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RESUMO

A presente dissertacdo tem como objetivo analisar a Estratégia de Comunicacéo da TAP — de
seu nome, “Maquina de Impacte e de Relacionamento”, desenvolvida, em 2019, para o
mercado Europeu, visando aferir a importancia de uma Estratégia de Comunica¢do enquanto
ferramenta estratégica determinante no incremento da notoriedade da marca, nomeadamente
no fortalecimento da relagdo com o cliente e da solidificacdo da posicdo da empresa num
mercado onde ndo est4 tdo solida.

Para a concretizacdo deste objetivo, a metodologia que melhor se enquadra é o Estudo
de Caso, com uma abordagem qualitativa através de um estudo de tipo descritivo e
interpretativo dos dados recolhidos em 2020, referentes a 2019, uma vez que aprofunda a
andlise de um fenédmeno contemporaneo no seu contexto real.

Apesar da crise que o setor da aviagado enfrenta devido ao novo coronavirus COVID-19,
a relevancia do estudo mantém-se. As crises elevam a importancia da comunicacéo,
sobretudo a agilidade e a transparéncia na disseminacéo de informacdes de interesse para
os varios stakeholders. Por isso, as organizacdes ndo devem abandonar as estratégias que
tinham tragadas e desinvestir na comunicagéo. Ao invés, devem zelar as mesmas, uma vez
gue estas sdo capazes de reforcar as relacdes com os stakeholders, e consequentemente,
fortalecer as marcas, incentivar as vendas e garantir a sustentabilidade do neg6cio mesmo

em periodo mais conturbados.

PALAVRAS-CHAVE: Comunicagdo Corporativa, Estratégia de Comunicacdo, Estudo de

Caso, Notoriedade, Relacionamento com o Cliente, mercado Europeu.



ABSTRACT

The present case study aims to analyze TAP's communication strategy - named, “Impact and
Relationship Machine”, developed in 2019 for the European market, intending to evaluate the
importance of a suitable communication strategy as a strategic and determining tool in
increasing brand awareness, specifically in strengthening the relationship with the customer
and solidifying a company's position in a market where it is not so solid.

The best methodology to achieve these purpose is the Case Study, with a qualitative
approach through a descriptive and interpretive analysis of data collected in 2020, regarding
to 2019, because it deepens the analysis of a contemporary phenomenon in its real context.

Despite the crisis that the aviation sector currently faces due to the coronavirus COVID-
19 outbreak, the relevance of these thesis remains. Crises raise the importance of
communication, especially agility and transparency in the dissemination of information to
stakeholders. For this reason, organizations should not discard the strategies they had defined
and stop investing in communication. Instead, they must care communication strategies,
because they are able to strengthen relations with stakeholders, strengthen brands, encourage

sales, and ensure the sustainability of the business, even in difficult periods.

KEYWORDS: Corporate Communication, Strategic Communication, Case Study, Notoriety,

Customer Relationship, European market.
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INTRODUCAO

A aviacao, que se insere no setor dos servigos, mobiliza pessoas e bens a um ritmo dindmico
em todo o mundo contribuindo para o desenvolvimento de véarias economias. Entre 2018 e
2020 a realidade do setor mudou drasticamente. Passou de uma espiral de prosperidade e
crescimento, em anos consecutivos, para uma suspensao abrupta da sua atividade, em 2020,
devido a pandemia do novo coronavirus COVID-19 que obrigou as empresas, sobretudo as
companhias aéreas, a responderem de forma célere e eficaz aos novos desafios (em especial
por parte da Comunicacdo Corporativa) e a reinventarem-se de acordo com as novas
exigéncias dos Estados para 0s quais operavam e as normas impostas pelas entidades de
saude e entidades responsaveis pelo setor.

Entre o periodo de prosperidade e a crise do novo coronavirus COVID-19, mais
precisamente em 2019, a TAP Air Portugal (TAP), concebeu e colocou em marcha uma nova
Estratégia de Comunicacdo para o mercado Europeu que reforcava as acdes de divulgacdo
da Companhia portuguesa nos mercados internacionais com o objetivo de fortalecer a
reputacdo e a notoriedade da marca.

