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REsumMo

O objetivo deste projeto de mestrado é expor como os conteudos, quando sao produzidos
e geridos numa estratégia integrada, contribuem para uma comunicacgao eficaz, com vista a
criacdo de valor para o negécio de uma empresa, para a eficacia das mensagens

institucionais a transmitir e para uma otimizacéo de recursos e redugao de custos.

A metodologia empregada para o desenvolvimento deste projeto foi a pesquisa
bibliografica, que resultou numa analise descritiva e interpretativa dos dados praticos

recolhidos ao longo de dois anos.

Conteudos, narrativa, crossmedia sdo pecas-chave da proposta apresentada para uma
producdo de conteudos de forma integrada, complementada por uma estratégia de
governance 360°, aplicada na TAP Air Portugal, para obtencido do grau de Mestre de

Comunicagao, Cultura e Tecnologias da Informagao.

PALAVRAS-CHAVE: Producao e Gestao de Conteludos, Produgdo de Conteudos de forma
integrada, Conteudos, Narrativa, 360°, Cross-media, Governance de Conteudos, mensagem

una.



ABSTRACT

The objective of this master's project is to show how content, when produced and managed
as an integrated strategy, contributes to effective communication, creating value for a
company's business, effectiveness of the transmitted institutional messages and optimization

of resources and cost reduction.

The methodology used for the development of this project was the bibliographical research,
which sustained a descriptive and interpretative analysis of the practical data collected over

two years.

Content, narrative and crossmedia are key parts of the proposal presented for content
production in an integrated manner, complemented by a 360-degree governance strategy
applied to TAP Air Portugal, to obtain the degree of Communication, Culture and Information

Technology Master.

Key words: Content Production and Management, Content Production in an integrated way,

Contents, Narrative, 360°, Cross-media, Content Governance, unified message.
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INTRODUGAO

“Content is king”

E comum vermos esta frase em GIFs (¢ um formato de codificacdo de imagem leve,
editavel em qualquer programa e com a capacidade de criar pequenos filmes, em sucessoes
de imagens) ou em “memes” (¢ uma forma de conteudo, € uma imagem acompanhada com
uma legenda). Sao ambos usados na internet, quer para imagens fixas, quer para animacgoes,
com frases copiadas ou imitadas e que se espalham com rapidez, tendo a capacidade de
atingir milhdes de pessoas em alguns instantes - espalhados por toda a internet, seja em
fotos de capa nas redes sociais ou seja em frases inspiradoras nos perfis de Instagram, mas
sera que quem usa esta frase e a divulga por estas vias alguma vez se debrugou sobre a sua
origem? Eu uso-a frequentemente no meu dia-a-dia profissional, mas s6 no ambito deste

projeto de mestrado investiguei o verdadeiro sentido e alcance desta frase.

Em janeiro de 1996, Bill Gates escreveu o ensaio intitulado “Content is King”, publicado no
site da Microsoft, em que aborda a sua perspetiva sobre a utilizacao dos contetdos: “Content
is where | expect much of the real money will be made on the Internet, just as it was in
broadcasting” (Gates, 1996). O magnata e empresario americano, fundador de uma das
maiores e mais conhecidas empresas de software do mundo, escreveu a sua visdo para os
conteudos neste ensaio. Visionario, Bill Gates viu no advento da internet um novo papel para

a informagéo e para os conteudos.

Neste seu texto, Gates avangava com a necessidade de adaptagdo aos novos meios e
aos diversos tipos de publico, antevia a valorizagéo da figura de produtor de conteudos e
anunciava a criagao/desenvolvimento de conteludos direcionados como uma nova
oportunidade para as empresas. Mas o que é entendido como conteldo? Qual a sua
definicdo? E como deve ser orientada a sua produgdo? O que valoriza um conteudo: a sua

quantidade ou a sua pertinéncia e adequac¢ao a um determinado fim?

Segundo Casey (2015: XXIV) a definicdo a reter sobre este tema é a seguinte: “content
strategy helps organizations provide the right content, to the right people, at the right times,
for the right reasons”, sublinhando que esta é a principal variavel - for the right reasons-, o
verdadeiro proposito. S6 com uma estratégia € possivel fazer coincidir os conteudos com as
necessidades dos diversos publicos ou alcangar os objetivos de negdcio. Para Casey, €
apenas através da elaboragdo de uma estratégia que se define o propdsito do conteudo e,
em seguida, orienta o planeamento para a criagdo, publicacdo e manutencdo desse
conteudo. Esta definigdo leva-nos as seguintes interrogagdes: O que € o conteudo util e

utilizavel? Como o obter? Como o identificar?



Este projeto de mestrado tem como objetivo propor um novo modelo de produgédo de
conteudos para a TAP que seja uma ferramenta de alavancagem do negocio. Esta dividido
em quatro partes: a analise do estado da arte em matéria de producédo de conteudos para
clientes (hnomeadamente através de sites, televisdo corporativa € newsletters empresariais);
o histérico da forma de produgado de conteudos na TAP de acordo com a organizagao da
estrutura da empresa; o projeto de producgao de conteudos de forma integrada, fruto da minha
dimensao profissional na empresa e resultante de uma recolha demorada no tempo mas que
permite agora desenhar este modelo e a apresentacdo do novo paradigma de producao
integrada de conteudos. Além da pesquisa bibliografica ja mencionada, a realizagao deste
trabalho, e a elaboracéo da proposta de projeto apresentada, contou com o recurso a uma

analise de documentos internos da Companhia, durante todo o processo.



CAPITULO | - CONTEUDOS: O ESTADO DA ARTE

Comecemos pela mais basica das questdes: o que € um conteudo? A definicao mais lata
consta no Dicionario da Lingua Portuguesa (Dicionario Infopédia da Lingua Portuguesa,
2003-2018, online) e diz-nos que conteudo é “aquilo que esta contido ou encerrado num
recipiente; aquilo de que algo é constituido; aquilo que é expresso por um discurso ou texto;
assunto, matéria”. Conteudo &, assim, um termo amplo que se refere a qualquer coisa criada

e enviada/publicada. Conteudo é algo expressado através de algum meio.

A verdade é que o conceito de conteudo raramente surge num contexto isolado e a
vastidao do seu significado leva a diversas interpretagdes e utilizagbes, por isso, ha quem
faga dele uma ferramenta isolada, que é associada a taticas de marketing, e ha que o inclua
numa estratégia de marketing integrada. Ha diferengas cruciais entre a forma como é

interpretada.

O avancgo da tecnologia veio alterar a forma como as organizagdes passaram a construir
e orientar o seu discurso, tanto externo como interno. Com os padrbes de consumo em
constante mutagado, as informagbes tornam-se desatualizadas ou pereciveis num tempo

significativamente mais curto. Sdo conteudos fast-food!

Nao sendo os conteldos o core business de uma empresa como a TAP, a verdade é que
a informagao sempre teve um peso grande na sua atividade diaria, por diversos motivos,
sendo o principal deles o facto da prestacdo de servico de transporte aéreo comercial ser
uma atividade que envolve pessoas. Depois, sendo uma atividade fortemente condicionada
por uma série de fatores - como as variacbes de prego do petréleo, causas naturais
(condigdes meteoroldégicas adversas ou fendmenos naturais), sendo um setor altamente
concorrencial, com forte regulamentacao, sujeito a paralisagcdes laborais, e outros fatores de
perturbacdo da atividade — os players desta atividade cedo perceberam que a gestédo da

informagéo seria crucial para o sucesso do negdcio.

Em pouco mais de 100 anos, assistiu-se a um percurso pioneiro desde os primeiros
momentos do aparecimento do veiculo que ficou conhecido como avido, até a sua afirmacgéao
como maquina fiavel. O sonho de voar fez a aeronautica ganhar estatuto de setor econémico,
multifacetado, interativo e diretamente associado ao progresso tecnolégico que foi da
conquista do espaco aéreo a conquista do espaco sideral. Aquele que nos primordios era um
meio inacessivel a maioria das pessoas, € atualmente a estrela de uma atividade como a
aviacao que vive uma era de massificacdo e de democratizagdo e que tem um potencial
mediatico enorme. A maioria das pessoas é fa da maquina “aviao” e da sua atividade,

somando, assim, o alcance de um publico muito alargado e diversificado. Uns interessados



pelo progresso tecnologico e pela superagao de limites que a aviagédo implica, outros pelo
fascinio e glamour que o processo de viagem em si representa e outros ainda pela

necessidade de utilizar este meio de transporte, quer a nivel pessoal, quer a nivel profissional.

Na introducdo do artigo “Airline services marketing by domestic and foreign firms:
differences from the customers’ viewpoint” do “Journal of Air Transport Management 9”, que
aborda as diferengas nos perfis e expectativas dos consumidores, e avalia como estas sao
pistas para as companhias aéreas compreenderem os seus consumidores e conceberem as
respetivas estratégias de marketing, refere-se o foco principal das empresas de aviagao no
mercado atual: “understanding, creating, communicating and delivering customer value and
satisfaction are at the very heart of modern marketing practice. The customer, rather than
marketing, is at the center of modern business philosophy, and customer service satisfaction
is the primary aim. In service industries such as the airline industry, the distinctive features of
services require that managers understand customer needs and expectations and keep
promises.” Zeithaml e Bitner, autores de “Services Marketing: Integrating Customer Focus
Across the Firm” (2000), citados por Aksoyo, Safak, Eda Atilgan, Serkan Akinci, (2003, 343-
351).

A TAP fez deste paradigma o seu foco de atuacao, desenvolvendo e assumindo uma visao
de Customer Centric Organisation, ou seja, de uma organizacao focada, em primeiro lugar,
no seu cliente. A ideia desta visédo, objetivamente, € melhorar os niveis de satisfacao do
cliente, desenvolvendo diversas iniciativas focadas no cliente que, no final, Ihe permitirdo
crescer, ser mais eficiente, mais sustentavel, mais agil e mais flexivel, melhorando assim os
resultados da Companhia. Atingir a exceléncia no servigo prestado pela Companhia € uma
prioridade para obter, desta forma, a maxima satisfagdo dos seus passageiros e, nesta
missdo, uma comunicagdo estratégica e uma produgdo de conteudos integrada séo

fundamentais.

Para cumprir este objetivo ha que dar aos conteldos o estatuto de Content Marketing,
passando a assumi-lo como um dos vetores estratégicos da TAP, com um papel
particularmente relevante ao nivel do aumento de brand awareness, geracao de trafego e

melhoria de conversdes de venda.

O contributo a Companhia e o numero de players envolvidos no processo, tem revelado a
necessidade de criar uma Estratégia de Conteudos unificada e centralizada numa equipa

multidisciplinar, capaz de responder aos varios objetivos de negdcio.

Para criar uma estratégia que tem o consumidor no centro da sua acao e direcionar temas
e conteudos para cada segmento de consumo, sera necessario mapear e aprofundar o

conhecimento sobre as caracteristicas comportamentais de cada um dos segmentos e definir

4



as necessidades de conteudos que cumpram os objetivos da empresa. Mas ha, no entanto,
argumentos que contrariam esta teoria e que podem coloca-la em causa. Miller (2018:1,
online) revela que ha opositores ao dizer que com frequéncia se encontram publicagdes nas
redes sociais que afirmam que os profissionais de marketing de conteudos estdo obcecados
em roubar orcamento a publicidade, que ndo estdo interessados no ROI !, ou que sao
especialistas em vender “a banha da cobra” alegando oferecer alcance organico milagroso
sem necessidade de “paid-media”. Miller contra-argumenta dizendo que “the people making
the argument think they ‘re demonstrating that content marketers don’t understand marketing;

what they re really demonstrating is that they themselves don’t understand content.”

Segundo Miller (2018:2), uma estratégia de content marketing genuina gira em torno de
uma matriz cuidadosamente elaborada de conteido considerado valioso, com vista a um
‘engagement” valioso, com o compromisso de identificar e medir, continuamente, esse
mesmo valor. Mas o autor avisa também que a producéo de conteudos focada no viral néo
cabe neste conceito, tal como a producao de contetidos de forma nao integrada também nao
funciona e ndo se adequa a estratégia de marketing porque atos isolados de producao de
conteudos acumulam em si mesmo todas as probabilidades de falhar: “when you have a great
idea that seems entertaining but has no obvious connection to your brand or business stategy,
then you're not really engaging in marketing at all.” No entanto, admite também que podem
existir pegas isoladas de conteudo que sejam eficazes, tais como um boa pega de video
convincente, com uma boa narrativa, pode envolver muito mais o publico do que um anuncio

publicitario de 30 segundos.

Apesar de concordar que “Content is king” é a “universal buzzword” onde o conteudo é,
geralmente, usado com preparagdo profissional em diversos materiais e
plataformas/suportes, sendo que a suposta corrida € para determinar qual a organizagcao ou
empresa que dominara o fornecimento de conteudo para os utilizadores/publicos, Odlyzko
(2012:1) afirma que para muitas empresas, no caso deste artigo, americanas, o conteudo nao
€ a chave: “Content certainly has all the glamour. What content does not have is Money”.
Numa das sec¢des deste artigo, o autor (2012:2-5) concentra-se nas receitas e taxas de
crescimento de varios setores da economia de alta tecnologia, e o que eles dizem sobre o
papel atual e potencial do conteudo, reconhecendo que as preocupagdes com os conteudos

sao, historicamente, comuns a maioria das empresas.

Odlyzko apresenta trés argumentos que sustentam a tese “Content is not King”. O primeiro

argumento é que o futuro da internet ndo é a Web, mas sim através de outros programas de

! Return on Investment, que em portugués significa “Retorno sobre Investimento”



natureza mais descentralizada que permitem a partilha de dados de uma maneira mais

informal?.

