub Lisboa (onde a TAP
centraliza as suas operacfes), sdo uma vantagem competitiva também a apontar. O negdcio da
companhia assenta no transporte de passageiros de e para a Europa, distribuindo depois pelos
restantes continentes nos seus voos de longo curso, sendo que a venda destes bilhetes é alicercada na
rede Star Alliance a qual pertence. Assim sendo, quando um passageiro realiza uma pesquisa para um
dado percurso em qualquer website de uma companhia membro desta alianca, os resultados
apresentados tém em conta todos os membros, incluindo a TAP.

Por ultimo, os proéprios recursos humanos da empresa podem e devem ser vistos como uma
vantagem competitiva. Este acaba por ser um tema ambiguo, na medida em que a qualidade dos
profissionais assume caracteristicas de vantagem e de preocupacdo, simultaneamente: nos ultimos
anos, anteriores a crise pandémica, foram centenas as saidas de profissionais (de gestdo, de mecénica
e de voo) para outras companhias, nomeadamente dos Emirados Arabes Unidos. Entre elas, a
Emirates, com critérios extremamente exigentes de recrutamento e sele¢do, encontra nos
profissionais portugueses as capacidades (técnicas e pessoais) ideais, aliciando os mesmos com uma

proposta que a transportadora nacional ndo consegue igualar.

4.5 Analise Estratégica

Os objetivos estratégicos devem ser definidos pelas empresas em termos quantificaveis e
mensuraveis, ou seja, devem responder as questdes de “quanto” e “até quando”. Ao juntar os valores
da empresa, com a visdo e missdo, formulam-se metas mais amplas, geralmente divididas em etapas.

A nivel estratégico, a TAP tem-se posicionado numa perspetiva focada no cliente, isto é, em servir

as necessidades dos seus passageiros com qualidade, mantendo a sua fidelizagdo e procurando,
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simultaneamente, explorar novas oportunidades. Os passageiros (clientes) sdo divididos em
segmentos, por forma a alinhar precos, comunicacao e oferta para cada grupo. Além disso, a interacao
com estes é frequente (por meio de comunica¢des de marketing ou de questionarios de satisfacao,
com vista a avaliagcdo do servico oferecido). Em grande parte, devido a composi¢cdo da estrutura
acionista que tem variado bastante na ultima década, alguns investimentos foram sistematicamente
atrasados ou nunca sequer considerados (sobretudo quando a gestdo da companhia é
maioritariamente ou totalmente publica). O acionista privado, por defini¢cdo, procura a obtencdo de
lucro com maior afinco que o acionista publico (Estado) que privilegia o servico de coesdo territorial,
e uma gestao financeira de gastos cautelosa. Durante o periodo pandémico, a estratégia foi claramente
de reducdo de custos, para sobrevivéncia da empresa, o que foi alcancado, com o auxilio da injecao de
fundos estatais.

Pode-se, portanto, afirmar que a estratégia atual da TAP é, sobretudo, defensiva: procura manter
o servico prestado, eficiéncia financeira e operacional, aproveitando a sua estabilizacdo no mercado.
Eventualmente, aquando da venda a um privado, verificar-se-d4 a adocao de uma estratégia mais
ofensiva e analitica: procurando oportunidades de forma ativa, enquanto melhora o servico ja
prestado, inclusive na moderacdo de gastos e eficiéncia. A expansao e crescimento sao fulcrais para
qualguer companhia aérea, por forma a alcancar novos mercados e, no caso da TAP, potenciar a
estrutura e modelo de hub ja existente em Lisboa.

Esta expansdo e desenvolvimento tém especial foco nos destinos do Atlantico Sul, onde a TAP tem
vindo a liderar ha alguns anos. Os lacos politicos, econdmicos e culturais entre Portugal e o Brasil e
Venezuela sdo um dos objetivos fulcrais ao sucesso naquelas operagdes, em parte, por serem paises
mais restritivos na cedéncia de autorizacGes e igualmente ageis na suspensdo das mesmas. Estes
mercados s3o especialmente relevantes para a companhia, na medida em que alimentam a rede
europeia, em ambos os sentidos. Atualmente, a empresa pretende atingir os niveis de procura pré-
pandémicos (2019) antes de colocar em cima da mesma a abertura de novas rotas, uma vez que esse
tipo de eventos, diluem recursos (materiais e humanos), que sdo agora necessarios em fontes de
receita mais seguras e conhecidas. Nao obstante, a diversificagdo de destinos ndo deve ser colocada
de parte, até porque a frota da companhia (hnomeadamente a aeronave A321 LR), permite a operagdo
para novos destinos de médio/longo curso, com custos associados relativamente baixos. A TAP vé-se
ainda perante um novo desafio: o chamado employer branding - tudo que torna a marca e empresa
diferentes, que se destaca (a reputacdo e a diferenciacdo de uma empresa no mercado de talentos).
Numa fase em que o Plano de recuperacdo esta ainda em vigor, a empresa é tema de noticias
frequentemente, e isso é um fator push que tem de ser combatido (ndo s6 para evitar saida de capital

humano, como para atrair novo conhecimento).
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4.6 Marketing-Mix

Para a presenta analise, importa ainda considerar o marketing-mix relativo a TAP Air Portugal,
nomeadamente, nas suas sete vertentes (produto, preco, distribuicdo, comunicagdo, pessoas,

evidéncias fisicas e processos).

Produto: a TAP Air Portugal disponibiliza servicos de transporte de passageiros por via aérea, através
de uma frota de avides TAP, e em conjunto com a Portugalia Airlines e a White, com tarifas
denominadas: Discount, Basic, Classic, Plus e Executive e Top Executive (caracteristicas no Anexo L).
Oferece também um servigo de transporte aéreo de carga (TAP Cargo), nas aeronaves tradicionais e
em aeronaves customizadas especificamente para esse efeito. Fazem ainda parte do Grupo TAP outras
entidades que prestam servicos conexos essenciais a atividade principal, como é o caso da CateringPor

(catering), Groundforce (handling) e UCS (unidade de saude).

Preco: os precos definidos pela TAP tendem a evoluir, por ordem de crescimento, proporcionalmente
as tarifas anteriormente indicadas (da Discount para a Top Executive). A tarifa Discount é aquela que
pretende competir com as companhias low-cost, ainda que a oferta base seja desde logo superior (por
exemplo, o transporte de uma bagagem de mao e acessorio pessoal estdo sempre incluidos). A Basic,
Classic e Plus sao tarifas de classe econdmica que pretendem competir com a oferta de outras
companhias legacy (por exemplo, Lufthansa, Iberia ou KLM). Entre elas, variam a flexibilidade de
alteracOes, possibilidade de cancelamento e prioridades de bagagem e embarque. Por ultimo, as
tarifas Executive e Top Executive oferecem um conforto e distingdo superiores, para quem pretende
uma viagem de segmento premium, e muito focado no segmento empresarial. Por forma a ser mais
competitiva, a companhia enaltece as diversas distingdes e prémios atribuidos em cada ano, além de

praticar uma estratégia de penetragdo em novos mercados (rotas mais recentes).