O que nos leva a varias interrogacgdes, entre as quais: Como € que se encontrava o setor,
especialmente na Europa, em 2019? Porque é que a TAP sentiu necessidade de implementar
uma nova estratégia, em 2019, para o mercado Europeu? E qual pertinéncia desta na
presente dissertacao?

Em 1989, Charles Redding, um autor fulcral no estudo da comunicagao nas organizagoes,
defendia que “para adivinhar o futuro era necessario conhecer o passado” (Buzzanel e Stohl,
1999, citado por Mateus, 2013a). O que nos leva a asseverar que para compreendermos a
realidade em estudo, mais concretamente o ano de 2019 - e ndo propriamente adivinhar o
futuro — é necessario uma pequena viagem ao passado, atendendo a contextualizacdo do
setor e da evolugéo da TAP entre 2018 e 2019 (Mateus, 2013a).

Segundo o Relatorio da IATA (Associacdo Internacional do Transporte Aéreo que
representa cerca de 290 companhias aéreas, cerca de 82% do trafego aéreo global) sobre as
perspetivas para o setor no ano de 2019, publicado no final de 2018, o cenario era estimulante:
esperava-se uma quebra no preco do combustivel face aos valores inflacionados de 2018 e
uma subida do emprego nas companhias aéreas (um aumento de 2,2% face a 2018)
acompanhada também por uma subida dos salarios que refletiria a necessidade de mao de
obra no mercado da aviacdo. Em relacéo ao trafego de passageiros, 0 mesmo relatério previa
um crescimento de 6% em 2019, com as receitas de passageiros a atingir 606 mil milhées de
délares, nimero bastante acima dos 564 mil milhdes registados em 2018.

O panorama era igualmente promissor quando olhavamos em especifico para o0 mercado

Europeu. O preambulo referido esperava um lucro liquido de 7,4 mil milhdes de ddlares para
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as companhias aéreas, em 2019, um numero inferior aos 7,5 mil milhées de ddlares registados
em 2018. De recordar que nesse mesmo ano, a aviac¢ao enfrentou um verdadeiro desafio: o
aumento significativo do preco do combustivel e a restricdo da capacidade de producao
acompanhada pela escassez de méo de obra que levou a faléncia de diversas companhias
aéreas. A titulo de exemplo, s6 na Europa fecharam cerca de 18 companhias aéreas.

O referido Relatério da IATA salientava ainda o calcanhar de Aquiles do mercado
Europeu: a concorréncia. O mesmo indicava que a forte concorréncia na Europa manteria os
rendimentos baixos e 0s custos regulatérios altos para as companhias aéreas.

Nos Ultimos anos, as companhias aéreas low cost ganharam espa¢o no mercado
Europeu, beneficiando de uma dindmica do apoio politico a liberalizagéo, inexisténcia de
custos de antiguidade, facilidade na utilizacdo de novas tecnologias, modelo de organizacéo
mais agil na criacdo de bases operacionais fora dos paises de origem e beneficio
discriminatério de subsidios e outros apoios®. Estas vantagens permitiram a algumas das
companhias low cost atingirem rapidamente o topo do ranking europeu, que levou a
estagnacao das companhias aéreas tradicionais. Para fazer face a esta realidade, o setor viu
surgir trés movimentos pela mao das grandes companhias europeias, como a Lufthansa, Air
France-KLM e a British Airways: redugdo de custos fixos e reestruturagdes, crescimento
organico e criagcdo das proprias low-cost. Posteriormente, outras companhias do mercado
seguiram este movimento e apesar de ndo criarem as suas préprias low-cost, desenvolveram
produtos para competir com este segmento de mercado.

Paralelamente, no continente europeu a concorréncia também se foi tornando maior,
muito devido ao aumento da oferta na Asia. Com o crescimento das companhias do Golfo
Pérsico, tais como a Emirates e a Qatar Airways, as grandes companhias europeias que
operavam bastante para a Asia passaram a enfrentar, sobretudo, precos competitivos e
produtos concorrentes mais apelativos. Assim, as companhias europeias tiveram de se voltar
para outras geografias, nomeadamente para o Atlantico, como os EUA, a América Latina e o
Brasil, mercados centrais na principal estratégia da Companhia Aérea Portuguesa, TAP, que
se tem vindo a definir ha mais de 60 anos?.