O segundo argumento defende que o conteudo nao é o rei da Web, uma vez que a maior
parte do trafego na Internet é corporativo. Ou seja, representa uma variedade de transagées
de banco de dados que nao sao propriamente "conteudo". Sendo os navegadores uma
ferramenta user-friendly que € omnipresente, infinidades de servigos foram adaptados a uma
estrutura Web, ajudando assim a perpetuar a imagem da Internet como um mecanismo de

entrega de conteudo.

O terceiro e ultimo argumento é que, mesmo que o conteudo fosse rei na Web agora, a
Web nao é rei da Internet. Odlyzko diz que de acordo com as estatisticas, a maior parte do
trafego da Internet é de transferéncias da Web. Na Internet, em 2000, o Rei era o email. Hoje,
o trafego da Web domina a Internet em volume, com cerca de 20 vezes mais informagéo do

que o email.

A concluséo geral desta analise é de que o conteudo tem sido menos importante do que a
comunicagao ponto-a-ponto no passado, incluindo o passado recente envolvendo a Internet.
Ainda assim, o autor alerta que o argumento de que “o conteudo nao é rei” que é apresentado
neste artigo nao deve ser levado ao extremo e o que pretende dizer € que a maior parte do
dinheiro ainda esta na comunicagao ponto-a-ponto. Nesta sec¢cao de um trabalho mais longo
do autor sobre “A histéria das comunicagdes e as suas implicagdes para a Internet”, Odlyzko
denota que durante as ultimas décadas, a distincdo entre comunicacdo ponto-a-ponto
(pessoa-a-pessoa) e a transmissdo comecgou a ficar menos clara, havendo computadores
para a preparagcao em massa de cartas personalizadas e secretarias eletronicas e sistemas
de resposta de voz que passam a mediar a comunicagdo, supostamente, ponto-a-ponto.
Passou a ser possivel alcangar grandes publicos por meio de publicagdes (posts), newsletters
ou, mais recentemente, através das préprias paginas Web e paginas pessoais nas redes
sociais. E é de esperar que esta evolugao das comunicacdes continue, € que eventualmente,
se alcance essa convergéncia em que havera uma continuidade entre ponto-a-ponto e

transmissdo de comunicagéo.

Odlyzko diz-nos ainda que a Internet trouxe, seguramente, um impacto muito maior na
industria de producao de conteudos, bem como a evidéncia de que os consumidores tém

vindo a mudar, lentamente, o seu comportamento face aos mesmos. E também referido o

2 O autor da como exemplos os programas Napster (que € um programa de partilha de arquivos) ou
Gnutella (que é uma rede de partilha de arquivos usada principalmente para a troca de musicas, filmes
e softwares). Sdo exemplos de redes peer-to-peer, ou seja, operam sem um servidor central, sendo os
arquivos trocados diretamente entre a comunidade de utilizadores.



peso que os conteudos podem ter numa organizagao, em vez de aportarem um contributo
efetivo, devido aos altos custos de produgéo e distribuicdo que envolvem (dando como
exemplo as exigéncias de qualidade e meios envolvidas numa transmissao de conteudos via

streaming).

O valor do conteudo &, igualmente, expresso pelo autor, que ndo nega que o conteudo
pode ser rentavel, que pode ter valor para uma rede, indo além de fornecer o trafego dessa
rede, e que pode ser algo usado para atrair novos utilizadores ou melhorar a experiéncia dos

ja existentes.






CAPITULO Il - O INiCIO DOS SERVIGOS DE COMUNICAGAO NA TAP E A FORMA DE PRODUGAO DE
CONTEUDOS NAO INTEGRADA

Os aspetos relativos a histéria do aparecimento da atividade das Relag¢des Publicas (RP)
nao estdo em detalhe nesta exposi¢cao, nem tao pouco os seus diversos conceitos ou até as
diferencas entre a especificidade das RP, do Marketing, da Publicidade e Promocéo ou da
Comunicacgao Corporativa, ou seja, onde comega e termina o dominio especifico de cada
uma. Mas foi por esta atividade que se comecou a trabalhar a imagem, o posicionamento e a
comunicagao da TAP em abril de 1962, através da criacdo de uma divisao de RP, sem
qualquer estrutura, tratando-se apenas de um conjunto de elementos encabeg¢ados por um
chefe e que se limitavam a desenvolver assuntos relacionados com esta area, tais como:
promover a publicagdo de comunicagdes, artigos, fotografias e reportagens, entre outros,
através dos quais mantivessem o publico permanentemente informado sobre a vida da
companhia; assegurar as relagbes com a imprensa; organizar exposi¢des; voos de cortesia;
dar superiormente conhecimento da opinido publica em relacdo a companhia e de todos os
factos e acontecimentos que pudessem interessar a administragao; assegurar a redagao e
distribuicdo de informagdes destinadas ao pessoal interno; manter ligagdes com os servigos
de publicidade e turismo da Direcao Comercial com vista a coordenacado das respetivas
atividades; manter contactos com os servigos de RP de outras empresas nacionais e

estrangeiras e deles dar conhecimento superior.

A estrutura de comunicagao da empresa estava, assim, assente nos meios tradicionais:
meios impressos, eletronicos e audiovisuais existentes na época, usando a produgao de
conteudos de uma forma nao integrada, ou seja, sem uma estratégia comum para a sua
publicagéo nos diversos meios. Segundo Mateus (2013a:9) este processo tradicional “foca a

transmissdo na mensagem no emissor”.

Apos varias reorganizagdes do servico, em 1973, pela primeira vez na companhia, atribuiu-
se ao setor de RP a funcao de defesa e de protecao sistematicas da imagem da companhia
no exterior, estabelecendo para o efeito os necessarios contatos com os meios de informacgéao
e, sempre que |he fosse superiormente determinado, com os servicos que mantém contacto
com o publico e com o servigo de Controlo de Qualidade, sempre que, sob qualquer aspeto,

a imagem da companhia pudesse estar em causa.

Santa Cruz (s/d: 2) explica que “as organizagbes emitiam uma voz oficial. Seu
posicionamento era absoluto, monolitico e uniforme”. Através deste artigo também sao
percetiveis as razbes pelas quais as organizagbes produziam conteudos de forma nao

integrada. Santa Cruz (s/d: 2) menciona as “barreiras internas que por anos estabeleceram



separagbes entre agdes taticas e ferramentas de comunicagdo e seus respetivos
departamentos e levavam a atividades fragmentadas e muitas vezes concorrentes por

verbas, prestigio e poder.”

O processo de comunicacao adotado era baseado num modelo informacional, com
recetores de quem se esperava uma atitude passiva. Cada area desenvolvia os seus
conteudos de comunicacao e dirigia-os ao respetivo publico, informando as restantes areas

sobre as atividades desenvolvidas, mas sem integracdo das mesmas.

Na TAP praticar uma politica de relagbes publicas era interpretada como sendo uma
funcao com vista a introduzir um sistema de comunicacao capaz de estabelecer e de manter
boas relacbes com os diversos publicos dessa mesma empresa e, por outro lado, que
implicavam uma determinada forma de atuagao, exigindo uma atitude imparcial nas suas
analises e objetiva nas suas conclusdes, logo nao havia forma de integrar a comunicagao
institucional com a comunicagdo de marketing, a comunicagc&o externa com a comunicagao
de vendas e assim para todas as formas de comunicagdo coexistentes no universo

empresarial.

Dentro das muitas definigdes possiveis, e de forma genérica, as Relagbes Publicas eram
entendidas como as atividades desenvolvidas por um grupo, tendentes a estabelecer e
manter relagbes de confianga entre a empresa e os seus diversos publicos, com vista a
projetar uma imagem favoravel da empresa perante o exterior e o publico interno. Ja na altura
a TAP procurava afirmar a sua imagem como a de uma companhia de aviagado moderna e
progressiva e sempre atenta as necessidades do publico que servia. De acordo com Handley
e Chapman (2011: Chapter 1, 5), feito corretamente, o conteudo criado vai posicionar a
empresa ndo apenas como uma vendedora de bens e servigos, mas também como uma fonte

de informacé&o confiavel.

Com ligeiros ajustes na equipa, nas tarefas e nos meios utilizados, a estrutura
organizacional da Direcao de Comunicagao e Relagdes Publicas manteve-se com este rumo
até a reprivatizagdo da Companhia, como se vera mais adiante, acompanhando o

crescimento da empresa e adequando-se as suas necessidades comunicacionais.
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2.1 - OS MEIOS DE COMUNICAGAO DA TAP E AS DESVANTAGENS DO MODELO DE PRODUGAO DE
CONTEUDOS NAO INTEGRADA

E neste contexto empresarial que vdo surgindo os diversos meios de comunicacdo da
TAP. A primeira edi¢do da “Informacao”, ou posteriormente a produgédo do “Jornal da TAP”,
ao nivel da comunicacao interna, existente desde a génese da Companhia, era “uma
publicacdo deliberadamente sdbria, mas que se pretende atraente e eficaz na missao de
passar a palavra a todos os que diariamente constroem a TAP sobre os momentos mais
importantes para a Empresa, os rumos seguidos, o0s projetos em curso, os eventos
significativos por nés vividos”. Intimamente ligada a histéria do proprio pais e aos principais
acontecimentos, a transportadora aérea portuguesa regista fases diversas no seu percurso,
com altos e baixos, e, por isso, ndo raras vezes vitima da circulagao nao oficial de informagodes
relativas a si e a sua atividade. “Neste sentido, esta publicagdo visa constituir uma fonte

fidedigna de informacao.

E aposta firme do Conselho de Comunicagdo comunicar com os trabalhadores da TAP
com toda a transparéncia e de forma direta: sdo eles que fazem o dia-a-dia da Empresa e,
assim sendo, é-lhes devida uma informagcdo completa, fundamentada, sem quaisquer
distor¢des” (Informacédo TAP, 1999). No entanto, estes fluxos decorriam em linha com a
abordagem classica da comunicacéao, referida por Mateus (2013b:4), em que é encarada
como um modo de administracdo de pessoal, com um cariz vincadamente operacional e
formal. “Importa essencialmente a informagao e nao a comunicacgao; A comunicagao informal
nao é desejada; A comunicacao deve seguir os canais definidos e os circuitos definidos pela
direcdo; A comunicagdo € essencialmente formal e descendente, baseando-se

essencialmente na transmissao da informagao”.

Ainda num ambito interno, € usado o email para envio a comunidade de trabalhadores
aquilo que se chamou de “Informacao Flash”. Trata-se de uma ferramenta de comunicagao
interna distribuida via e-mail, onde é divulgada informacgao de interesse para o universo TAP
e relativa a aspetos internos da vida da empresa ou outra informacgao util também difundida
para o exterior através dos Media. Os Flash replicam e divulgam sempre também os
comunicados de imprensa distribuidos aos Orgéos de Comunicacéo Social (OCS) - mantendo
o publico TAP informado de toda a matéria distribuida aos OCS. O Flash é uma ferramenta
de comunicagao interna muito flexivel, com alcance de todo o universo TAP, de forma célere
e facil através da rede interna e ndo tem periodicidade fixa ou rigida. E emitido sempre que
necessario, podendo sairem vérios todos os dias. E ainda o veiculo para informar sobre as
apresentacgdes e reunides internas que envolvem o CEO da empresa dirigidas aos varios

grupos de trabalhadores.
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Ao nivel da Comunicagao Interna, a TAP gere atualmente fluxos de comunicagao
prioritariamente para o universo TAP (mais de oito mil trabalhadores, na Sede da empresa e
nas representagdes no exterior) e também para um ambito mais vasto que integra o Grupo
TAP (cerca de 11 mil pessoas). O principal objetivo é a disseminagéo e partilha, a nivel
interno, de toda a informagéo relativa a empresa e sua atividade, assim como o envolvimento
ativo dos trabalhadores, contribuindo assim para incrementar a sua motivagao, envolvé-los
nos projetos da empresa e constituir uma sdlida cultura empresarial. Com vista a promover
este "espirito de corpo” e a tentar designadamente transmitir uma cultura "pela positiva",
procurava-se dar visibilidade dos "melhores exemplos" a todo o universo empresarial nos

principais veiculos de comunicagao interna que iam sendo desenvolvidos.

Criado desde os primérdios da Companhia, em edicao em papel, o Jornal TAP passa, a
partir de margo de 2010, para uma edigao eletrénica. O langamento da intranet, iniciado na
empresa em 2003, veio também, com o seu desenvolvimento ao longo dos anos seguintes,
complementar a comunicagéao interna, dando, assim, a TAP um salto tecnolégico para ficar
ainda mais préxima dos seus trabalhadores. é o site interno onde sao disponibilizados os
mais diversos conteudos, tais como: Listas telefénicas, Refei¢cdes do dia, A¢gdes de Formacgéo,
Impressos em formato digital, a Meteorologia, Contactos de Emergéncia, entre outros
utilitarios como o clipping diario com a selegado das principais noticias sobre a empresa e

sobre o setor, veiculadas nos OCS nacionais e internacionais.

Reformulada a partir de 28 de outubro de 2008, a nova intranet passou a estar disponivel
para todos os trabalhadores também a partir do exterior da empresa mediante autenticagao.
Com um grafismo moderno e um modelo de navegagdo mais funcional, a nova Intranet
permitiu uma facil utilizagdo e introduziu uma nova organizagéao e dinamica dos conteudos,
contemplando novas ferramentas, transversais a todo o Grupo TAP, como o acesso a
documentos e formularios eletronicos, a gestdo de conteudos e a pesquisa por assunto, bem
como um Portal de Comunicacao (http://campus.tap.pt/comunicacao). Tratava-se de uma nova
ferramenta que permitiria a todos os trabalhadores um facil acesso as informagbes mais
relevantes sobre o Grupo TAP. Através deste novo portal, podiam ser consultadas
diariamente as principais noticias sobre a TAP na Comunicagao Social nacional e estrangeira
— TV, Radio e Imprensa -, conteudos como os Flash Informagéo, Jornal TAP ou as
Newsletters da Star Alliance — a rede global de companhia areas a qual a TAP pertence-,

entre outras.