Distribuigdo: a presenca da TAP Air Portugal é sobretudo focada no mercado Europeu, América do Sul
(Leste), América do Norte (Costas Este e Oeste) e Africa, oferecendo voos para 81 destinos a partida
de Lisboa. De salientar que lidera o transporte de passageiros para o Brasil, fruto também da politica
de precos e da localizacdo estratégica do hub Lisboa. Como tal, baseia a sua comunicag¢do nos canais
digitais, além de contar com equipas regionais nos principais mercados (por exemplo, Américas e
Africa), que estabelecem uma estratégia mais especifica e eficaz naquela localizacdo. Além disso,
atualiza frequentemente a sua app mobile, bem como o website, com noticias e campanhas

promocionais.
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Comunicagao: a aposta, nos ultimos anos, tem sido sobretudo nas redes sociais (Instagram, Facebook
e Twitter), na medida em que se revelaram excelentes canais, com custos associados reduzidos, mas
de enorme alcance, a todos os niveis. A proximidade constante aos clientes tornou-se essencial através
destes canais, nomeadamente através da publicacdo de fotografias, disponibilizacdo de passatempos
e concursos, e ainda noticias relacionadas com prémios recebidos ou anuncios operacionais (por
exemplo, greves, meteorologia e semelhantes). A rede social Twitter, por seu lado, tem-se revelado
um canal de recec¢do de reclamacdes e situacdes mais momentaneas de irregularidades, possibilitando
uma resposta mais rapida. Ndo obstante, a TAP recorre ainda aos canais tradicionais de publicidade
outdoor, e colabora com as agéncias de turismo nacionais e internacionais, promovendo a sua oferta
e procurando adaptar-se as necessidades e tendéncias do mercado (por exemplo, a associagcdo a
torneios de Golfe realizados em Portugal, sobretudo na regido do Algarve). Esporadicamente, realiza
campanhas promocionais com suporte televisivo, ainda que os custos destas sejam elevados e o
alcance seja progressivamente inferior ao longo do tempo, a medida em que os targets mais jovens

deixam de ser consumidores frequentes daquele meio de comunicacao.

Pessoas: a forca de trabalho da TAP, denominado na atualidade como Capital Humano é uma das
principais caracteristicas da companhia, contando com uma experiéncia acumulada de varios anos na
area da aviagdo. O sentimento de pertenca e de “Portugalidade” da empresa é cultivado desde cedo
no ambiente corporativo, e é um dos alicerces de atragdo e retenc¢do dos colaboradores. Quanto ao
processo de recrutamento e selecdo, é exigente, composto por fases como: andlise curricular,
entrevistas de grupo e individuais, dinamicas de grupo, avaliacdo psicoldgica e exames médicos. As
condicGes remuneratdrias oferecidas sdo, habitualmente, acima da média nacional, ao que se somam
o seguro de saude, viagens staff, descontos em varios parceiros nacionais e internacionais e ainda o

acesso a uma Creche no lote de edificios junto ao Aeroporto.

Evidéncias Fisicas: o logotipo da companhia reflete as cores de Portugal (verde e vermelho), presentes
nas aeronaves, nos uniformes, nos elementos corporativos e da marca. Antes, haviam sido quatro os
logotipos em vigor, inicialmente em tons de azul, adotando o vermelho a partir de 1954. Contudo, a
Ultima renovagao deu-se em 2005, e torna-se necessaria uma atualizacdo desta componente da
comunicagdo, ainda que a presenca esteja perfeitamente cimentada junto dos clientes. Todos os
suportes de comunicacao utilizados pela TAP seguem a mesma linha de design, cores, assim como o
proprio website e elementos presentes nos aeroportos (por exemplo, sinalizagdo de check-in). Outro
fator relevante, a nivel de evidéncias fisicas é o interior das aeronaves. E neste espaco que é prestado
o servico de bordo, e onde o passageiro passa (habitualmente) a maior parte do tempo da sua viagem.

Quaisquer modificacGes levadas a cabo, tém desde logo um impacto na percecdo e satisfacdo dos

36



clientes, como as que ocorreram desde 2016, com o acréscimo de suportes para equipamentos
eletrénicos e tomadas elétricas/USB. A remocdo de parte das galleys frontais (estruturas de
arrumacdo) das aeronaves de médio curso possibilitou o acréscimo de alguns lugares, com impacto

financeiro positivo.

Processos: no que diz respeito a esta componente, tém sido levadas a cabo melhorias no website e
app mobile (plataformas prdprias de venda de viagens), de forma a permitir uma maior facilidade e
rapidez na consulta de precos, bem como na aquisicdo de servigos adicionais (por exemplo, escolha de
lugares e bagagem adicional). Relativamente a gestdo de reclamagdes e contacto com o cliente, foram
contratadas empresas externas para reforco das equipas, possibilitando um maior nimero de
chamadas atendidas a nivel de call-center, sobretudo durante o periodo de pandemia, quando a
alteracdo de reservas foi um tema fulcral. Ainda assim, parece persistir alguma insatisfacao por parte
dos passageiros, que anseiam uma resposta mais agil da companhia, motivo pelo qual continua a
trabalhar, numa perspetiva de reducdo do tempo necessario para estas questdes. Em suma, aparenta
existir ainda alguma fragilidade nestes processos, aquando do surgimento de irregularidades (isto sdo,

greves, situacdes meteoroldgicas e outras semelhantes).
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5. Apresenta¢ao e Analise de Dados

5.1 Pertinéncia

As transformacgdes ocorridas na sociedade ao longo dos anos sdo a ignicdo dos departamentos
comerciais e de marketing das companhias aéreas, na medida em que o acompanhamento dos
interesses e necessidades dos viajantes é crucial, com vista ao redireccionamento de recursos e
disponibilizacdo de solugBes. As novas dindmicas de trabalho a distancia e o aumento dos adeptos
desta pratica fez com que se tornasse uma questao digna de aprofundamento, pertinente e com

certeza, um novo target relevante para ajudar a nivelar as vendas na época mais baixa.

5.2 Dados
Decorrido o periodo de 23 de outubro de 2022 até 12 de novembro de 2022, confirmou-se a recegdo
de 32 respostas vadlidas, das quais 24 por parte de 24 diferentes profissionais ndmadas digitais e as

restantes 8 por parte de inquiridos que indicam n3o se encaixar nesta modalidade. (Figura 5.1)

= Sim = Nao

Figura 5.1 - Modalidade de Trabalho Némada Digital dos Inquiridos
Fonte: Elaboragao Prépria, 2022

Quadro 5.1 - Nacionalidade

Resposta Frequéncia | Percentagem
Portugal 5 21%
Estados Unidos da América 4 17%
Peru 3 13%
Italia 2 8%
Reino Unido 2 8%
Africa do Sul 1 4%
Angola 1 4%
Brasil 1 4%
Colémbia 1 4%
Franga 1 4%
Noruega 1 4%
Polénia 1 1%
Uzbequistao 1 4%

Fonte: Elaboracdo Prépria (2022)
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Observa-se uma maior frequéncia de respostas por parte de nédmadas digitais de nacionalidade
Portuguesa e Norte Americana, com um peso no total de inquiridos de 21% e 17%, respetivamente.
Além destas, foram obtidas respostas de nacionalidades provenientes de culturas distintas, como a

América Latina, Europa de Leste e Africa. (Quadro 5.1)

Ainda na caraterizacdo demografica dos inquiridos, 54% sdao do género masculino e 46% do género
feminino, ndo se tendo verificado qualquer resposta para a opgao “Outro”. Constata-se, portanto, uma
homogeneidade de género na amostra. (Figura 5.2)

Relativamente a faixa etdria, a distribuicdo de idades é relativamente uniforme, com destaque para o
grupo dos 25 aos 31 anos (33% do universo de inquiridos) e ainda o grupo dos 32 aos 38 anos. De
forma menos expectdvel, uma vez que esta modalidade de trabalho se tornou mais popular nos
ultimos anos (devido a pandemia), foram obtidas respostas por profissionais ndmadas digitais com

idade igual ou superior a 46 anos. (Figura 5.3)

100%

75%

11; 46%
50%

25%

= Masculino = Feminino = Outro 18-24 Anos 25-31 Anos 32-38 Anos 39-45 Anos 46+ Anos
Figura 5.2 — Género dos Inquiridos Figura 5.3 - Faixa Etaria dos Inquiridos
Fonte: Elaboragdo Proépria (2022) Fonte: Elaboracdo Prépria (2022)

A maior parte dos inquiridos tém como estado civil “solteiro” (58%), imediatamente seguido de
“casado” e “separado/divorciado”, com 33% e 8% respetivamente. (Figura 5.4)

Em linha com o anteriormente mencionado, mais de dois ter¢os dos inquiridos (71%) indicaram nao
ter filhos, enquanto 29% indicaram ter. Esta caracteristica tem vindo a mudar, dado que numa primeira

fase, o nomadismo estava associado a menos responsabilidades familiares. (Figura 5.5)
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Solteiro Casado Separado / Vidvo
Divorciado Sim = Ndo
Figura 5.4 — Estado Civil dos Inquiridos Figura 5.5 — Inquiridos com Filhos
Fonte: Elaboragdo Propria (2022) Fonte: Elaboracdo Prépria (2022)

Conclui-se que os filhos dos profissionais nédmadas digitais inquiridos sdo sobretudo jovens, em idade
escolar, e na sua maioria com idade inferior a 19 anos. Nenhum dos inquiridos indicou ter filhos com

idade igual ou superior a 28 anos. (Figura 5.6)

O nivel de escolaridade dos profissionais ndmadas digitais inquiridos é, sobretudo,
“Licenciatura/Mestrado”, com 92% das respostas. Apenas 4% indicaram ter concluido apenas o
“Ensino Secundario”, o minimo legal atual obrigatério, e os restantes 4% avangaram para o
“Doutoramento”. Conclui-se que o nivel de escolaridade dos inquiridos é médio/elevado, ndo tendo

existido qualquer resposta para o “Ensino Basico”. (Figura 5.7)

100% 100%
75% 75%
50%

50%

25%

25%
. 0% ] |
0% Ensino Licenciatura / Doutoramento

Ensino Basico

<2 Anos  2-11 Anos 12-19 Anos 19-27 Anos 28+ Anos Secunddrio Mestrado
Figura 5.6 — Faixa Etdria dos Filhos dos Inquiridos Figura 5.7 — Nivel de Escolaridade dos Inquiridos
Fonte: Elaboracdo Prépria (2022) Fonte: Elaboragao Prépria (2022)

A maior parte dos inquiridos revela trabalhar na modalidade ndmada digital de forma recente: 42% ha
menos de 1 ano e 33% entre 1 e 3 anos. O periodo pandémico tera agido como catalisador para esta
mudanga de paradigma, onde 21% dos inquiridos indica trabalhar como némada digital entre 4 e 7

anos, e os restantes 4% ha mais de 8 anos. (Figura 5.8)
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Quando questionados acerca da sua vontade de continuar a trabalhar na atual modalidade, as

respostas foram todas no sentido positivo, com a distincdo: 79% a longo prazo e enquanto lhe for

permitido, e os restantes 21% a médio prazo apenas. (Figura 5.9)

100%
75%
50%
25% I I
0% . |

Menos de 1 1-3 Anos 4 -7 Anos 8+ Anos

Ano

100%
75%
50%

25%

Sim, enquanto Sim, mas apenasa Na&o, pretendo
puder prazo mudar assim que
possivel

0%

Figura 5.8 - Tempo de Trabalho Ndmada Digital
dos Inquiridos

Fonte: Elaboragdo Prépria (2022)

Figura 5.9 - Vontade dos Inquiridos
de Permanecer na Modalidade

Fonte: Elaboragdo Prépria (2022)

Os profissionais inquiridos indicaram trabalhar em diversas areas profissionais: 33% em tecnologias da

informacdo (IT), 21% em Ciéncia, 21% em Comunicac¢do e Media, 13% em Arquitetura e Engenharia, e

4% em Economia, Gestdo e Administracao, 4% em Servicos de Comunidade, Sociais e de Educacdo e

outros 4% em Advocacia. (Quadro 5.2)

Quadro 5.2 — Enquadramento Profissional

Resposta Frequéncia | Percentagem
IT 8 33%
Ciéncia e Tecnologia 5 21%
Comunicag¢do e Media 5 21%
Arquitetura e Engenharia 3 13%
Economia, Gestdo e Administragao 1 4%
Comunidade, Servigos Sociais e Educagao 1 1%
Outro 1 4%
Arte, Cultura e Entretenimento 0 0%

Fonte: Elaboragdo Prépria (2022)

A possibilidade de trabalho némada digital apresenta, a partida, diversas vantagens. No entanto,

aquelas que sdo verdadeiramente percecionadas por cada profissional variam bastante, tal como o

valor que lhes é atribuido. Assim, 50% dos inquiridos indicou a “Flexibilidade de Horarios” como o

ponto crucial, 42% indicou a “Possibilidade de Viajar” e apenas 4% escolheram os “Incentivos dos

Paises de Destino" bem como a “Poupanca financeira” relacionada com a possibilidade de maior

escolha do local de residéncia, isto é, eventualmente fora de um centro urbano. (Figura 5.10)
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A distribuicdo geografica dos inquiridos é multipla. Os paises de residéncia atual dos inquiridos sdo

conforme se indica: 75% em Portugal, 8% nos Emirados drabes Unidos e Perud, 4% na Poldnia e 4% na

Alemanha. (Figura 5.11)

100%
75%

50%

- I I
0% | |

Flexibilidade Possibilidade Incentivos Poupanca  Nenhuma
de Hordrios  de Viajar dos Paises de Financeira em
Destino especifico
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50%

25%

0% - - | |
Portugal Emirados Peru Polénia  Alemanha
Arabes
Unidos

Figura 5.10 - Maior Vantagem Associada
pelos Inquiridos

Fonte: Elaboragdo Prépria (2022)

Figura 5.11 - Pais de Residéncia Atual
dos Inquiridos

Fonte: Elaborac¢do Prépria (2022)

Verifica-se ainda uma multiplicidade nas cidades de residéncia indicadas, sendo que metade (50%)

indicou “Lisboa” como a cidade de residéncia atual. Nao obstante, outras cidades europeias como

Berlim e Katowice constam das opg¢des, bem como Abu Dhabi e Dubai (Emirados) e Huancavelica e

Puerto Viejo, na América Latina. (Quadro 5.3)

Quadro 5.3 — Cidade de Residéncia Atual

Resposta Frequéncia | Percentagem
Lisboa 12 50%
Funchal 3 13%
Porto 1 4%
Abu Dhabi 1 4%
Dubai 1 4%
Coimbra 1 4%
Faro 1 4%
Huancavelica 1 4%
Puerto Viejo 1 4%
Katowice 1 4%
Berlim 1 1%

Fonte: Elaboragdo Prépria (2022)