Também a producao de video interna, que timidamente vinha sendo efetuada nos ultimos
anos, deu origem a um projeto pioneiro, até entre as suas congéneres, de televisao interna.

A 2 de junho de 2011 a Companhia passa a disponibilizar um novo canal de comunicagao

12



com os seus trabalhadores. No seguimento da Campanha “De Bragos Abertos”, € langada a
“TAP TV”, uma rede interna de televisdo, da responsabilidade exclusiva da Direcdo de
Comunicacgao e Relagbes Publicas, desenvolvida em colaboragdo com as areas de Marketing
e de Recursos Humanos, exclusivamente com meios internos, que tem como objetivo dar
informagbes Uteis para o dia-a-dia dos trabalhadores, bem como as novidades sobre a
atividade da Companhia. Com este novo meio de comunicac¢ao pretendeu-se alcangar uma
difusdo mais alargada e pratica, complementando assim os canais internos ja existentes
como a intranet, o Portal DOV (portal para tripulantes), o Jornal TAP e as informagdes Flash.
Os conteudos da TAP TV, produzidos internamente, propunham-se chegar ao maior niumero
possivel de trabalhadores, sendo para isso disponibilizados através de monitores colocados
em diversos locais, designadamente: Bar do Refeitério, Edificio da Formagao Profissional,
Atrio do Hangar 6, TTA (Terminal de Tripulagdes — Aeroporto de Lisboa) e Bar da UCS
(Unidade de Cuidados de Saude). Durante os primeiros tempos, e devido a caracteristicas
especificas deste meio que obrigou a uma aprendizagem dos formatos mais adequados a
transmissdo das mensagens informativas, (na maior parte dos locais a emisséo nao pode
passar com som) assumiu uma postura de emissdes em fase experimental, mas pouco tempo
depois arrancou com uma emissao repleta de rubricas originais e que cumpriam as exigéncias
deste novo meio e do seu publico. A atualizagdo dos conteldos ia sendo efetuada a medida
que surgiam novidades para desenvolver rubricas e incluir na emissao de forma regular,

evoluindo progressivamente.

Numa empresa com a dimensao da TAP existem trabalhadores que nao tém acesso facil
a informacao ou ao computador diariamente, por exemplo os trabalhadores da Manutengao
e Engenharia (areas oficinais); Pessoal de Assisténcia em Escala, Pessoal de Bordo. Por
outro lado, o facto de trabalharem por turnos e estarem presos a determinadas rotinas,
impede-os de muitas vezes, conhecerem a realidade de trabalho de outros colegas de outras
areas e departamentos. Nesse sentido, procurou-se introduzir na TAP TV mais informacao
sobre as pessoas que compdem a empresa e suas atividades e ndo apenas comunicacao
institucional. Nos monitores distribuidos por diversas areas da empresa, exibem

continuamente as emissdes da TAP TV, 24 horas por dia.

Os conteudos da TAP TV encontravam-se, além disso, disponiveis também na Intranet,
através de um espago dedicado no Portal de Comunicagéo, devidamente identificados e
facilmente acessiveis. Este projeto comegou com cinco monitores e em 2014, devido ao
pedido de varios trabalhadores e areas para aumentar esta rede de distribuicdo, aumentou
em 2013, para 21 monitores. No que toca a producgéo de video, devido a visdo de servigo
publico que a Direcao de Comunicacado da TAP sempre fez questdo de defender na sua

atividade, a companhia acabava algumas vezes por ser a fornecedora de imagens video em
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bruto — a semelhanca de uma agéncia noticiosa — de acontecimentos relevantes do ponto de
vista editorial aos quais estava vetado a acesso a qualquer meio externo. Exemplo disso foi
a ampla divulgacdo dada pelos meios de comunicagdo nacionais e internacionais ao
transporte especial de uma das mais raras tartarugas do mundo, e de uma espécie em vias
de extingcdo, entre Lisboa e Miami a 29 de novembro de 2011. Impossibilitados de realizar a
cobertura a bordo e estando apenas autorizados a acompanhar os meios internos da
companhia, as televisbes de todo o mundo receberam da equipa de comunicagdo da
companhia os conteudos video sobre esta missao especial. Estes materiais foram
trabalhados livremente pelos diversos meios tendo originado noticias nos principais jornais
televisivos num total de 26 reportagens durante uma semana. Também a cadeia americana
CNN incluiu este feed de conteudos no seu sistema de partilha internacional, tendo os
materiais sido disseminados pelas redacoes de 1100 televisbes em 93 paises. Este foi o
ponto de viragem da producao de video da TAP para o exterior, tendo-se seguido varias

outras situacdes semelhantes apos este momento histérico.

Com todas estas novas ferramentas, a transportadora pretendeu pér em marcha um plano
ambicioso de comunicagao interna que pretendia conectar os colaboradores de todas as
areas. Proximidade, transparéncia e envolvimento era o que se pretendia fomentar com a
estratégia de comunicacdo interna em curso. Elementos diferenciadores onde a
Comunicagcao era um elemento decisivo e que se enquadravam na estratégia mais
abrangente da equipa de Gestdao da transportadora aérea que abrangia trés pilares
fundamentais: a TAP deveria ser uma companhia boa para viajar, para investir e para
trabalhar. Esta circulagdo de informagdo é assumida como uma forma da organizagao
conseguir que 0s seus recursos cooperem e se envolvam nos objetivos da gestdo. Segundo
Mateus (2013b:2), “da eficacia do processo de Comunicacgao, resulta a eficacia da gestao; da
eficacia da estratégia da Comunicacao, resulta a eficacia da estratégia da Gestao. E é dai

que ha muito também ousamos afirmar que gestdo sem comunicagao, néo é gestao”.

2.2 - AS REDES SOCIAIS E A PRODUGAO DE CONTEUDOS NOS NOVOS MEIOS DE COMUNICAGAO

“A evolucao tecnoldgica da Internet, por volta de 2004, aportou a modificagdo do anterior
papel passivo do mero 'navegante’ para um novo papel, activo e participativo, de ’usuario™
(Mateus, 2013a:9). Também na TAP este aparecimento trouxe um novo paradigma no que
diz respeito ao contacto com o cliente pois “antes do advento das redes sociais 0 usuario
usava 'fale conosco’ para ser ouvido pelas empresas, hoje ele usa as redes sociais e ’fala

para todos™ (Mateus, 2013a:9). “Formam-se redes sociais online, agrupamentos virtuais de
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pensamentos e interesses, com caracteristicas e objetivos proprios e distintos, mas que vao

ganhando espaco e poder na sociedade” (Mateus, 2013a:9).

Atenta as tendéncias de comunicagado, a TAP criou os seus primeiros perfis de redes
sociais em 2009 com o seu canal no Youtube (YT) em 2009 e uma pagina da Companhia no
Facebook (FB), numa altura em que a maioria das marcas e administracées empresariais nao
estavam ainda muito convencidas sobre a utilizagdo destas plataformas e sobre o retorno que
poderiam trazer, face ao grau de exposicao a que passariam a ficar sujeitas. Se por um lado
esta rede era um apetecivel meio para uma visibilidade positiva das suas marcas, produtos e
servigos, por outro, as organizagdes ficariam também mais indefesas perante a opiniéo e

invasdo dos usuarios sobre as mesmas.

Mesmo em estratégia de conteudos ainda se estava a tentar perceber como é que se
poderia alcancar os utilizadores e o que eles procuravam, medindo 0s recursos necessarios
para “cuidar” destas plataformas e ponderar quais os conteudos mais adequados para as
alimentar. Sera que querem ver as marcas a comunicarem a sua atividade, produtos e
servicos? Preferem conteudos mais voltados para o entretenimento? Neste caso, qual a
vantagem para o negdécio em apostar nesta plataforma? Esta foi uma época de
experimentacao até as marcas conseguirem perceber qual era a postura que pretendia adotar
neste novo meio e quais eram os melhores conteudos para estes canais, apercebendo-se em
muitos casos, que a via ndo era a mera adaptagao dos conteudos que ja produziam para os
seus canais tradicionais e era preciso ir além disso. Mas também aqui, o foco e atencao
estavam voltadas para a presenca deste meio unicamente, sem interacdo e coordenacao

com os restantes produtores de conteudos da empresa.

O ponto de viragem da importancia dos conteudos nas redes sociais foi, para a TAP, o
Flashmob realizado em dezembro de 2009 e esse foi 0 ponto essencial para a administracao
da empresa perceber o potencial destes canais. Ou seja, perceber que com um investimento
bastante menor era possivel alcangar uma audiéncia muito maior e fazer mais pela marca do
que muitas campanhas nos canais tradicionais. O Flashmob realizado pela TAP no aeroporto
de Lisboa a 23 de dezembro de 2009 foi em video viral nas redes sociais, tendo alcangado
mais de dois milhdes de visualizagbes, numa acao que envolveu bailarinos, trabalhadores da
Companhia e Clientes e fechou os jornais televisivos com um alcance nunca antes visto tanto
em Portugal como noutros mercados externos operados pela empresa. “Com a exposicao e
abertura a que as empresas se encontram sujeitas devido a evolugédo da alta tecnologia, ja
nao nos podemos alhear da influéncia que clientes e mero publico externo detém nas

organizagoes” (Mateus, 2013a:8).
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A partir deste momento as redes sociais, em matéria de desenvolvimento de conteudos
estratégicos para tirar o melhor partido deste canal comegou a integrar a estratégia da
Companhia. A constatagdo do potencial destes canais, levou a TAP a ir integrando estas
novas ferramentas de forma gradual, assim, em janeiro de 2010, a Companhia adicionou o
Twitter a sua estratégia com a abertura de uma conta oficial que inicialmente contava com
poucos contactos via Twitter. Na altura esta rede tinha mais notoriedade e utilizagdo nos EUA

do que em Portugal.

Em 2010 acontece outro evento muito importante que vai determinar a histéria das
Companhias aéreas nas redes sociais e o propésito da sua presencga nelas, que foi a nuvem
de cinzas vulcéanicas do Vulcdo na Islandia e, na altura, os canais de comunicac¢ao tradicionais
com o cliente ficaram completamente entupidos e as pessoas, em desespero com esta
situacado que imobilizou os céus europeus, comegaram a recorrer em massa a pagina de FB
da TAP para colocar perguntas e a tentar o contato com a Companhia. A administragéo
decide criar uma equipa dedicada dentro do seu Contact Center para responder a estas

solicitacdes, a Facebook Team.

A TAP foi pioneira neste ambito e serviu de incentivo para que outras companhias aéreas
adotassem este mesmo modelo (como a KLM) e nasceu assim mais um canal de
comunicagao na empresa, desta feita com a constatacdo de que a comunicacgao é feita em
varios sentidos e que os recetores também assumem o papel de emissores, num fluxo
continuo de troca de mensagens. “Hoje, além de varias vozes emitindo simultaneamente,
estas falas ocorrem em diregbes que podem ser convergentes, divergentes ou mesmo
paralelas. Para isso, & necessario compreender Comunicagdo como um processo de méao
dupla. Hoje os publicos tomam a iniciativa do dialogo e cada organizagdo fala com
multimercados.” (Santa Cruz, s/d:2). Assim, a TAP toma também consciéncia de que os
conteudos que desenvolver para esta plataforma terdo que ter caracteristicas muito diferentes
das caracteristicas dos conteudos criados para outros canais, uma vez que neste canal, os

conteudos terdo um feedback ativo, imediato e publico.

A empresa toma também consciéncia desta questdo quando tenta criar uma segunda
pagina no FB — o FB TAP Brasil —concluindo que a mensagem a transmitir a esse publico era
diferente da mensagem a transmitir na pagina geral (tanto em termos de mensagem, como
em termos do idioma, como em termos do tom dos contetudos). O mesmo aconteceu para
mais outros mercados: EUA, Canada e Reino Unido. Tratam-se de mercados estratégicos e
muito fortes para a TAP e que por isso a linha de conteldos é totalmente diferente da linha
de conteudos para os mercados da Europa. No entanto, e ainda sem uma estratégia de

producao de conteudos de forma integrada, a Companhia repensou e, face as dificuldades
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de gerir a comunicagao desta forma, decidiu reunir as paginas de todos mercados numa so6
através de uma solucéo de pagina global que o FB tem, em que é possivel ter uma pagina
Unica e visualizar os contetidos em fungao do mercado em que o utilizador esta. Assim, estes
quatro mercados — Portugal, Brasil, EUA (inclui também o Canada) e Reino Unido - tém
acesso a conteudos personalizados. A produgao de conteudos neste meio comegou a ser

adaptada a cada mercado.

A pagina do FB da TAP comecou a crescer como canal de acesso ao cliente, mas em
2011 a presenca da companhia limitava-se muito a responder a reclamacgdes ou pedidos de
esclarecimentos e a realizagcdo de passatempos pontuais com bastante adesdo dos
utilizadores desta plataforma e a administragdo da empresa considerava esta perspetiva
redutora, acreditando que este canal deveria mostrar mais o que era a TAP, destacando mais
a marca. Nesta altura é definida como prioritaria a definicao de uma estratégia de conteudos
para as redes sociais, com um calendario semanal de publica¢des. Esta nova atribuigao era
algo que exigia um grande esforgo em termos de recursos em termos de produgéo de
conteudos e a decisao foi contratar uma agéncia especializada na area do Digital para ajudar
a TAP a encontrar o tom natural e adequado a este meio, que nido era exatamente o0 mesmo
tom usado na linguagem usada noutros canais institucionais. A partir de outubro de 2011 este
plano semanal € posto em pratica com algumas alteragées de fornecedor no apoio a este
trabalho (alteracao de agéncia em margo de 2012) e com o tempo a estratégia para esta rede
social foi-se consolidando. Ainda em 2012 a TAP entra no Instagram e em 2014 alarga a sua

presencga no ciberespago com a criagao de contas no Pinterest e no LinkedIn.