O tempo de permanéncia nas localizagdes atuais foi afetado pelo periodo de pandemia, e inerentes

restricdes de mobilidade. Assim, grande parte dos inquiridos (46%) revela estar na localizagdo atual ha

mais de 1 ano e menos de 3, 33% ha menos de 1 ano, 8% ha mais de 4 e menos de 7 anos, e apenas

13% ha mais de 8 anos. (Figura 5.12)
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Mais de um tergo dos inquiridos (38%) indica mudar de local de residéncia a cada 2 ou mais anos,
enguanto os restantes: 25% indicam mudar a cada ano, ou menos; 25% a cada 6 meses ou menos; 13%

a cada més ou menos. (Figura 5.13)

100% 100%

75%
75%

50%
50%

25%
e I l l

0%

- . A cada més, Acada 6 A cada ano, Acada2, 3 ou
0% ou menos meses, ou ou menos mais anos
<1Ano 1-3 Anos 4-7 Anos 8+ Anos menos
Figura 5.12 - Tempo de Permanéncia dos Inquiridos Figura 5.13 - Rotatividade Média de Residéncia
no Local dos Inquiridos
Fonte: Elaboragdo Prépria (2022) Fonte: Elaboracdo Prépria (2022)

O meio de transporte mais utilizado pelos inquiridos, em deslocacdes com vista a “Mudanca de Local
de Residéncia” é o “Avido” (92%) e o “Carro” (4%). (Figura 5.14)
No que diz respeito as deslocacdes com carater de “Lazer”, o “Avido” mantém-se como a principal

opcao (67%), seguido do “Carro” (21%), do “Comboio” (8%) e, por ultimo, do “Autocarro” (4%). (Figura

5.15)
100% 100%
75% 75%
50% 50%
25% 25%
0% [ | | 0% I [ | -
Carro Autocarro Comboio Avido Barco Carro Autocarro  Comboio Avido Barco
Figura 5.14 - Transporte Mais Utilizado pelos Figura 5.15 - Transporte Mais Utilizado pelos
Inquiridos para Mudanca de Local de Residéncia Inquiridos para Lazer
Fonte: Elaboragao Prépria (2022) Fonte: Elaboracdo Prépria (2022)

Cerca de dois tergos dos inquiridos confirmam ser membros de um “Programa de Passageiro

Frequente”, enquanto os restantes 33% indicam ndo ser membros, atualmente. (Figura 5.16)
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Relativamente ao status atual no “Programa de Passageiro Frequente” a que pertencem: 38% indicou

ter um estatuto “Regular/Base”, 25% indicou “Silver ou equivalente” e 25% indicou o estatuto mais

elevado, ou seja, “Gold, Platinum, Senator, HON Circle ou equivalente”. Ainda, 13% dos inquiridos

indica ndo estar a par do seu estatuto. (Figura 5.17)

33%; 33%
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Figura 5.16 - Pertenca dos Inquiridos a Programa
de Passag. Frequente

Fonte: Elaboragdo Prépria (2022)

Figura 5.17 - Status dos Inquiridos no Programa
a que pertencem

Fonte: Elaboragdo Prépria (2022)

Quanto aos 33% de inquiridos que indicou ndo ter adesdo a qualquer programa de passageiro

frequente, os principais motivos apontados sdo a ndo apresentacdo de beneficios que considere

relevantes (63%) e a falta de consideracdo prévia, mas com possibilidade de adesdo futura (37%).

(Figura 5.18)

Quando questionados acerca do interesse num eventual novo produto, mais focado em profissionais

ndémadas digitais, por parte de uma companhia aérea de bandeira, as respostas foram unanimes: 100%

mostrou ter interesse. (Figura 5.19)
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Figura 5.18 - Motivacdo dos Inquiridos para
nao-pertenga

Fonte: Elaboracdo Prépria (2022)

Figura 5.19 - Interesse dos Inquiridos em eventual
novo produto

Fonte: Elaboracdo Prépria (2022)
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Assim, foram apresentados aos inquiridos alguns pontos a considerar na estrutura desse novo produto,
e solicitada a sua valorizacdo quanto aos mesmos, considerando uma escala de Likert de cinco niveis:
1 (nada importante), 2 (pouco importante), 3 (importancia neutra), 4 (algo importante) até 5 (muito
importante). Por um lado, o “acesso a tarifas reduzidas em periodos de menor procura”, “acesso a
zonas tranquilas, no aeroporto” e “reserva de lugares com tomada elétrica”, foram as principais
escolhas, com uma média de 4,29, 4,17 e 3,83, respetivamente. Seguidamente, o “acesso exclusivo a
aquisicdo de um flight pass” e “acesso a uma internet rapida no aeroporto” foram as op¢des votadas
com maior relevancia. Os “acordos com agéncias de alojamento”, o “acesso ao lounge”, “possibilidade
de emparelhamento com o ecra de IFE” e “estatuto de passageiro voluntdrio permanente” foram as

opg¢des menos votadas. (Quadro 5.4)

Quadro 5.4 — Valorizacdo de caracteristicas do eventual novo produto

Resposta N Média | Moda
Acesso a tarifas reduzidas (periodos de menor procura) 24 4,29 5
Acesso a uma zona tranquila, com tomadas, no aeroporto 24 4,17 4
Reserva de lugares com tomada elétrica/USB 24 3,83 5
Acesso exclusivo a aquisicdo de um Flight Pass 24 3,83 4
Acesso a uma internet rapida/estavel, no terminal do aeroporto 24 3,75 3
Acordos com agéncias de alojamento 24 3,63 3
Acesso ao Lounge 24 3,46 3
Conetividade wi-fi no avido (pack base + preco especial para adicional) 24 3,42 4
Estatuto de passageiro voluntario (overbooking) para tarifa reduzida 24 3,13 3
Acesso a um cartdo de crédito com beneficios adicionais de milhas 24 2,92 2
Possibilidade de emparelhamento com o ecra do IFE 24 2,71 3

Fonte: Elaboracdo Prépria (2022)

Para este estudo, determinou-se ainda como relevante a recolha de informagdes relativas a percegao
de dificuldades sentidas pelos inquiridos, ao trabalharem na modalidade némada digital. Assim, 31%
indicaram “estabelecer relagdes” e outros 31% indicaram “encontrar um novo local para viver” como
as preocupacoes top-of-mind. As “diferencgas hordrias” foram a terceira razdo elencada (17%), seguido

Ill

de “encontrar uma boa cobertura wi-fi” e o “choque cultural”, ambos com 10% das respostas. (Figura

5.20)
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Figura 5.20 - Maiores dificuldades sentidas pelos Inquiridos, enquanto Némada Digital

Fonte: Elaborac¢do Prépria (2022)

Por ultimo, foi ainda oportuno questionar os profissionais ndmadas digitais que aceitaram colaborar
com este estudo acerca da valorizacdo de alguns fatores-chave, na aquisicdo de um bilhete de avido.
Esta avaliacdo realizou-se mediante a ordem de importancia atribuida por cada um dos inquiridos, de
que resulta: o “preco” como o principal fator (moda de 6), seguido do “horario” (moda de 5),
“allowance de bagagem” (moda de 4), “probabilidade de atraso ou cancelamento” (moda de 3),
“lealdade a uma determinada companhia” (moda de 2), e por ultimo, “conectividade Wi-fi a bordo”

(moda de 1). (Quadro 5.5)

Quadro 5.5 — Valorizacdo de fatores aquando da compra de um voo

Resposta N Média | Moda
Precgo 24 4,92 6
Allowance de bagagem 24 4,08 4
Horério de partida / chegada 24 3,21 5
Probabilidade de atraso ou cancelamento 24 3,21 3
Lealdade a uma determinada companhia 24 2,83 2
Conetividade wi-fi a bordo 24 2,75 1

Fonte: Elaboracdo Prépria (2022)

Como recursos, e conforme indicado inicialmente, todos os dados e informag¢des apresentadas neste

capitulo foram processados e tratados com o auxilio da plataforma Qualtrics e Microsoft Excel.
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6. Proposta de Implementagao

Avaliada a realidade da empresa, e depois de recolhidas informacdes e insights, com vista a
caracterizagdo dos clientes profissionais némadas digitais, existem condigdes para avangar com uma
proposta concreta: a mesma sera baseada na criacdo de um novo produto, cujas principais

caracteristicas se pretendem que sejam util e atraente.