No FB os conteudos tendencialmente giram muito a volta de promog¢des e dos melhores
precos disponiveis para os mercados que a companhia decide destacar. Relativamente ao
Twitter a companhia constatou que as publicagdes que incluiam imagem ou video obtinham
melhor performance do que os conteudos apenas escritos € a TAP passou a integrar essa

regra em todos os conteudos publicados nesta rede.

No Linkedln sendo uma rede dedicada ao mundo profissional a TAP fornece conteudos
que destacam informacao sobre a missao e visdo da companhia, a estratégia no langamento
de produtos ou servigos, de inovagao e criagado de novas solugdes, de parcerias e Recursos
Humanos e de como a companhia se diferencia no mercado. Os conteudos sdo mais focados
na vida corporativa da empresa, sempre com um cariz muito positivo e com uma publicacéo

por dia, de segunda a sexta-feira e no tradicional horario de expediente.

O Pinterest é uma rede com uma natureza de inspiracao e, no caso da TAP, quem procura
a companhia neste meio esta a procura de novas ideias para viagens e destinos, dicas e

sugestdes. Desta forma, a presenga da TAP nesta rede é totalmente dedicada aos destinos
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da companhia, com albuns individuais para cada destino ou outros albuns tematicos como
“Viagens com criangas” ou “Viagens a dois”. O Instagram que apresenta um perfil de rede
mais exclusiva e na qual os utilizadores procuram seguir com especial atencdo as suas
paixdes, a TAP decidiu mostrar aquilo que por norma os clientes ndo veem numa companhia
aérea, como os bastidores, convidando para o efeito um colaborador por més que fornecem
os conteudos (por norma de cariz fotografico ou video). As publicagdes tém uma
periodicidade de trés vezes por semana. Mais recentemente o Instagram da TAP passou
também a dar destaque aos destinos da companhia e a dar voz aos seus clientes,
potenciando o facto de se encontrar numa rede de partilha, dedicando os fins-de-semana as
melhores publicagbes partilhadas pelos seus clientes identificadas com o hashtag da

companhia.

A projegao destes conteudos € também uma forma de incentivar os clientes da TAP a
serem embaixadores da marca. O Instagram acabou por ter uma grande influéncia na
estratégia de producao de conteudos da TAP porque antes destas redes todas, os conteudos
de destinos eram baseados em fotos de banco de imagem, situagdo que trazia varias
limitagdes: aléem de dispendioso, havia dificuldades em encontrar fotografias de alguns
destinos menos conhecidos, passando pelo risco de utilizagdo repetida da mesma imagem
por outras empresas concorrentes ou outras de atividades completamente diferentes. Ou
seja, era mais dificil obter conteudos exclusivos e que tivessem mais significado para os
seguidores da companhia nessa rede social, além de se partilharem histérias de viagens
reais. Desde 2012 todas as fotos de destino no FB, Instagram e Twitter da companhia séo
fotos de utilizadores, o que acabou por contribuir bastante para o crescimento organico da

TAP nas redes sociais.

Em matéria de videos a companhia apercebeu-se de que quanto mais videos publicar no
Youtube mais prende os seus seguidores, por isso, 0 objetivo € publicar videos todas as
semanas e foram criadas séries dedicadas como a Stopover Stories — dedicada a um
programa que permite a estadia até cinco dias, sem custos na reserva, em Lisboa ou no Porto
dos clientes da companha em transito de e para outros destinos -, videos da UP — a Revista
de Bordo da TAP -, a série TAP Instagramers — dedicada a todos os colaboradores

convidados para gestor do més, entre outras.

De certa forma foi-se definindo a estratégia de conteludos para cada meio, através dos
dados obtidos pelas equipas TAP que os trabalham e alimentam, mas ndo de uma forma
coordenada entre si, dando um exemplo pratico, o FB da Companhia podia estar a divulgar
imagens de destino Marraquexe e a equipa de Media, em vez de na mesma altura fazer uma

divulgagao relacionada com as rotas de Africa, como o balango do crescimento destas rotas

18



na TAP e o aumento de passageiros transportados, fazia uma comunicagao relacionada com

0s novos destinos para a Europa.

Esta questao foi o primeiro sinal de que a organizagao tinha necessidade de rever os
modelos de comunicacdo e a olhar para a sua producdo de conteudos de forma nao
integrada. Uma analise aos principais meios de comunicagao usados pela empresa, face aos
conteudos produzidos, permitiu identificar as seguintes desvantagens deste método de

producao de conteudos de forma n&o integrada:

¢ A maioria dos conteudos produzidos serem dirigidos a um determinado publico, mas
a empresa precisar de aumentar a taxa de conversao de outro publico diferente (o
facto das areas nao alinharem a producdo entre si estd na origem desta
dessincronizagao na producgao);

o O conteudo estar escrito/produzido de uma forma que nao representa a voz e o tom
da marca e da organizagdo e, como consequéncia, nao produz a reag¢do, nem a
percecao desejada na audiéncia;

¢ O conteudo nao conquista o alcance desejado por estar fora da realidade do dia da
empresa (por exemplo, langamento de um produto ou servigo novo em dia de grande
irregularidade operacional) ou por haver varias comunicagbes diferentes em
simultaneo;

e O conteudo ndo esta alinhado com as motivagbes e estimulos dos publicos (seja
externo ou interno) por ndo haver partilha de informagao entre as areas;

¢ Desconformidade nos dados enviados sobre a organizagdo nas diversas pegas de
comunicagao criadas;

¢ Risco de acessos a informagdes desatualizadas em algumas plataformas;

o Sobreposicao de tarefas ao nivel da produgédo de conteidos com consequéncias no
aumento de custos de producdo de conteudos para a organizagao;

¢ Nivel de partilha de conteudos produzidos muito reduzido por falta de alinhamento das
caracteristicas de publicagdo em cada meio/suporte e falta de unidade na mensagem;

e Dispersao de meios e perda de forga da comunicagao divulgada;

¢ Indefinicdo de um caderno de regras de look & feel para os conteudos a produzir,

enfraquecendo a identidade da Companhia.
No trabalho feito por Ribeiro e Lima (2006:99) sobre “A importancia da Comunicagao
Integrada nas empresas” é referido que “hoje em dia n&o é possivel pensar de forma isolada,

por isso, € necessario integrar todas as formas de comunicagao ao consumidor, de modo que
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todos os departamentos e meios fornegam a mesma mensagem”. Segundo as autoras que
citam Roberto Corréa no ambito do seu livro “Planejamento de Propaganda” (Séo
Paulo:Global, 2004), “sem um direcionamento comum e um foco determinado, n&o ocorrera
a somatoria eficaz das mensagens, porque chegardo ao publico com mensagens

fragmentadas, por esse motivo deve-se evitar ser dispersivo”.
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CAPITULO Il - A REPRIVATIZAGAO DA TAP E A MUDANGA DO PARADIGMA NA PRODUGAO DE
CONTEUDOS

Em 2015 da-se a reprivatizacdo da companhia com a compra do capital pelo consorcio
Atlantic Gateway num processo iniciado a 11 de junho, data em que o Estado Portugués
seleciona esta proposta. Nesta altura, a empresa encontra-se munida, ou tem acesso, as
principais ferramentas de comunicacao (meios tradicionais e meios digitais), as suas varias
equipas sao constituidas por profissionais qualificados, competentes e conhecedores da
empresa e do setor, mas a producao de conteudos encontra-se dispersa e sem entregar o
contributo que a organizacao precisa. Nesta altura inicia-se uma discuss&o sobre a producéo
de conteudos de forma integrada. Esta decisdo do Governo Portugués relativamente ao
processo de reprivatizagdo da TAP ficara na historia da Companhia, pois marca o termo do
periodo de quatro décadas em que a empresa foi exclusivamente detida pelo Estado,

assinalando, em simultaneo, o inicio de um novo ciclo na sua atividade.

Este novo enquadramento nao tarda a refletir-se numa nova organizagao das diversas
areas. A 18 de marco de 2016 é divulgada a nova estrutura organizativa da TAP, SA. Em
matéria de comunicagcdo da-se uma centralizacdo de servigos que existiam replicados nas
diversas areas de negdécio da empresa. “Servigcos sao atos, agdes, desempenho. O produto
final de um servico é sempre um sentimento. Os clientes ficam satisfeitos ou ndo conforme
suas expectativas” (Mateus, 2013a:3). A TAP, que até aqui ja tinha assinalado a sua vocacgao
para o cliente, assume esta missdo como a sua prioridade maxima, face a sua nova natureza
empresarial e passa a ser “customer oriented”. “Na realidade o cliente faz parte integrante do
sistema do ato de servir: ele € um dos atores, simultaneamente produtor e consumidor. O
consumidor esta implicado no sistema de fabrico do servigo. Sem ele o servico ndo existe.
Neste sentido esta é a grande diferenca em relagcéo a fabricagdo de um produto” (Mateus,
2013a:4). Como a autora refere também, todas as areas e departamentos da organizagao
deveréo partilhar as guidelines gerais do Plano de Comunicagao, de modo a que a empresa

una todos os esforgos e que se conjuguem com vista a um mesmo obijetivo.

Segundo Santa Cruz (s/d:3) o que esta em causa € o “desafio de construir uma linguagem
Unica e proprietaria, sendo ao mesmo tempo particular e enderecada, de maneira a alcangar
de forma eficaz esses publicos. Também indica que é necessario identificar e reconhecer

novos atores no complexo mapa do fluxo comunicacional”.

Santa Cruz alerta para as dificuldades em construir uma identidade integrada de uma
instituicdo quando os publicos sao plurais, atuantes e séo, eles mesmos, parte da propria

comunicagao, levantando aqui outra importante questao sobre como garantir a unidade do
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discurso organizacional: “Como evitar que este discurso se fragmente em mil possibilidades
de producgao de sentido, ja que a fala organizacional ja ndo € mais monolitica, esta permeada

pelo contexto e em articulagao com outras vozes?”.

As atencobes voltam-se para a “Narrativa” e para a sua importancia. A utilizagdo de uma
sequéncia de factos/dados, ligados entre si para contarem uma histéria € usada desde os
primoérdios, estando associada a sobrevivéncia da nossa espécie e a sua propria evolugao.
“Los humanos siempre contamos historias. Las contamos durante milenios de forma oral,
después a través de las imagenes en las paredes de roca, mas adelante por medio de la
escritura y hoy mediante todo tipo de pantallas. Mas que Homo sapiens somos Homo
fabulators. A los humanos nos encanta escuchar, ver o vivir buenos relatos.” (Scolari, 2013:9).
A narrativa pode, assim, ser vista como um dispositivo para a produgao de significado de um

conjunto de conteudos criados.

No contexto anteriormente exposto, e na perspetiva de uma organizagao focada no cliente,
0 objetivo é trabalhar uma narrativa coerente e consistente num conceito de storytelling,
alinhando as mensagens a transmitir com a estratégia da empresa. Combinando este
conceito de contar estdrias com a atual era de convergéncia de Media que, como afirma
Jenkins, “torna o fluxo de conteudo em varios canais quase inevitavel” (Jenkins, 2003), somos
levados até ao conceito de Transmedia Storytelling. “Uma histéria transmedia desenrola-se
através de multiplas plataformas de media, com cada novo texto contribuindo de maneira
distinta e valiosa para o todo”. Ainda segundo Jenkins na forma ideal de narrativa transmedia,
“cada meio faz o que faz de melhor — a fim de que uma histéria possa ser introduzida num
filme, ser expandida pela televisao, romances e quadrinhos; seu universo possa ser explorado
em games ou experimentado como atragdo de um parque de diversoes. (...). Cada produto
determinado é um ponto de acesso a franquia como um todo. A compreensao obtida por meio
de diversas media sustenta uma profundidade de experiéncia que motiva mais consumo”.
(Jenkins, 2008:141)

Outra vantagem desta forma de expansao da narrativa € a capacidade de atracao de
diversos nichos, o que num sector de atividade com a aviagdo comercial, com caracteristicas
altamente concorrenciais, € de extrema importancia. “Uma boa franquia transmidia trabalha
para atrair multiplas clientelas, alterando um pouco o tom do conteudo de acordo com a midia.
Entretanto, se houver material suficiente para sustentar as diferentes clientelas — e se cada
obra oferecer experiéncias novas —, € possivel contar com um mercado de interseccao que

ira expandir o potencial de toda a franquia”. (Jenkins, 2008:142)

De acordo com Jenkins, atualmente, as estérias mais significativas sdo as que tendem a

fluir através de multiplas plataformas mediaticas. Ou, como afirma Scolari (2013:17) a
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Narrativa Transmedia € uma forma de narrativa particular que se expande através de
diferentes sistemas de significado (verbal, audiovisual, interactivo) e Media (cinema, banda
desenhada, televiséo, videojogos, teatro). A Narrativa Transmedia ndo é simplesmente uma
adaptacdo de uma linguagem para outra, mas antes “‘uma nova estética que surgiu em
resposta a convergéncia dos Media — uma estética que faz novas exigéncias aos
consumidores e depende da participacao ativa de comunidades de conhecimento” (Jenkins,
2008:48). Um dos aspetos que pode ser bastante estimulantes no Transmedia é a
constatacdo de que ao darmos a audiéncia mais algum envolvimento do que o dado num
meio tradicional, como a televisdo, por exemplo, ela vai responder e conectar-se com o
conteudo: “if you engage an audience and immerse them in your story you will gather a larger
audience than you would otherwise” (Bernardo, 2011:131). Do ponto de vista dos
consumidores, as praticas transmedia sdo baseadas, e ao mesmo tempo promovem, na multi-
literacia, que é a capacidade de interpretar discursos de diferentes Media e idiomas (Scolari,
2009:5)

Este conceito de narrativa/storytelling/narrativa transmedia ndo existe de forma isolada,
implicando varios outros conceitos adjacentes, que lhe dao variadas dimensdes, como: cross-
media, plataformas multiplas (multiple platforms), Media hibridos (hybrid media), mundos
transmediais (transmedial worlds), interacbes transmediais (transmedial interactions),
multimodalidade (multimodality), entre outros, fazem parte da mesma galaxia semantica
(Scolari, 2013:18). E definir qualquer um destes temas pode sempre envolver diversas
perspetivas e interpretacdes. O termo cross-media, por exemplo, ndo € inequivoco e pode ter
significados diferentes consoante as areas nas quais € aplicado, existindo, no entanto, um
nucleo comum (Boumans, 2004:4). O termo pode referir-se a "criar uma vez, publicar em
qualquer lugar", na "capacidade de aproveitar o conteido numa variedade de media" e ainda
"criagao e implementacao de graficos unicos para uma variedade de Media" (Dena, 2004:1).
Muitos autores reconhecem que, apesar das possiveis definicbes que atribuem a este
conceito, cross-media tem um significado comum que se traduz como a utilizagao de multiplos
meios para a propagacao de uma mesma mensagem, com o objetivo de tornar o conteudo

mais acessivel. Boumans (2004:4) indica cinco critérios para descrever o termo:

o Cross-media envolve mais do que um meio, podendo ir desde analdgico ao Media
digital, ou apenas ao Media digital, apoiando-se mutuamente pontos fortes
especificos;

o Cross-media visa uma producao integrada;

e 0 conteudo é entregue/ esta acessivel em varios dispositivos/plataformas;

e & necessario o uso de mais do que um meio para suportar um tema / histéria / um

proposito / um objetivo / uma mensagem, dependendo do tipo de projeto;
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Boumans diz ainda que os Media cruzados ndo existem apenas pela justaposi¢do de
diferentes dispositivos e plataformas, mas acha relevante quando a mensagem / histéria /
objetivo comum é disseminada nas diferentes plataformas e quando a interagdo de suporte

tem lugar nessas diferentes plataformas.

Outro fator curioso, relacionado com o conceito de Cross-media, € a coexisténcia de meios
velhos ou tradicionais a par dos emergentes. “Cada meio antigo foi forcado a conviver com
os meios emergentes. E por isso que a convergéncia parece mais plausivel como uma forma
de entender os ultimos dez anos de transformagdes dos meios de comunicacéo do que o
velho paradigma da revolugao digital. Os velhos meios de comunicagdo nao estdo sendo
substituidos. Mais propriamente, suas funcdes e status estdo sendo transformados pela

introducao de novas tecnologias” (Jenkins, 2008:41).

Esta estratégia representa, precisamente, uma atuacdo democratica em diversos Media
enquanto utiliza todas as melhores ferramentas de comunicagao de cada veiculo. Por outras
palavras, o cross-media nada mais € do que a convergéncia dos Media para fins de
divulgagdo de uma marca ou dos seus produtos e servigos (Ceccato, 2011:5). As areas
comerciais “ndo mais tentam vender um produto ou servico por meio de publicidade
persuasiva. Agora os objetivos s&o muito mais ambiciosos, eles visam criar um universo

simbdlico dotado de significado: marcas. (Scolari, 2009:14).
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CAPITULO IV — PROPOSTA DE PROJETO DE NOVO MODELO DE PRODUGAO DE CONTEUDOS DE
FORMA INTEGRADA

O levantamento atras elaborado, sobretudo o relativo a ultima década, resulta num enorme
e rico percurso empirico acumulado que, como consequéncia, permite a realizagdo do
diagnéstico exposto neste projeto, e que tem origem nos contributos por mim reunidos em
virtude do desafio de mudanga langado pela Companhia. E ainda na sequéncia destes
contributos que algumas das acgbes a seguir expostas estdo identificadas e podem ser
implementadas de forma faseada, uma vez que estas transformagbes acontecem com uma
Companhia em voo diario, cuja atividade decorre 24 horas, 365 dias por ano, ndo havendo
por isso forma de congelar o funcionamento das areas envolvidas para fazer as mudancgas
necessarias, retomando em seguida o trabalho. O que torna este processo de mudancga para
a producao de conteudos de forma integrada ainda mais complexo. Em todo o caso, mais do
que um diagnoéstico, o trabalho que aqui se expde representa um guido para uma

implementacéo que ainda esta em curso.

Com base nos conceitos expostos no capitulo anterior, e com vista a reorganizagdo da
Companhia face a nova estratégia, foi elaborada uma analise da fun¢cdo de comunicagao da
TAP, na qual se identificou um conjunto de necessidades de melhoria, nomeadamente ao

nivel dos seguintes aspetos:

o elevada dispersdo de fungdes de comunicagdo pela organizacao (atividades de
comunicagao realizadas por varias areas da companhia em diversas diretivas, sem
que mensagens chave da companhia sejam eficazmente distribuidas);

e gestdo de eventos dispersa (organizagdo de eventos por multiplos interlocutores,
recorrendo a varios fornecedores, sem que existam padrbes de imagem e
apresentagao);

e ambito e alcance de comunicagao aguém das necessidades, sobretudo a nivel dos
mercados em que a Companhia opera (inexisténcia de mecanismos eficazes para
transmissao consistente de mensagens do CEO para forgas de vendas, tripulantes,
técnicos de operacgdes, entre outros);

o informacdo e ferramentas de gestdo insuficientes (Informagcdo de gestdo de
comunicagdes internas e externas insuficiente para medir impactos de comunicagdes
efetuadas)

o multiplicidade de ferramentas de comunicacdo n&o otimizadas, com utilizagdo de
diversos fornecedores diferenciados (por exemplo intranets, newsletters tematicas,
arquivos de conteudos néo partilhados em cada area) sendo insuficientes para

assegurar a gestao da fungédo comunicagao.
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e Media Regional nos mercados da Companhia ndo otimizado face a capilaridade e

capacidade atual da TAP;

Nesse sentido € critico implementar uma nova organizagdo da comunicacdo na TAP que:

e agregue as principais fun¢gdes de comunicagdo — Corporativa, Organizacional e
Eventos — numa unica area central;

e consolide uma equipa de comunicagdo em cada um dos mercados estratégicos
liderada pelo respetivo Diretor e com reporte funcional ao Diretor de Comunicagao
da TAP;

e desenvolva um conjunto de féruns regulares com o Negdcio e com os mercados

para definir a estratégia de comunicagéo em cada destino.

Esta reorganizagéo, de acordo com os pontos enumerados, decorre da necessidade de
que as empresas transmitam uma mensagem coerente, independentemente da comunicagao
utilizada. Planear a comunicagao exige interagao, unificagdo de mensagens e envolvimento
de todos os colaboradores num processo de comunicagcdo integrada. “No mercado
competitivo presente, empresas e profissionais de marketing devem certificar-se de que as
mensagens que chegam aos consumidores sobre produtos e servigos sejam claras, sucintas
e integradas. O objetivo é gerar uniformidade na campanha de marketing, com chance de
atingir os clientes certos, com as mensagens apropriadas ao publico determinado, em um

processo comunicacional competente” (Ribeiro 2006:2).

Com vista a uniformizagcao da mensagem e a criagdo de uma comunicacgao alinhada e una
a TAP deve proceder a centralizagdo de recursos a nivel global destes servigos. Assim, a
Direcdo de Comunicagao e Relagdes Publicas deve designar-se Diregdo de Comunicagao
Corporativa. Esta Direcdo tem como missao planear, desenvolver e levar a cabo a politica de
Comunicagao institucional — nas suas vertentes de comunicagao externa e interna - definida
pela TAP, bem como as agdes e iniciativas destinadas a manter uma relagdo adequada e
equilibrada entre a Empresa e os stakeholders, internos, externos, nacionais e internacionais.
Esta é a area que passa igualmente a ter a centralizagdo dos orgamentos, responsabilidades
e reportes matriciais de todos os paises e representacdes relativos as matérias relacionadas
com as atividades de comunicagao. Com esse objetivo, deve promover, a cada momento, o
conhecimento e visibilidade da atividade da empresa, 0 seu posicionamento estratégico, a
sua marca € o seu relacionamento com a Comunidade, contribuindo para afirmar e difundir a
credibilidade e imagem institucional da organizacdo, bem como para reforgcar a sua
idoneidade e reputagdo publica. No desenvolvimento das suas atribuicbes, compete-lhe

suportar o seu trabalho em critérios de verdade, transparéncia, rigor e objetividade, alinhando
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a sua atuagao com a Visao da organizagao - a TAP procura ser a melhor empresa para viajar,
trabalhar e investir — assim como a sua responsabilidade social perante a Comunidade em

que se insere e o respeito e responsabilidade face ao Ambiente.

Para implementar efetivamente esta nova organizagdo revela-se necessario criar
gradualmente novos postos de trabalho na area de comunicacéao, alguns dos quais oriundos
de outras areas da organizacao e os restantes novos, parcialmente justificados por um maior
nivel de insourcing de fungbes de comunicagdao e reforco das atividades atualmente
executadas. Esta organizacdo agregara um orcamento dedicado ajustado a nova dimensao
e fungbes da area, distribuido pelas diversas areas de coordenacgéo dentro da comunicagéao.
Adicionalmente, é imperativo desenvolver um conjunto de ferramentas e processos criticos

que sao ainda hoje incipientes, nomeadamente através de:

¢ desenvolvimento de roadmap de transformacao digital da comunicagao;

e criacdo de dashboard de gestdo da comunicacao que permita aferir o impacto da
comunicagdo, um painel de controlo operacional que suporte as equipas de
comunicagao na definicdo de uma estratégia orientada para resultados;

e aposta num CRM (Customer Relation Management) de comunicagdo que alcance

todos os stakeholders relevantes da atividade da TAP.

A Diregao de Comunicagao Corporativa deve integrar quatro areas que, em sintese, teréo

as seguintes fungdes e responsabilidades:

o Relacdo com os Media

Desenha, desenvolve e implementa programas e a¢des que garantam a visibilidade da
companhia nos media e reforcem a sua imagem institucional e reputagao publica, no quadro
da politica de comunicagdo definida. Desenvolve e difunde informacao institucional e
comercial, de acordo com os diversos publicos alvo. Coordena e executa a intervencgao junto
dos Media, em Portugal e nos mercados externos, e assegura consisténcia e alinhamento
com a politica de comunicagdo e orientacdo estratégica da empresa, assim como o

relacionamento com associagdes, parceiros do setor e Star Alliance.

¢ Comunicacgao Interna

Desenha, desenvolve e implementa estratégia e politicas de gestdo integrada da
comunicagao interna, promovendo alinhamento, motivagéo, envolvimento e mobilizagéo dos
colaboradores para os objetivos corporativos. Desenvolve e torna tangivel a cultura

organizacional, apoiando a gestdo da mudanca organizacional.
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o Eventos, Relagbdes Institucionais e Museu

Assegura, em colaboragdo com outras areas, o planeamento, acompanhamento e
execucao de eventos que garantam a consisténcia tanto na imagem, como nos locais para
realizagdo dos mesmos, sejam internos ou externos, garantindo as sinergias adequadas;
coordena contatos e agdes salvaguardando e promovendo a boa imagem da TAP junto dos
diversos meios e instituicbes. O Museu assegura a preservacao e tratamento do espdlio
histérico da TAP, estimulando a sua utilizagdo tendo em vista a promog¢ao da imagem e da

histéria da Companhia.

e Producgao e Gestdo de Conteudos (PGC)

Assegura a produgao dos conteudos corporativos de forma consistente e alinhada com a
estratégia da empresa, para utilizacdo nos veiculos de comunicagdo apropriados, tanto
interna como externamente, conforme determinado pela Empresa. Trata de comunicagéo
escrita e de imagens, tanto fotos como video, assegurando o recurso a meios exteriores
sempre que tal se justifique. Desenvolve organizagdo com capacidade para produzir
conteudos de forma centralizada de forma a distribuir pelas varias areas da companhia as

narrativas integradas definidas.

E sobre esta ultima area que esta tese se vai debrugar em maior detalhe uma vez que a
luz desta restruturacdo da comunicacdo na TAP, é esta area que assumira, de um modo
generalizado, a produgéo de conteudos e numa fase posterior a sua gestédo integrada num

angulo 360.

Relativamente a equipa de trabalho, deve ter-se um grupo minimo que envolva varios
perfis profissionais. A extensao desta equipa depende em grande parte do tamanho do projeto
e a quantidade de meios / plataformas que pretende integrar (Scolari, 2013:106). “It’s critical
for each person to know what their role is and how it fits into the larger content process. This
is why defining ownership and roles is one of the most important aspects of workflow and

governance” (Halvorson, 2012:130).