6.1 Estrutura Principal do Produto

Mais do que uma tarifa ou vantagem especifica, o novo produto a desenvolver e implementar serd um

conjunto de beneficios inequivocos, denominado “TAP Nomad”.

~ N
TAP Nomad

S~—_
Partners

Flight Pass (Accommodation,

Leisure & Others)

Seccao dedicada no
Miles & Go

Figura 6.1 — Estrutura principal do produto TAP Nomad
Fonte: Elaboragdo Prépria (2022)

Em ligacdo com o atual programa de Passageiro Frequente da TAP Air Portugal (Miles & Go), seria
criada uma area dedicada a estes clientes, com o objetivo de proporcionar todas as informacdes
relativas ao programa, bem como transmitir uma sensag¢do de exclusividade e de acompanhamento
das suas necessidades.

Nesta mesma darea, o cliente poderia verificar as condi¢es e adquirir, por um valor Unico, o Flight
Pass (detalhes mais adiante). Ao adquirir o Flight Pass, passa a ter acesso a acordos estabelecidos com
parceiros da vertente de alojamento e lazer (ex: AirBnb, NomadCityFlats, FeelsLikeHome, LovelyStay,
Odisseias, LifeCooler e semelhantes) com o objetivo de colmatar duas grandes dificuldades sentidas
por este tipo de clientes: encontrar alojamento adequado, bem como fomentar as interacdes sociais.
Adicionalmente, também passaria a ter acesso a uma parceria com um parceiro de marketplace (ex:
OLX) para suprir uma outra necessidade deste publico: a venda de artigos no momento em que mudam

de residéncia (cidade ou pais).
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Assim, o objetivo seria incrementar o valor das vendas, através do aumento da entrada de fluxos
de caixa, e realizacdo das viagens em momentos posteriores, em associacdao com a técnica de bundling

(combinacdo de servicos, criando diferenciacdo e aumentando a percecdo de valor ao cliente).

6.2 Processo de Adesao

Para aderir ao novo produto, os profissionais ndmadas digitais poderao realizar um registo no website
da TAP (landing page dedicada a desenvolver), e cujo processo decorrerd mediante o fluxo constante

da Figura 6.2:

- - - - - ——

[ Registo de profissional ndmada digital na landing page do programa TAP Nomad

l

Submissdo de documentos + Preenchimento de informagdes de caracterizagdo demografica

~

(para efeitos de melhoria da adequacdo do produto e de ofertas personalizadas)

l

Prova da situagdo de enquadramento como profissional némada digital: visto especifico (ja

em vigor em paises como Portugal, Noruega, Gedrgia, Grécia, Malta e Paises Baixos), ou em
alternativa:

= Profissionais por conta de outrem: contrato de trabalho com mencado exata dessa
condicao e declaragao de domicilio fiscal, ou ainda carta redigida pela entidade patronal

= Profissionais independentes: declara¢do de domicilio fiscal e contrato de sociedade ou

contrato de prestagao de servigos ou proposta de contrato de prestagdo de servigos
N J

l

Disponibilizacdo de um cartdo digital, passivel de ser adicionado a Wallet (dispositivos Apple)
ou equivalente (dispositivos Android e semelhantes)

Figura 6.2 — Fluxo de Ades3do ao produto TAP Nomad

Fonte: tiaboragao Fropria (ZUZZ)
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O Flight Pass consiste num passe/assinatura que inclui a possibilidade de reserva de um determinado
numero de voos, a realizar num periodo especifico, pagando apenas as taxas de aeroporto e de
seguranga. O cliente poderia reservar os voos que pretende em momento posterior a compra, e
conforme as suas necessidades pessoais e profissionais. O Anexo M ilustra detalhes adicionais deste
produto.

A medicdo do sucesso da iniciativa ird assentar no nimero de registos feitos na modalidade “TAP

Nomad”, no website da TAP, bem como do nimero de Fligh Pass adquiridos.

6.3 Estimativa de Custo

A correta implementacao e lancamento deste novo produto implica uma estreita coordenacdo entre
os departamentos de Vendas, Comercial, Marketing e Revenue Management. Numa primeira fase, tera
de ser levada a cabo uma andlise das rotas passiveis de integrarem o dito Flight Pass, ou, em oposicao,
que devam ser excluidas (por motivos de procura elevada constante, operacionais ou outros, por
exemplo).

Prevé-se um custo geral de 38.000 euros para o langamento inicial da campanha, segundo o

breakdown infra:

Quadro 6.1 — Agdes e estimativa de custo

Acdo / Investimento Custo

Criacdo de nova subarea no website: flytap.com/nomad 5.000€
Atualizacdo da plataforma de reservas Amadeus 10.000€
Conteldos para o sistema de entretenimento a bordo (IFE) 5.000€
Conteldos para redes sociais (Instagram, Facebook e Twitter) 3.000€
Publicidade em mupis digitais (Metro de Lisboa) — 3 meses 4.500€
Criacdo de Plataforma para acordos/parceiras 4.500€
Desenvolvimentos de IT 6.000€
Fonte: Elaboragdo Prépria (2022) 38.000¢€

6.4 Plano de Comunicacao

De forma a que este novo produto e abordagem ao publico de profissionais ndmadas digitais sejam
amplamente conhecidos por aquela comunidade, torna-se imprescindivel desenhar o respetivo plano

de comunicagdo, com as seguintes caracteristicas:
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= Trabalho conjunto com a agéncia de publicidade parceira da TAP.

= A atual situacao financeira da companhia, em conjunto com a imagem social fragilizada, implica

gue a estratégia delineada seja cautelosa, eficiente e eficaz nos resultados a que se propde.

= Canais de comunicagdo: propde-se a utilizacdo dos canais internos (website e sistema de
entretenimento a bordo — IFE) e canais externos (sobretudo na vertente de marketing digital e

redes sociais).