4.1 - PRINCIPAIS ATRIBUICOES DA NOVA AREA PRODUGAO E GESTAO DE CONTEUDOS

Além da missao acima referida, esta area tera a sua responsabilidade:
e assegurar o adequado desdobramento das narrativas corporativas integradas com

base nos objetivos estratégicos e canais, garantindo a consisténcia do conteudo

28



organizacional e adaptando conteudos produzidos aos diferentes meios e
necessidades;

e suportar produgéo de conteudos de campanhas de endomarketing;

e produzir conteldos para canais de comunicacgao interna e para suporte a iniciativas
de comunicagao interna;

e produzir comunicados, conteudos para projetos especificos, definir fluxos e processos
de criacdo de conteudos para as diferentes equipas da empresa que integarem com
a PGC;

e promover articulagdo de conteudo com delegacdes e representacdes da TAP noutros
paises;

e efetuar a cobertura de eventos e producdo de conteudos noticiosos, coordenando
gravacao de videos e fotografias e redagao;

e formalizar e utilizar indicadores quantitativos de medi¢cao de producdo de conteudos
para os diversos suportes;

e coordenar, controlar e assegurar a atualizagdo dos canais de comunicacéo interna
junto de todo o sistema empresarial, nomeadamente através da recolha de contetdos
editoriais e graficos para os diversos suportes (intranet corporativa, Newsletters, TV
Corporativa, site institucional);

e gestdo de arquivo e distribuicao global de video;

e gestao do repositério dindmico de fotos, videos e apresentagoes.

e gerir a relagdo com os fornecedores e agéncias criativas, assegurando o
desenvolvimento e implementagéo das iniciativas e campanhas, a sua avaliagéo junto

dos clientes internos e gestao eficaz do orgamento.

4.2 - FUNGOES DA NOVA AREA DE PRODUGAO E GESTAO DE CONTEUDOS

Para cumprir estas atribuicdes deve ser constituida uma equipa interna especializada,
composta por produtores de conteudos agrupados nas seguintes grandes areas. Em alguns
casos a mesma pessoa pode acumular varias das fungbes acima referidas e as

responsabilidades associadas.

Com uma equipa relativamente pequena com um elevado numero de atribuicdes em
matéria de conteudos a produzir, a opgcao deve ser a de distribuir os diversos projetos a
responsabilidade de um elemento especifico em termos de acompanhamento global, mas
contando sempre com trabalho colaborativo entre os restantes que trabalham um
determinado tema e que assim o declinam para as diferentes plataformas, mesmo que nao

estejam diretamente a sua responsabilidade.
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Coordenacao de Produgao e Gestao de Conteudos

acompanhamento da agenda no ambito do Plano de Comunicagédo definido pela
Diregcdo de Comunicagao Corporativa;

assegurar a sua planificagdo e concretizagcao em coordenagao com as restantes areas
da Diregcdo — Comunicacao Interna, Relagdo com os Media e Eventos, Relacdes
Institucionais e Museu - na vertente da produg¢ao dos conteudos;

coordenacgao da integracao e formatagdo de novos conteldos produzidos in house

em conjunto com as restantes equipas de outros departamentos.

gestdo dos prazos de produgdo dos diferentes conteudos de acordo com as

orientagdes definidas, tendo grande atengéo ao controlo orgamental;

Redacéao

cria conteudos em texto, fotografia e video, agiliza a producgéo dos trabalhos;

produz conteudos segmentados, declina mensagens para os diversos
meios/ferramentas;

desenvolvimento de copywriting, discursos de bordo, discursos institucionais.

Audiovisuais
Apoia areas de comunicagcdo da empresa e parceiros na concecdo de pecas de

comunicagao como imagem, fotografia, video e webdesign.

Design

Cria ou adapta materiais graficos para diferentes meios e ferramentas de
comunicagao assegurando a coeréncia com os objetivos da comunicagdo e imagem
institucional da empresa (exemplos: banner para site, cartazes, brochuras internas,

convites, templates para apresentacgdes institucionais).

E necessario associar o seguinte descritivo funcional a cada uma das seguintes posicdes

criadas:

» Producéo

Planeamento, gestao e supervisdo de todos os processos necessarios a produgao de
qualquer tipo de contetido, de acordo com o estabelecido pela Coordenacéo da Area;
articulacio entre os diferentes setores internos necessarios a producao de contetdos:
Coordenacao Editorial / Repérteres; Repoérteres de Imagem/Fotografos; Edicdo de

Imagem; Grafismo;
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responsavel pelo Briefing e Planeamento: distribuicao e planeamento do trabalho com

os diferentes setores internos necessarios a produgao dos conteudos;

Responsavel Equipas Redatores/Repérteres e Equipas Técnicas
responsavel pela gestao da equipa de redatores/repodrteres e pela gestao das equipas

técnicas, bem como pela articulagao entre ambas.

Redator/Repdrter

responsavel por selecionar informagdes e noticias em diversas areas, trabalhando-as
para serem divulgadas através das ferramentas de comunicagao da empresa;
recolhe e seleciona informagao sob a forma de entrevista, de entrevista exploratoria
anterior ou posterior ao acontecimento, de consulta de documentos ou outras fontes
informativas, ou deslocando-se aos sitios para fazer observagao direta;

seleciona informagéo sobre determinados factos e acontecimentos, redige noticias,
comunicados de imprensa, textos, discursos, guides com vista a sua divulgacgao;

no ambito da sua atividade pode exercer fungbes diferentes, mas complementares,
tais como: Editor; Produtor de Informacao / Responsavel por pesquisa; Apresentador;
tem conhecimentos abrangentes, curiosidade e espirito observador. Consegue com
facilidade destacar os factos mais importantes de um determinado acontecimento, ou

de decidir a forma mais eficaz e adequada de contar uma determinada estéria.

Reporter de imagem/Fotografo

recolhe imagens necessarias a execugao do projeto em curso. Tem curiosidade ativa
e faro de jornalista, capacidade de ser produtor. Capacidade de transmissédo de
conhecimentos técnicos e editoriais aos colaboradores juniores e/ou recentes na
empresa.

€ responsavel pelo seu equipamento e por encontrar novas formas de melhorar o seu

desempenho e o desempenho da sua area.

Editor de imagem

tem capacidade criativa, rigor e dominio técnico dos varios formatos e conteldos
produzidos in house. Interpreta da melhor forma a visao do realizador, jornalista ou
copywriter e constréi uma estéria visual cuidada, fazendo o melhor uso do material

existente. Pode, por vezes, ser ele o responsavel pela criagao da propria estoria.
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Copywriter e Conteudos criativos

tem a capacidade criativa, rigor e dominio técnico dos varios formatos e conteudos
nao jornalisticos e consequente producao de textos, guides, assinaturas, para esses
conteudos produzidos in house. Concepcao criativa de acordo com a formatacgao pré-
definida para cada produto (escrita de texto, video, discurso, produto, projeto,

campanha ou acao especial).

Grafismo e Design

tem a capacidade criativa, rigor, dominio técnico que lhe possibilitem criar,
desenvolver e produzir conceitos criativos de design para todo o tipo de conteudos ou
produtos realizados pela area de Produgdo e Gestdo de Conteudos, através de
formatos visuais nas vertentes da animagao e design grafico. Interpreta da melhor
forma a visdo do realizador, jornalista, copywriter, cliente ou do Diretor criativo,

garantindo a melhor resposta de design e comunicacgao.

Estagiario (Reporter de Imagem, Editor, Copy, Design, Repoérter, Produtor)

tem como fungédo o apoio a produgao de trabalhos no ambito da area de estagio,
recebendo formacéo técnica e humana dos colaboradores a quem reporta com vista
a ganhar experiéncia para desempenhar no futuro as mesmas tarefas com as
respetivas responsabilidades. E responsavel por todo o equipamento/tarefas que lhe
s&o atribuidos.

apesar de estar em formacgao ndo pode esquecer-se de que também deve cumprir o
cédigo de conduta e principais regras estabelecidas pela Companhia, durante a sua

permanéncia no desempenho do estagio.

4.3 - AIMPORTANCIA DA CRIAGAO DE COMITES E CONSELHOS CONSULTIVOS

Com a definicdo da nova organizagdo e de um modelo de governo que centralize

atividades de comunicagado numa estrutura unica, que garanta a consisténcia e a abrangéncia

da comunicagao, comega-se a trabalhar para alcangar o objetivo principal: a criagdo de uma

maquina de comunicagédo de grande impacto. O desenho de organizacdo das novas areas

de comunicagao deve seguir um conjunto de objetivos:

promover o alinhamento de comunicagao corporativa;

criar na organizacao a capacidade para produzir conteudos de forma centralizada e
distribuir pelas varias areas da companhia as narrativas integradas definidas;

os conteudos corporativos a comunicar estarem alinhados com as narrativas da

companhia e serem percepcionados por todas as areas da empresa;
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e centralizagdo das principais atividades de comunicagdo em areas unicas
especializadas em publicos externos e publicos internos, que permitam a transmissao

de uma mensagem una.

A agenda do CEO devera guiar este novo esforco de comunicagao, sendo gerida de forma
estruturada e integrada entre Portugal e as restantes regiées nas quais a TAP desenvolve a
sua atividade, alavancando a figura do CEO para reforcar as principais mensagens de
comunicagao. A selegao de iniciativas para a agenda do CEO deve ser efetuada com base
nos tema-chave identificados e tendo em consideracao os seguintes objetivos finais:

o atribuir maior relevancia a iniciativas selecionadas;
e incrementar credibilidade nas mensagens a transmitir;
e gerar maior impacto com as mensagens-chave a transmitir;

e maior eficiéncia e consisténcia das mensagens corporativas.

As pessoas de toda a organizacao, e mesmo algumas além dela, tém um impacto enorme
no Conteudo a criar, por isso, & importante envolver os stakeholders chave para a
organizagao, nao so6 no processo de descoberta e definicdo de processos, mas sim como
uma base regular de trabalho (Halvorson e Rach, 2012:29). No que diz respeito a nova
estrutura da Diregcdo de Comunicagao, ha, assim, que dar vida a um novo instrumento: o
Conselho de Comunicagao. Este 6érgdao tem como missao garantir a execugao da estratégia
de comunicacao e o plano de relacionamento com todos os stakeholders TAP, alinhados com
a estratégia da TAP e em coordenagao com as diferentes areas de negdcio e areas de
suporte. Tem como principais atribuicdes construir e manter um espaco de partilha de
informacdes que assegure o fluxo de comunicagdo e uma atuacao alinhada entre as areas
de comunicacao e as varias areas de negocio e areas de suporte. Deve manter atualizados
a matriz de riscos e oportunidades e o calendario de iniciativas (eventos e principais marcos)
de areas de negdcio, areas de suporte e terceiros, que permita um planeamento por parte
das areas de comunicagao, com especial foco para a Agenda do CEO. Deve ainda promover
o alinhamento de mensagens institucionais para as varias areas de negocio e areas de
suporte e respetivos stakeholders. Quanto ao modelo de governo, o Conselho de
Comunicacgao sera liderado e gerido pela Diregdo de Comunicagao que devera promover a
sua reunido com uma periodicidade semanal, bem como o envio antecipado de uma agenda,
partilhada e participativa, e da ata de comunicagao, apds cada encontro, com as principais

orientacdes, decisdes e iniciativas.

Apo6s a nova equipa constituida e a definicdo das suas areas de atuagao no ambito da
Producao e Gestao de Conteudos (PGC), o grupo deve comegar a trabalhar, enquanto se

devem ir definindo os indicadores de medicéo da atividade de producao de conteudos com
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vista a monitorizar a atividade da area e os resultados obtidos face aos recursos disponiveis,
indicando o impacto e a orientagdo a dar-lhes para a satisfacdo das necessidades de
comunicagao estratégica da Companhia no seu dia-a-dia. Assim, além de produzir conteudos,
a area de PGC assumira também a fungcédo de medir o resultado dos contetudos produzidos —
sejam os que resultam de iniciativa da prépria area ou os que resultam de pedidos de outras
areas — para avaliar o bom retorno dos mesmos. A area passara a contabilizar o niumero de
press releases produzidos, o numero de videos produzidos, o numero de fotos produzidas, o
numero de pedidos de resposta a outras areas da empresa ou externos a Companhia, o
numero de textos/copys/discursos produzidos e a recolher os respetivos key performance
indicators (KPI's) como a valorizagdo comercial das noticias as quais os Press Releases
deram origem, 0s acessos aos conteudos publicados na intranet da Companhia ou ao site
institucional ou a pagina de destinos, o racio de visualizacbes e pessoas alcangadas,
comentarios, partilhas ou Gostos de cada conteudo nas diversas redes sociais nos canais

oficiais da TAP, permitindo o acesso a um ranking de conteudos.

A contabilizacdo de contetudos produzidos com efeito na redugcao de custos pelo recurso
a contratacdo externa, apresentando resultados bastante positivos logo no primeiro ano de
criacdo da equipa de Producdo e Gestdo de Conteldos, deve confirmar a necessidade de
explorar estas sinergias, junto das outras areas produtoras/consumidoras de conteudos,
criando uma espécie de curadoria de conteudos encabegada pela area de Producéo e Gestao
de Conteudos, gerando uma harmonia entre producéo, distribuicao e consumo de conteudos
no universo TAP. Para isso sera util a realizacdo de um estudo com os seguintes objetivos:
¢ Identificagdo dos owners de cada meio de comunicagao, definicdo por essas areas da
visdo pretendida em matéria de conteudos, as boas praticas a seguir e indicacado das
regras de look & feel;
¢ Contabilizagdo dos conteudos produzidos internamente e externamente e custos
associados;
¢ KPIs utilizados para monitorizagao da performance dos diferentes meios;
e Sugestdo de Modelo de Governance para uma gestdo de conteudos de forma

integrada.

Neste estudo devem participar os cinco principais interlocutores identificados para a
integracdo do Comité de Conteudos, presidido pela PGC:
» Inflight Entertainment (Sistema de Entretenimento a bordo)
* O canal de entretenimento a bordo deve conseguir passar de uma plataforma centrada

no entretenimento para uma plataforma que consegue comunicar a marca TAP;
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O formato video é a base de todos os contelidos deste canal e para que os mesmos
sejam apelativos necessitam de ser produzidos com uma filosofia de Storytelling e
com uma perspetiva de entretenimento;

A reformulagao do software de IFE, instalada no inicio de 2018, permite contextualizar
melhor os conteudos branded no sistema sendo expectavel ter conteudos mais

dindmicos e ajustaveis as necessidades dos passageiros que se encontram a bordo.