6.5 Proposta de Cronograma

A duracdo prevista para este projeto é de 1 ano, de acordo com o seguinte cronograma:

Figura 6.3 — Implementacdo (a¢cOes e duracdo)

Acgdo Duragao Periodo

JIFIM|AMI|J|J|AIS|IOIN|D

Desenho e definicdo da estrutura final do produto 2 meses

Reunido e avaliacdo de rotas-chave com Rev. Manag. | 1semana

Implementacdo 2 meses

Desenho e criacdo de novas tabs: website e app mobile 1 més

Reunido com agéncia de publicidade + design 2 semanas
Campanha ativa: meios internos 6 meses
Campanha ativa: meios externos 4 meses

Fonte: Elaboragdo Prépria (2022)
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7. Conclusoes e Limitacoes

O mercado da aviacdao comercial, nomeadamente o de transporte de passageiros, é altamente volatil
e sensivel as transformacgdes socioeconémicas e a fendmenos sanitarios, como foi o caso da Covid-19,
mais recentemente. Sem que nada o fizesse prever, e depois de vdrios anos de crescimento
exponencial, estrangulamento de recursos e uma procura extremamente elevada, surge uma crise
sanitdria que obriga o0 mundo inteiro a parar, e interrompe dindmicas que hd muito ndo conheciam
esse estado. Assim, vdrias companhias aéreas foram mesmo obrigadas a declarar faléncia e terminar
as suas operacgdes, enquanto outras foram auxiliadas pelos respetivos governos, com o aval da Unido
Europeia. E neste grupo que se insere a TAP Air Portugal, e é neste contexto que surge a necessidade
de reinvencdo e de uma nova aproximacao a um target de clientes que se tornou ainda mais relevante:
os profissionais ndmadas digitais. Por isto, foi desenvolvido o presente projeto, com o objetivo de
desenvolvimento de um novo produto, direcionado aos profissionais anteriormente mencionados, e
ao encontro das necessidades deste novo target.

Da analise da literatura disponivel, concluimos que existem vantagens no envolvimento do cliente
no processo de desenvolvimento da empresa e dos seus produtos, criando-se simultaneamente uma
relacdo de proximidade e engagement. E pratica comum existir a contratacdo de parceiros externos
para criacdo e lancamento de campanhas, aproveitando-se assim o conhecimento holistico do meio, e
maximizando o alcance dos investimentos (usualmente elevados) que sdo levados a cabo.

Por isto que foi indicado, e numa fase inicial, foram entdo definidos quatro objetivos especificos,
gue visavam orientar o presente projeto e cujas respostas dariam insights preciosos sobre este publico-
alvo. Por um lado, através da caracterizagao demografica dos profissionais nédmadas digitais inquiridos,
foi possivel confirmar a dispersdo destes profissionais (aspeto tipico desta modalidade de trabalho)
assim como uma prevaléncia das faixas etdrias até aos 40 anos. Em parte, devido ao regime
habitualmente ndo sedentdrio em que vivem, os profissionais némadas digitais sdo, sobretudo,
solteiros e sem filhos. Os que sdo progenitores, ocuparam esse estatuto recentemente, com filhos
bebés e/ou criancas jovens.

Por outro lado, pretendeu-se caracterizar as habilitacdes e enquadramento profissional dos
profissionais nédmadas digitais, tendo sido possivel concluir que a grande maioria possui uma
Licenciatura ou Mestrado, e apenas uma minoria avangou para um Doutoramento ou ndo ingressou
no Ensino Superior. O numero de ndmadas digitais aumentou nos ultimos 7 anos, e de forma mais
acentuada, nos ultimos 3 (dois dos quais perante a pandemia sanitaria de Covid-19). Acerca das areas
profissionais especificas em que exercem fungdes, concluiu-se que existe bastante variedade, nao

sendo possivel circunscrever ou associar esta modalidade de trabalho a um setor concreto, apenas.
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Foi ainda intenc¢do deste projeto compreender os habitos de viagem dos inquiridos, de onde se
depreendeu que a sua estadia nas atuais localizac¢des é, relativamente curta (maioritariamente inferior
a 3 anos), e que a alteracdo de residéncia ocorre em periodos semelhantes (ou seja, entre 1 e 3 anos).
Existem algumas exceg¢des, que apds didlogo com alguns profissionais nédmadas digitais, se entendeu
estarem relacionadas com boas perspetivas de vida na localizacdo onde se encontram, e que os faz
prolongar a sua estadia, ou ainda, o relacionamento com alguém desse pais/cidade, e a vontade de ai
permanecer mais tempo antes de nova mudanga. O avido destaca-se entre os meios de transporte
utilizados, seja em viagens de cariz profissional ou de lazer. Grande parte dos profissionais ndmadas
digitais sdo membros de um programa de passageiro frequente, sendo que os restantes mostram
abertura para se virem e tornar igualmente membros, caso as vantagens apresentadas sejam mais
direcionadas as suas necessidades. Importa aqui referir que, em quase todos estes programas, as
milhas acumuladas tém um prazo de validade associado, pelo que outras vantagens sao relevantes
para aumentar a aceitagdo e envolvimento com estes programas.

Por fim, o interesse demonstrado num eventual novo produto foi unanime, em parte, devido aos
motivos que atras foram mencionados. A amostra de profissionais inquiridos é reveladora da vontade
de poder ter acesso a algumas regalias adicionais, sobretudo relacionadas com: precos e ambiente de
trabalho, tanto no aeroporto como a bordo. Adicionalmente, foi detetada uma dificuldade no encontro
de habitacdo nos locais para onde se deslocam, seja a nivel de oferta disponivel em quantidade, como
dos valores praticados.

A pesquisa levada a cabo, em conjunto com a agregacdo de informacdo relevante e os dados
estatisticos obtidos com o questionario, permitem uma humilde, mas pertinente contribuicdo para a
area da gestdo e do marketing. Vejamos que, tratando-se de uma realidade tdo recente e dinamica,
reveste-se de alguma complexidade no seu acompanhamento, pelo que todas as abordagens que vao
sendo realizadas (ainda que para fins distintos, como campanhas publicitarias, desenvolvimento de
negdcio ou projetos académicos), trazem insights relevantes para todos quantos pretendem perceber
um puco melhor esta pratica.

Como em qualquer projeto desta natureza, foram identificadas algumas limitagGes, ao longo da
sua elaboragdo. A nivel externo, podem ser nomeadas a falta de literatura relacionada com o tema
especifico dos profissionais ndmadas digitais, facilmente percebido, pelo facto de se tratar de um
fendmeno relativamente recente. Além disso, o periodo de pandemia intensificou esta modalidade, e
estdo a decorrer varios estudos mais aprofundados, que a curto/médio prazo, fornecerdo decerto
dados reveladores concretos. A nivel interno, importa referir que, a semelhanca de qualquer
companhia aérea, a TAP Air Portugal nutre elevada preocupacdo com as suas informacgdes internas:
politicas, estatisticas, comerciais e restantes. Por assim ser, o acesso as informagoes foi restrito,

porém, considerado suficiente para uma fase introdutdria do presente projeto.
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Anexo A — Questionario

Survey —DIGITAL NOMADISM - TRAVELLING HABITS & WISHES

This survey was prepared within the scope of an ISCTE-IUL Master's Thesis, in partnership with a legacy
airline. The information collected will be treated anonymously and confidentially. Your cooperation is
essential and will only take you about 4 minutes.

The focus is to understand the needs and desires of digital nomad professionals regarding the possible
development of a new product/fare/set of benefits by this airline.

Part 0 — Confirmation

QO. Are you a digital nomad? E.g. someone who works remotely and carries out their work in different
destinations.

= Yes (continua questiondrio)
= No (termina aqui)

Part 1 - Demographic Data
Q1. What is your nationality?