Loyalty — Victoria (Programa de Fidelizagao de Clientes)

Estratégia de conteldos focada nos objetivos e propdsitos de atuagao do Programa

Victoria, integrada com as necessidades de comunicagéo globais da TAP e alinhada

com a gestao da relacdo com Parceiros Victoria. Os conteudos produzidos deverao

assentar em 3 vértices:

1) Produto TAP: Campanhas de Prego; Langamento de novas Rotas; Produtos TAP
(e.g. Programa Simpatia, TAP brands); institucional e informag¢des ao Cliente
(exemplos: Parcerias TAP, avisos de greve, encerramento de aeroportos);

2) Produto VICTORIA: Langamento de novos produtos (exemplos: Miles&Go,
Produto Familia); Ativacdo de Produtos (exemplos: Miles4CAsh, Victoria+, Gift
Miles); Campanhas de milhas (acumulagao e redencgéo); Beneficios de estatutos
e do Programa (exemplos: Acesso ao Lounge, leildes exclusivos);

3) Parceiros VICTORIA: Campanhas de Accrual e Redemption em Parceiros;
Langamento de novas parcerias; Divulgagdo da oferta regular de parceiros;

Conteuidos Victoria nos meios dos Parceiros.

Marketing, Media, Redes sociais & Campanhas

Pretendem-se conteudos de elevada qualidade, produzidos com o standard das
grandes companhias e marcas globais com especial referéncia no que é realizado nos
E.U.A. Os conteudos nao devem ser adaptados, mas sim pensados de raiz nos
diferentes canais da Companhia, seguindo uma linha de autenticidade e inovagao;

O mesmo conteudo pode ser divulgado transversalmente, mas de forma 100%
personalizada a cada canal. Por outro lado, a emergéncia de influenciadores
depreende a criagdo de conteudos onde a marca aparece de forma mais sofisticada

e organica — menos comercial. O desafio é conseguir injetar a TAP de forma auténtica.

Comunicagao Interna
A visdo para os canais de comunicacgao interna reside na celebracéo de sucessos dos
Colaboradores e da Empresa, promovendo a mudancga positiva, cultura de Cliente e

de Reconhecimento;
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Em paralelo o foco passa por uma comunicagdo mais fluida e dedicada as
especificidades dos grupos profissionais (segmentagao), que se prende sobretudo

pela mobilidade dos Colaboradores deslocados da Sede.

» Digital Commerce & Innovation (rede de sites flyTAP)

A estratégia de conteudos para os sites da TAP e APP passa por conteudos
inspiracionais que promovam o desejo de conhecer os destinos TAP e por
consequéncia aumentar as vendas no canal direto;

Fornecer conteudos focados no exato momento da jornada do cliente e em contexto;
Mostrar conteudos que sejam relevantes para o Cliente com base no conhecimento
que temos dele (exemplos: Personas Digitais; Cliente TAP; Cliente Fidelizado);
Otimizar e promover o interlinking de forma a tornar mais relevantes os nossos
conteudos;

Aplicar regras de Search Engine Optimization (SEO) em todos os conteudos de forma
a priorizar na pesquisa organica;

Utilizar conteudos produzidos por bloggers ou jornalistas para dinamizar os produtos

Tap.

Apoés a realizagdo de um estudo, internamente, junto das varias equipas, deverdo ser

seguidas as seguintes boas praticas nos conteudos a produzir:

Conteudos mais reais e com uma histéria para contar (storytelling)

Medigao do alcance dos conteudos e testes A/B (estes testes permitem medir a taxa
de conversao de determinado conteudo divulgado);

Comunicagao da marca TAP nos conteudos produzidos;

Conteudos mais organicos e “naturais”;

Utilizacao de “Influenciadores” nos conteldos produzidos;

Customizacéao da informagao de acordo com os interesses / perfil do cliente
(Personas);

Mensagens claras e curtas percetiveis em todos os formatos.
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Fig.4.3.1 — Criagéo de conteudos na TAP — Resumo de boas praticas identificadas pelos diferentes canais. Fonte:
trabalho interno de levantamento feito pela Deloitte para a TAP Air Portugal, 2017

A andlise do modelo de governo em vigor vai permitir identificar as vantagens e

desvantagens:

PRODUTORES
PRODUGAO DE CONTEUDOS Entrete
FlyTap nimento
a Bordo
REVISTA UP
2 Redes
AGENCIA DIGITAL (EXTERNA ictori
( ) Sociais CANAIS Victoria
AGENCIA DE PUBLICIDADE (EXTERNA)
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Media cacdo
OUTROS
Interna

© DESVANTAGENS:

* Reduzida centralizagdo e arquivo de conteidos

@ VANTAGENS:

* Maior agilidade no processo de solicitagdo de novos conteddos
Reduzida centralizagdo de pedidos promove ineficiéncias na produgio de
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|
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i
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Fig.4.3.2 — Estrutura do modelo em vigor. Fonte: trabalho interno de levantamento feito pela Deloitte para a TAP
Air Portugal, 2017

Com a analise de todas estas informacdes recolhidas deve estabelecer-se a criagao do

Content Committee (Comité de Conteudos) com as seguintes missoées:
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» alinhar e antever as necessidades de producdo de conteudos num horizonte temporal
maior (mensal);

+ definir o planeamento mensal e garantir o alinhamento e partilha da estratégia de
conteudos de cada canal,

» otimizar os custos com a produg¢do de conteudos;

» potenciar a utilizagao dos conteldos produzidos, pelos diversos canais existentes;

» avaliar e partilhar os impactos dos conteudos difundidos pelos diversos canais —

Lessons Learned.

O Content Committee, liderado pela area de Produgdo e Gestdo de Conteudos, devera
promover sessoes de trabalho com periodicidade mensal (primeira segunda-feira de cada
més) e enviar previamente um documento a todos os participantes para identificacéo

antecipada das necessidades de cada més, a discutir posteriormente na reunido de trabalho.

A producao de conteidos na TAP deve, assim, obedecer ao seguinte novo modelo de

governo:

=

PRODUTORES GESTOR DE CONTEUDOS: CANAIS
FERRAMENTA DE Producdo de Contetidos flyTAP
ARQUIVO E DISTRIBUICAO L o U &0
DE CONTEUDOS Revista UP - Ocupa uma posicdo intermédia Entretenimento a Bordo
evisia entre os produtores e os canais, Redes Sociat
. . edes Sociais
v Agéncia Digital (Externa) sendo respo-nsavel por gara.‘ntnr o

media correto arquivo e catalogagdo dos Victoria
Agéncia Pub. (Externa) conteudos produzidos - Media

Outros Comunicagdo Interna

© DESVANTAGENS:

* Centralizag3o dos pedidos podera criar algum tipo de entropia no briefing

@ VANTAGENS:
* Centralizag3o dos pedidos otimizando 2 utilizag3o dos contelidos pelos diferentes
canais
* Organizag3o e cataloga¢3o de todos os conteudos existentes

* Uniformizag3o dos conteldos em aspetos como a linguagem / comunicagdo, o

Fig. 4.3.3 — Novo Modelo de Governo da Produgao e Gestdo de Conteudos. Fonte: trabalho interno de

levantamento feito pela Deloitte para a TAP Air Portugal, 2017

Neste ambito é definida a seguinte atribuicdo de responsabilidades:
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Responsavel de contetidos

* Supervisionar o planeamento e o pipeline de pedidos de conteldos, assegurando a realizag3o de uma reuni3o de alinhamento semanal onde s30
identificadas as necessidades futuras e alinhados eventuais briefings para produg3o de contetdos

* Participar em reunides de E * Definir os requisitos e formatos
alinhamento necessarios para a produgdo de
* Produzir atempadamente os PRODUTORES ; CANAIS conteddos
conteudos solicitados pelas Produgdo de Contetdos GESTOR DE CONTEUDOS: 112 * Preencher o template com
diversas dreas - N Entretenimento a Bordo indicagbes para briefing de
Revsta Up - Ocupa uma posic3o intermédia » o comeddos
* Utilizar as ferramentas de ancia Dicital entre os produtores e 0s canais, Redes sociais
suporte 3o repositério de Agéncia Digital (Externa) sendo responsavel por garantir o Victoria * Validar e acompanhar a
informagdo (MediaVault) i correto arquivo e catalogag3o dos - X produg3o de contetidos
Agéncia Pub. (Externa) conteudos produzidos Media X
. * Arquivar e catalogar os
Outros . COMURICACA0 NREMa conteldos produzidos
L}
|
* Suportar a elaboragdo do plano de
* Gerir o pipeline de pedidos enviados através da mailbox, p dendo a uma primei iag
* Gerir a plataforma de arquivo e garantindo a uni izagdo da logagdo dos conteudos produzidos

* Garantir a atualizagdo e aquivo das versdes finais dos conteldos produzidos

Fig.4.3.4 - Responsabilidade atribuidas no ambito do Novo Modelo de Governo da Produgdo e Gestéo de

Conteudos. Fonte: trabalho interno de levantamento feito pela Deloitte para a TAP Air Portugal, 2017

4.4 — CONCLUSAO: DEFINIGAO DE UM MODELO DE GOVERNANCE PARA A PRODUGAO E GESTAO
DE CONTEUDOS DE FORMA INTEGRADA (MODELO DE ATUAGAO 360°)

Os conteudos sao considerados um dos vetores estratégicos da TAP, com um papel
particularmente relevante ao nivel do aumento de brand awareness, geracao de trafego e
melhoria de conversdes de venda. O contributo para a Companhia e o numero de players
envolvidos no processo, revela a necessidade de criar uma Estratégia de Conteudos unificada
e centralizada numa equipa multidisciplinar, capaz de responder aos varios objetivos de

negaocio.

Para criar uma estratégia que tem o consumidor no centro da sua agao e direcionar temas
e conteudos para cada segmento de consumo, sera necessario mapear e aprofundar o
conhecimento sobre as caracteristicas comportamentais de cada um dos segmentos e definir

as necessidades de conteudos que cumpram os objetivos da empresa.

Para responder aos objetivos da marca e superar os obstaculos atualmente existentes,
tome-se como referéncia o modelo seguinte que enumera os quatro quadrantes criticos para

a definicao de uma estratégia de conteudos:
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CORE
STRATEGY

STRUCTURE

% CONTENT COMPONENTS ¥ PEOPLE COMPONENTS

Fig.4.4.1 — “the quad” — model that displays the critical components of content stategy. Fonte: Brain Traffic
(Halvorson e Rach; 2012:29)

O modelo apresentado resulta das investigagdes feitas por Halvorson e Rach (2012:29)
que se aperceberam que é quase impossivel separar o fluxo de trabalho da governanga e
que em matéria de estratégia de conteudos ha vetores que ndo podem (ou ndo devem) existir
um sem o outro. Também reconheceram que € preciso um componente que demonstre a
necessidade de integrar o planeamento de conteudo ao longo da jornada do cliente, entre
outras constatagdes, e assim chegaram a este modelo de Estratégia de Contetdos que € um
guia a ter em consideragdo para a criagcéo, entrega e governo de conteudo util e utilizavel.
Este modelo, que ao centro tem o core da Estratégia de Conteudos, indica como a empresa
ou um determinado projeto, pode organizar os seus conteudos com vista a alcangar os
objetivos estabelecidos e responder as necessidades dos utilizadores. A Estratégia Central

(Core Strategy) indica o que sera o Conteudo e como deve ser estruturado:

o Substancia: que tipo de conteudo precisamos (topicos, tipos, fontes)? Que
mensagens o Conteudo precisa de comunicar a nossa audiéncia?

e Estrutura: como o Conteudo € priorizado, organizado, formatado e exibido? (a
Estrutura pode incluir inteligéncia artificial, metadados, modelos de dados, estratégias
de vinculagao.)
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A Estratégia Central indica ainda como as pessoas, especialmente as que tém
responsabilidade no processo de producdo de conteudos, atuarao para impulsionar o ciclo

de vida do conteudo.

¢ Fluxo de trabalho (Workflow): quais os processos, ferramentas e recursos humanos
sd0 necessarios, para que iniciativas de conteudo sejam langadas com sucesso e
mantenham de forma continua a qualidade?

e Modelo de Governo (Governance): como as principais decisbes sobre conteudo e

estratégia de conteudo sao tomadas? Como as mudancas sao feitas e comunicadas?

Neste modelo sdo tdo importantes as componentes relacionadas com os Conteudos
(Substancia e Estrutura) como as componentes relacionadas com as pessoas (Fluxo de

trabalho/Workflow e Modelo de Governo/Governance).

Por outro lado, em projetos complexos que abrangem muitos meios deve ser levado em
conta a criagdo de um sistema de gestéo para conteudo (Content Management System) para
manter sob controlo todo o conjunto textual. Estes sistemas nada mais sdo do que uma base

de dados que alimentam e permitem gerenciar as expansodes narrativas (Scolari, 2013:89).

A Companhia tera que implementar novas ferramentas como uma solucao de gestao de
conteudos digitais e uma plataforma de distribuicdo de video para os diversos canais que
alimenta diariamente (redes sociais, TV interna, intranet, entretenimento a bordo dos seus
avides). Com estas novas solucgdes, a TAP passara a gerir, de modo centralizado, os seus
conteudos digitais, otimizando os processos de trabalho e aumentando a sua capacidade de

interacdo com produtores e subscritores de conteudos.