= Free answer

Q2. Select your gender:

= Male
=  Female
=  Other

Q3. Select your age group:

= 18 to 24 years old
= 25to 31yearsold
= 32to 38 years old
= 39to45yearsold
= 46+ years old
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Q4. Select your current marital status:

=  Single

=  Married

= Separated / Divorced
=  Widowed

Q5. Do you have children (any age)?

= Yes
= No

Q5.1. What age range does your child(ren) fall into?

= <2 yearsold

= 2-11 years old
= 12-19yearsold
= 19-27 years old
= 28+ years old

Q6. Select your highest level of education completed:

= Elementary / Middle School
= High School

= Graduate / Master

= Doctorate

Part Il - Professional Data

Q7. For how long have you been a digital nomad?

= Lessthan 1year

= 1-3years
= 4-7years
= 8+years
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Q8. What is your professional area of work?

= Architecture and engineering

= Arts, culture, and entertainment

= Business, management, and administration
= Communications and media

= Community, social services, and education
= T

= Science and technology

= Other: please specify (free answer)

Q9. Do you intend to continue working in a nomad modality?

= Yes, for as long as | can (responde 9.1)
= Yes, but only in the medium term (responde 9.1)
= No, I will change as soon as possible (responde 10)

Q9.1 What is the biggest advantage you identify in being a digital nomad?

= Schedule flexibility

= Possibility of travel

= Incentives from destination countries

= Savings by being able to live in cheaper locations
= None in specific

Q10. Where are you currently living (city + country)?

= Free answer

Q11. How long have you been staying there?

= Lessthan 1year

= 1-3years
= 4-7years
= 8+ years
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Part lll - Travelling Habits & Data

Q12. How often do you change your place of residence (on average)?

= Every month or less

= Every 6 months or less

=  Every year or less

= Every 2, 3 or more years

Q13. Which mean of transport do you usually use the most, for these trips (changing residence place)?

= (Car

= Bus

= Train

= Aircraft
= Boat

Q14. Which mean of transport do you usually use the most, for leisure trips (e.g vacations)?

= Car

= Bus

= Train

= Aircraft
= Boat

Q15. Are you a member of any frequent flyer program?

= Yes: name the airline(s)
= No

Q15.1 What is your current tier in that program?

= |don’t know

= Regular / Base

= Silver and equivalent

= Gold / Platinum / Senator / HON Circle and equivalent
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Q15.2 What is the reason for not being a member of any program?

I don't think they have any interesting benefits

1 am afraid | will receive undesired marketing communications (email, SMS and others)
1 do not want to provide my personal data

| never thought about joining, but it's something I'll consider in a near future

Other: free answer

Part IV - Needs & Desires

Q16. Would you be interested in a possible new product for digital nomads? (Programme, service, fare)

Yes
No

Q17. How do you rank the importance of the following features in a possible new product? From 1 (not
important at all) to 5 (very important).

Agreements with accommodation agencies

Access to a fast/stable internet connection in the airport terminal

Access to a work area (quieter environment), with power outlets

Lounge access

In-flight Wifi connection (basic pack + additional MB at a special price)

Reservation of an aircraft seat with power/USB outlet

Access to special fares, for flights departing/arriving in periods with lower demand

Access to a credit card with mileage accrual benefits

Exclusive access to the purchase of a flight pass (with a number of flights included)

Possibility of connecting/expanding the computer/tablet desktop on the IFE screen (applicable
on aircraft that provide IFE system)

Permanent voluntary passenger status, in the event of an overbooked flight in exchange for a
lower price (a)

(a) This would mean accepting that the legal compensation to be received would be in the form
of a voucher and at a fixed amount, agreed in advance with the airline. Transfer to the next
available flight would always be included.
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Q18. What are the two biggest difficulties you identify in being a digital nomad?

=  Establish bonds/friendships

= Cultural shock

= Different time zones

= Finding good Wi-Fi coverage/speed
= Finding a new place to live

Q19. Please rank the following factors, in order of importance, when purchasing a flight:

= Price

= Baggage allowance

= In-flight Wifi connection

= Flight departure/arrival time

= Loyalty to a specific airline

= Likelihood of delay/cancellation
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Anexo B — Estrutura Acionista da TAP e Participadas

100% 100%

P Ger b

SOCHOAC o6 SO RN A

Q
o}
T
c
[t}
gan
o

ines

51% 0.17%
CATERINGPOR AEROPAR
100% 6%

ucs Groundforce

P

GRUPO TAP
99,83% 78,72% 43.9%
<
AEROPAR [gn_-'-.-: groundforce ™
pors PORTUGAL
20.69%

TAP MANUTENGAO E
ENGENHARIA BRASIL

Anexo C — Estrutura Organizacional da TAP

Empresas participadas

« TAPGER Sociedade de Gestao e Servigos, S.A.

« Portugélia (Companhia Portuguesa de
Transportes Aéreos, S.A.)

« Aeropar Participacées, Ltda.
- TAP Manutengao e Engenharia Brasil, S.A.

- Groundforce Portugal (Servigos Portugueses de
Handling, S.A.)

Acionista da TAP Air Portugal

100% . Republica Portuguesa, através da Diregao-Geral
do Tesouro e Finangas

Acionistas da TAP, SGPS, S.A

50% « PARPUBLICA (SGPS, S.A)

45% + Republica Portuguesa, através da Direcdo-Geral do
Tesouro e Finangas

5% « Outros

Acionista da TAP Logistics Solutions, S.A.

100% . TAP Air Portugal
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Anexo D — Distribuicao de trabalhadores, por regime de trabalho

(Est. 19S, 2021) | Fonte: Quantum Workplace, 2021
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Anexo E — Composicao da Frota Operacional

Composigio da frota operacional” da TAP a 31 de dezembro de 2021

51

A321neo LR

A321neo

A320neo

A321ceo
ATR

A330neo A320ceo

Embraer
A319ceo

A330ceo
Wide-body Narrow-body Regional 2

1) a frota em operagdo comercial a 31 de dezembro de 2020 pode diferir da frota total por ndo contemplar aeronaves em
processo de phase-out / phase-in

2) Frotas da White e Portugalia, em regime de wet-lease.
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Performance Econémico-Financeira

TAP, S.A. Consolidado

EUR milhces

Rendimentos operacionais
Passagens
Manutengéo
Carga e Correio
Outros rendimentos
Gastos operacionais
Combustivel para aeronaves
Custos Operacionais de Trafego
Custos com o Pessoal
Gastos com manutengéo de aeronaves
Custo dos materiais consumidos
Custos comerciais, marketing e comunicagéo
Imparidade de contas a receber, inventarios e Provis6es
Qutros gastos
Reestruturagao
Outros itens ndo recorrentes
Depreciagoes, amortizagdes e perdas por imparidade
EBIT (Resultado Operacional)
Margem EBIT
EBIT Recorrente "
Margem EBIT Recorrente
Juros e rendimentos similares obtidos
Juros e gastos similares suportados
Rendimenttos / Gastos de Overhedge
Diferengas de cdmbio liquidas
Resultado antes de impostos
Imposto sobre o rendimento
Resultado liquido do periodo

EBITDA ?

Margem EBITDA

EBITDA Recorrente ¥
Margem EBITDA Recorrente

1.388,5
1.067,2
54,2
236,2
30,9
2.877,2
340,5
372,2
3734
19,4
30,2
714
51,4
118,3
-14,2
1.024,9
489,7
-1.488,7
-107,2%
-478,0
-34,4%
34,0
-293,6
8,7
-175,5
-1.915,1
316,0
-1.599,1

-999,0
-71,9%
11,7
0,8%

1.060,2
8484
67.9
1257
18,2
2.024,9
260,5
350,8
4197
244
40,3
69,2
441
125,0
96,1
10,3
584,7
-964,8
-91,0%
-858,4
-81,0%
336
2458
1653
162,1
-1.180,2
-50,1
1.230,3

-380,1
-35,9%
273,7
-25,8%

Anexo F — Posi¢ao Financeira e Performance Operacional

Variagao

328,44
2188
-13,7
110,56
12,7
852,3
80,0
214
-46,3
-5,0
-10,1
2,2

7.3
-6,7
-110,3
1.014,7
-95,0
-523,9
-16,2 p.p.
380,44
+46,5 p.p.
0.4
-47.8
174,0
-337,6
-734,9
366,1
-368,9

-618,9
-36,1 p.p.
285,5
+26,7 p.p.

+31,0%
+25,8%
-20,1%
+88,0%
+69,4%
+421%
+30,7%
+6,1%
-11,0%
-20,5%
-25,1%
+3,2%
+16,7%
-5,3%
-114,8%
>+200%
-16,2%
S.S.

8.S.

8.S.

S.S.
+1,2%
+19,4%
+105,2%
<-200%
s.s.
>+200%

$.8.
$.8.
$§.S.
$§.S.
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Anexo G — Receitas das Companhias Aéreas Nacionais (ANAC)

68

3,7%
0,4% 87%
7,2%
71,6%
28,3%
2019

mDo transporte de passageiros em voos regulares / From passenger transport in scheduled flights
Do transporte de passageiros em voos ndo regulares / From passenger transport in non scheduled flights
Do transporte de carga em voos regulares / From freight transport in scheduled flights

HDo transporte de carga em voos nao regulares / From freight transport in non scheduled flights
Dos servigos de manutencdo de aeronaves a terceiros / From aircraft maintenance services provided

Qutras Receitas / Other Revenues

DO TRANSPORTE DE PASSAGEIROS EM VOOS REGULARES / FROM PASSENGER 2019
TRANSPORT IN SCHEDULED FLIGHTS

TRAFEGO DOMESTICO / DOMESTIC TRAFFIC

Em aeronaves da Empresa / In companies's aircraft 329 727
Em operacées de "code-share" / In code-share operations 3 954
Em aeronaves alugadas / /n leased aircraft 22 806

TRAFEGO INTERNACIONAL / INTERNATIONAL TRAFFIC

Em aeronaves da Empresa / In companies's aircraft 2 741 501
Em opera¢oes de "code-share" / In code-share operations 1771
Em aeronaves alugadas / /n leased aircraft 54 425

SUB-TOTAL 3154 184

DO TRANSPORTE DE PASSAGEIROS EM VOOS NAO REGULARES / FROM PASSENGER
TRANSPORT IN NON SCHEDULED FLIGHTS

Em aeronaves da Empresa / In companies's aircraft 613 896
Em operag¢oes de "code-share" / In code-share operations 0
Em aeronaves alugadas / /n leased aircraft 85 086
SUB-TOTAL 698 982

TOTAL DO TRANSPORTE DE PASSAGEIROS / TOTAL PASSENGER TRANSPORT 3 853 166

51,6%

2020

2020

157 287
756

1076

786 276

247

2 031

947 673

503 842

2993

13310

520 145

1467 818



-Total Network Manager Area (All flights)

Anexo H — Varia¢ao de Trafego na Europa 19/21 (Eurocontrol)
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Anexo J — Distribuicao Regional da Receita de Passagens Vendidas

(TAP)

35%

19% 19% 18%
10%
Europa América Latina América do Norte Africa Portugal (Cont. +
Ilhas)
Receita
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Anexo K — Rede de Destinos da TAP em 2022

TAP Air Portugal Network

Winter Season 2022

CANADA

Montreal o
Toronto
A Boston
oo Newark.,
New York
. Washington
San Francisco
Miami
Cancun
.
Caracas

Belém »
Fortaleza * o Natal
*Recife
*Maceio
BRAZIL . .

*Belo Horizonte

S3oPaulos  *Riode Janeiro

* Porto Alegre

. .
Z .
. * s
. . . L .
PORTUGAL e
Terceira Porto » o :
¢ R .
SicMi%.uel Lisbon® » "
{Ponta Delgada) [
ADEIRS ¥ Casablancas
Funchal e
Agadir
—
Sdo Vicentes 53!
+Boa Vista
Praia D
Banjul®
Bissau
. AFRICA
Accra
soTome
and Principe

Luanda

Maputo «

EUROPE

Alicante
Amesterdam
Barcelona
Berlin

Bilbao
Bologna
Brussels
Copenhagen
Dublin
Dusseldorf
Florence
Frankfurt
Fuerteventura

ASIA

Tel Aviv

" P ARRPORTUGAL

Geneva
Gran Canaria
Hamburg
London
Luxemborg
Lyon

Madrid
Malaga
Manchester
Marseille
Milan

Munich

Nice

Oslo
Paris
Prague
Rome
Seville
Stockholm
Tenerife
Toulouse
Valencia
Venice
Vienna
Warsaw
Zurich
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Anexo L — Caracteristicas das tarifas TAP Air Portugal

Discount Basic Classic Plus Executive Top

O melhor preco Um prego baixo Ideal para familias, Mais conforto, fle- Aescolhacerta H
para quem viaja sé com bagagem de com flexibilidade e xibilidade e reserva para quem valoriza Ex,e__CUtlve
com bagagem de porio incluida. reserva de lugar a de lugar nas filas os beneficios e o Flexibilidade com-

pleta desde a reser-
va até achegada,
comtodaa
exclusividade.

mao. um prego acessivel. dianteiras. conforto da Classe
Executiva.
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Anexo M - Caracteristicas do Flight Pass

10.

A compra do Flight Pass esta reservada a passageiros com estatuto de profissional ndmada
digital e registo no programa Miles & Go valido.
O numero limite de voos reservados com o Flight Pass depende da categoria escolhida: TAP
Euro Nomad (10 voos/ano intraeuropeus) ou TAP All Nomad (10 voos/ano intraeuropeus + 5
voos/ano intercontinentais).
Limite de reserva de voos até 24h antes (intraeuropeus) e 72h antes (intercontinentais).
As reservas tém de ser realizadas no website oficial da TAP.
Manutencdo do estatuto Miles & Go a data de aquisicdo do passe. Nao acumula milhas bénus
nem de status.
O Flight Pass é intransmissivel, a utilizacdo é exclusiva ao passageiro que o adquire.
Periodos de exclusdo definidos para cada ano (incluindo épocas festivas de Natal, Fim de Ano
e Pdscoa, e més de Agosto).
Precdrio de ancillaries, por pessoa, mediante reserva antecipada:
a. Acesso a lounges selecionados na Europa: 8€
b. Acesso a lounges selecionados nos Estados Unidos, América Central, Brasil e Africa: 15€
c. Bagagem extra de 23kg (voos Europa): 15€

d. Bagagem extra de 23kg (voos intercontinentais): 25€

Possibilidade de reserva antecipada de assento, mediante disponibilidade (Standard ou Comfort).

Cddigo exclusivo criado aquando da compra, para utilizagdo e acesso a condi¢des exclusivas em

parceiros de alojamento, lazer e marketplace.

N
s

FLIGHT PASS
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