As plataformas deverdo responder a necessidade de centralizar conteudos digitais
adquiridos ou produzidos pela empresa, recebendo os conteudos de diversas fontes e
disponibilizando esses mesmos conteudos para edicdo e, posteriormente, nas diferentes

plataformas de publicagao de conteudos (tv, web, mobile, entre outras).
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Ferramenta de Arquivo e Distribuicdo de Conteldos

(©) CsoFT sdia.

ab

Gestdo de Media e Arquivo TAP Distribuicao

* Arquivo Foto, Video, Meta dados * Integragdo com sistema de Gestdo de Média e

« Disponibilizacdo online de todo o arquivo Arquivo

» Disponibiliza¢do para todos os canais TAP com

* Catalogacdo e classificacdo de contetidos e ek
“molduras” proprias sem replicagdo video

* Pesquisa de conteidos o y
* Predefinicdo de layouts e monitores

Tempo de Implementagdo: 6 semanas Tempo de Implementagdo: 12 semanas

Fig.4.4.2 — Novas Ferramentas de Gestao de Conteudos, designadamente Gestao de ativos/arquivo (fornecedor
Gsoft; 0o nome adotado para esta ferramenta é “conteudos.tap.pt”) e Plataforma de Distribuigao Video (fornecedor
Clustermedia; o nome adotado para esta ferramenta é “Videos TAP”). Fonte: trabalho interno de levantamento
feito pela Deloitte para a TAP Air Portugal, 2016

Ao nivel do novo sistema de Gestao de Ativos de Conteudos/Arquivo (conteudos.tap.pt)

prevéem-se as seguintes melhorias:

o Melhoria dos Workflows da equipa (fluxos de trabalho com niveis de aprovacgao,
partilha de clips interna e externamente e transcodificagao de ficheiros);

e Fortissima redugéo de custos (edi¢ao direta sobre cloud especificamente dedicada a
esse fim é um exemplo — evitando transferéncias desnecessarias e duplicagdo de
ficheiros com ganhos em espago de arquivo);

¢ Integragdo com ferramentas de edigdo, compatibilidade com sistema de distribuigcao
video;

e Usabilidade — layout userfriendly para os técnicos, redatores e outros utilizadores;

o Solugdo de armazenamento de imagens compativel com todos os dispositivos de
armazenamento existentes que guardam todo o espdlio de imagem video e fotografica
da TAP (LTO’s, ODA’s)

o Possibilidade de Colaboragdao Integrada (Sistema de notificacdes para
alteragdes/inclusao de trabalhos);

e Partilha de ficheiros direta (downloads em alta resolugao e baixa resolugao)
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A plataforma de distribuicdo Video (Videos TAP) tem em comum as duas primeiras
vantagens acima indicadas, respeitantes a melhoria de workflows e a forte redugéo de custos,

permitindo ainda:

¢ Aumento rapidez na publicacao e eficiéncia na gestao das equipas na preparacao dos
conteudos;

o “Desmaterializacao” dos processos de alimentacao e publicagcdo de conteudos
(ligagao da marca a patrocinadores, representagdes/escalas da Companhia ou outros
potenciais agregadores de conteudos);

o Escalabilidade para novas oportunidades de negdcio: possibilidade de sincronizagao
com botdo de compra nos conteudos;

¢ Possibilidade de realizagdo de transmissdes Live Stream publicas ou exclusivas a
rede TAP ultrapassando atuais constrangimentos de acesso ao video em modo

privado em larga escala;

Com a implementacao de novas ferramentas, reorganizacao da estrutura, definicdo da
Estratégia de Conteldos e a criacdo do modelo de governo, com atribuicdo de
responsabilidades, surgem resultados, logo apds o primeiro ano de atividade com este novo

paradigma de produgao de conteudos de forma integrada, num modelo de atuagéo a 360°.

Custo total

-55% > -13% ek

- VAR (%) VAR (%)
M
o
4
S
v
v
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w
[
-
~
=
E
»
O
o
73
2
o

2016 2017 2018
w z .
9 - valores correspondentes apenas a = Para o cakulo dos custos totais foram = Valor do investimento na Ferramenta
» custos com produgdo de contetidos considerados no segundo semestre os de Arquivo e distribuic3o de contetidos
8 audiovisuais (excluiu p.g. mesmos valores consumidos em ndo estd contemplado (~80k euros)
a desenvolvimentos do site ou producao de conteddos referentes a0 = Reducdo de custos (~20%) resultante
& campanhas), contratados 3 primeiro semestre de 2017 das sinergias obtidas com a
o« fornecedores externos 3 TAP reorganizagao e ferramentas de

contetdos

# videos | imagens

Fig.4.4.3 — Resultados do primeiro ano de vigéncia do Novo Modelo de Produgédo de Conteudos de Forma
Integrada (Gestéo a 360°). Este quadro considera os custos com os principais produtores de contetdos externos
versus a reducao dos mesmos por via da gestdo de conteudos pela equipa interna da TAP de Producao e Gestao

de Conteudos. Fonte: trabalho interno de levantamento feito pela Deloitte para a TAP Air Portugal, 2017

43



A producado de conteludos com base neste novo modelo, permite aumentar a producao
interna em 200 por cento, com um impacto na reducéo de custos na ordem dos 160k euros
na producao de conteudos no primeiro ano de atividade, correspondente a uma variacéo de
-55%. Tendo em conta a definicao deste modelo tanto em matéria de recursos humanos como
em matéria das necessidades de producao futuras, e ainda considerando a amortizacao da
aquisicdo das novas ferramentas no ano seguinte, € ainda possivel estimar uma nova
reducao de custos para o segundo ano de atividade, na ordem de 17k euros, equivalente a

uma variagao de - 13%.

Esta analise é feita com base no valor em euros que a Companhia deixa de despender
face a implementagao do novo modelo de Produgéo de Conteudos de Forma Integrada, numa
Gestao 360°. No entanto, além de voltar a medir os resultados financeiros previstos para o
segundo ano de atividade, importara no futuro, desenvolver um trabalho que valorize os
Conteldos, ndo apenas os que passam a ser produzidos internamente por oposicado a
fornecedores externos, mas sim outros que decorrem da agilizagdo da equipa interna que
absorve cada vez mais projetos e responsabilidades na produgcdo de conteudos da

Companhia.

4.5 — SUGESTOES E CONTRIBUTOS FUTUROS

Adicionalmente ao enquadramento tedrico realizado e ao diagndstico apresentado, ha que
considerar também a necessidade de dar lugar a um conjunto de propostas a implementar, e
processos a monitorizar. As mesmas s&o elencadas ainda neste trabalho de projeto, com
vista a direcionar a sua futura implementagcédo. Sendo pecgas fundamentais desta estratégia
de producao de conteudos 360°, nem sempre € possivel que se desenvolvam em simultaneo

ou no mesmo periodo de tempo, entrando assim neste processo em fases distintas.

Atualmente, a TAP tem mapeados sete perfis de publicos-alvo de consumo e tem dez
temas orientadores para os seus conteudos. Em falta estdo mais dados sobres estes publicos
que ainda necessitam de ser caracterizados maior profundidade. Esta também pouco
explorada a diversidade de perfis de consumo nos diversos mercados em que a TAP opera
— que ja de si sdo complexos e distintos. Ha por isso que obter estes dados com vista a
adquirir mais conhecimento sobre os publicos-alvo e conhecer melhor as suas tendéncias e
necessidades como cliente e como consumidor. A auséncia desta informagdo com maior

detalhe dificulta ainda a otimizacao da producao de conteudos.

Ja com trabalho mais desenvolvido no que diz respeito a utilizacdo dos canais de

divulgagao e na organizacao dos recursos, importa afinar melhor o planeamento e as linhas
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orientadoras que padronizem a producdo de conteudo e que ajudem todas as areas
intervenientes a tomar decisdes quando se produzem pecas que servem varias areas com
objetivos diferentes. Um exemplo seria o langamento de um novo procedimento operacional
em que tém que ser referidos os utilizadores do programa de fidelizagao, sendo que o naming
do programa esta para mudar gerando por isso um conflito de interesses no timing e termos
da divulgacao. As areas operacionais tém urgéncia na divulgacao do referido procedimento,

enquanto as areas comerciais preferem esperar pela alteragdo do nome do programa.

Ao nivel da organizagao importa realinhar os valores da marca e a sua missao e objetivos,
face ao novo contexto empresarial de reprivatizagao da Companhia, para que a producéao de
conteudos saiba que referéncias seguir e seja mais agil nesta matéria, capitalizando-a em

beneficio da marca TAP junto dos publicos interno e externos.

Ha também caminho a percorrer no que respeita a negociagdo de conteudos com base
nos apoios dados pela Companhia a pedidos que lhe sao dirigidos, revertendo-os em capital
de conteudos, alinhados com as necessidades da TAP, e entregues a empresa como

contrapartida.

Por ultimo é importante dedicar algum tempo, nos fluxos e rotinas de procedimentos da
produgdo de conteudos de forma integrada, ao acompanhamento das tendéncias de
conteudo da industria e do setor e a exploracdo dos ativos de conteudos da marca que

constituem a sua historia de mais de 70 anos.
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2 Prémia na cateqora Toursm Companies”, Intemational Istanku Tourtsm Fim Festial, 2017
Selegio Oficial Terres Cataluya - Intemational Eco & Tourism Film Fesiivaf’, em Espanha, 217
Mehor filme web, stkuido pelo site australians "Best Ads on TV, 2047
Mehor filme web, atiuido pelo site inglés “Best Ads an TV, 207
Mehor filme web, aribuido pelo site americana Best Ads on TV, 2047
Sharlist das Prémics Lusdfonos da Criafividade, 2017

» Distinguida no dmbite do Programa Simpatia da TAP. Abibuicdo de um cartio Simpatia por
um passageiro Gold da TAP peb excelenie profissionalismo, 2042

» Distinguida no amiito do Programa Reconhecer da TAP pela mediatizacio do transporte
ospecial de uma das mais rares arbngss do muedo (Reslizagio de Reportgem evenin
cuas imagens video foram usadas em 26 noticias nas televistes porfuguesas dwranie uma
somana © exibidas ma CNN numa reportagem que atraves da sua rede de televisdes, fioi
emifida em 1100 {elevisies em 43 paises. Ainda hoje esta histonia & reproduzida numa das
maiores revistas americanas dirigidas ao plblco nfantl, 2011

* Lowvor pelo empenho, dedicacdp e profissionalismo mas fumgdes de assessom de
comunicagdo do XV Governe Consfitacional, 2005.

*+ Mang3o Honmsa nos Prémios Mamus Cais 2004 na Categoria de Meios de Comunicagdo
com a Reportagem “Ponte Digital”



Designagio da qualificagio airbuida

Designagio da qualificagio atrbuida
Instiuig3o e Data
Designagio da qualificagio atribuida
InstiuicSo e Data
Designagio da qualificagio atrbuida
instituigso e Data

Outras fermagdes

Aotidies o i .
Ourals) linguas]

Aun-mvalizgio

Niwvel europeu %)

Inglde

Francés

Apfiddes e competéncias sociais
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Mastrado sm Gomunicagao, Gultura e Tecnologias de Informagdo com Dissertago sobre
Produgdo de Contaiidos 360°

ISCTE-HUL {em cursa)

Programa de Estudos Avangados em Social Media

Universidads Catolica Portuguesa, 2012

Pos-graduagio em Comumicagdo, Cultura e Tecnologias de Informagdo com média final de 16
valores

ISCTE-RIL, 2002-2003

Licenciatura em Ciénciaa da Comunicagao

Universidade Beira Inferior, 1955-2000

Oufubra2017 — Web Copywriting

Jansirn/2008 — Formagdo Sistema de Reservas

Cutubea 2007 — AgSo de Formagio de Seguranca Operacional — Curso inical

Heovembrof2006 — T Nivel de Inglés do Centro de Linguas do Insfiuto Superior de Ciéndas do
Trabkakho e da Empresa - ISCTE (Nota Fina:B0%)

Fevernira/2006 — 19 Nivel de Haliano do Cantra de Linguas do Institudn Supesior de Ciéncias do
Trakalho & da Empresa - ISCTE (Nota Final: 75%)

Fevereir2004— Acdo de Formagsa para Jomalistas sobre Banda Larga — Cisco Systems
Fevercin2000— Abslier de Jormalismo Televisivo pelo CENJOR (120 horas)

Juniho/1998— Curso de Produgdo e Aperfeicoamento em imprensa pelo CENJOR (180 haoras)

Compresrsio oral Leitwra Interacso oral Produgao orl
Lifadar | Hiiradar Litilzadar Ut rzdor Uflizador
C2 Cc2 c2 C2 c2
avangasio avangado avangado avancada avangado
=2 ikzmdar a2 Utikzadar g2 Utilzadar a2 LUtiizador 3 Ulizador
independarts independents independents ndependents independ=nis
as Lififrdor a2 UtiEradar a2 Utilizador a2 |l izzdor B3 Ulizador
independerite independents independents independents indepandents
{7} Nivel do Quadro Evmpew Comum de Referéneia (CECHE)

Boa capacidade de argumentagio e comunicacso.
Assertividade e persuasio.

Bom discemimento social & faciidade de adaptacio aos grupos e stuages.



Muita faciidads de adaptacio 3 ambientes multiculturais, adouirida em viagens & experifncias quer
em Poriugal como no esfrangeiro.

Espéfite de equips;

Flexkibdade e adaptagan a mudanga;

Dinamica e empenhada;

Batoestima e estabilidade emocional.

Aptidies e compeiincias de | Blevada capacidade de autooriica e autnavaliagao;
Organizacio | Bog capacidade de organizagSo e planificagio laboral;

Capacidade de fderanca;

Boa gestio do projeins e ideias;
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