A TAP durante o ano de 2018, e contrariando a tendéncia do setor, continuou a investir
na ampliagdo da sua rede, na renovacao da sua frota e na satisfagédo do cliente, tendo sido

capaz de reforcar a sua posicdo competitiva - principalmente na Europa - apesar de

! Monteiro, Anténio (2019), “Aviacdo europeia atravessa crise grave” (online),
https://www.publico.pt/2019/06/01/economia/opiniao/aviacao-europeia-atravessa-crise-grave-1874942, data
de edi¢do: 1.06.2019 (6:05), consultado a 30.02.2020

2 Matos, Inés (2020), “Private Channel traz “poupanca significativa do custo” dos GDS”, Publituris, n21413,
13.03.2020.
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apresentar resultados negativos (que, de acordo a Companhia, foram fortemente impactados
pelo investimento feito).

Segundo informacao disponibilizada no Relatério de Gestdo e Contas do Exercicio de
2018, face a conjuntura do setor neste mercado, uma das prioridades definidas pela TAP para
2019 foi continuar a afirmar-se como uma empresa de longo curso com um papel cada vez
mais decisivo nas ligagdes entre a Europa, os paises africanos, Brasil e a América do Norte,
tornando-se a porta de entrada dos visitantes ndo europeus para a Europa e 0 mesmo no
sentido inverso. Outra das prioridades foi oferecer produtos que concorressem diretamente
com a oferta do mercado, colmatando discrepéancias com a concorréncia e reforcando a sua
posicao no “velho continente”.

Por conseguinte, as acdes de divulgacdo da Companhia nos mercados internacionais
foram reforcadas nos ultimos anos, principalmente, nos mercados europeus. NoOs cinco
mercados identificados como principais - Alemanha, Espanha, Franga, Itdlia e Reino Unido —
a Companhia desenvolveu diversas comunicacdes e campanhas para fortalecer a reputacao
e a notoriedade da marca, no ambito de uma nova Estratégia de Comunicacao, no inicio de
20109.

Assim, com base nos factos expostos, e com vista ao entendimento do enquadramento
histérico e da conjuntura da TAP, foi elaborada uma analise a nova Estratégia de
Comunicacao da Companhia na Europa, procurando entender como é que foi desenvolvido o
plano estratégico referido e quais as necessidades da organizacdo, em 2019, num mercado
onde concorre com companhias com maiores capacidades de sobrevivéncia, que aliam a
forca financeira ao poder do produto que tém capacidade para oferecer. A presente
investigacdo pretende aferir a importancia de um plano estratégico de Comunicagéo
adeguada enquanto ferramenta estratégica e determinante no incremento da notoriedade da
marca, nomeadamente no fortalecimento da relacdo com o cliente e da solidificacdo da
posicdo de uma empresa num mercado onde ndo é tdo soélida, neste caso, 0 europeu.
Portanto, visa dar resposta a seguinte questédo de investigacdo: “Como é que foi definida a
nova Estratégia de Comunicacédo e de relacionamento da TAP na Europa, em 2019, para
fortalecer posicionamento da marca neste mercado?”.

Paralelamente a questdo de investigacdo central, foram identificadas trés questdes

secundarias as quais se pretende dar resposta para melhor entendimento de todo o processo:

e Qual a necessidade de se criar uma nova Estratégia de Comunicagédo para o
mercado Europeu?

e Quais os objetivos da implementacdo de uma nova estratégia para o mercado
Europeu?

e Qual o impacto da estratégia definida pela TAP?



A abordagem da comunicacdo tem evoluido muito nos Ultimos anos em contexto
profissional e académico. No contexto profissional, as organizacdes - face aos estimulos que
recebem - exigem e estimulam a criatividade e a inovacao, procurando soluc@es para os atuais
desafios. Consequentemente, esta realidade contribui para novos processos, contextos e
analises que estimulam o pensamento académico ao nivel da teoria da comunicacg&o. E assim
que surge a simbiose entre o profissional e 0 académico e se destaca a necessidade de
construir novos contextos e sugerir, bem como praticar novos comportamentos nas
organizacdes através do estudo dos processos implementados nas mesmas. Esta dissertacéo
pretende ser um instrumento para melhorar a eficacia das estratégias de comunicag¢édo nas
organizacdes, principalmente em multinacionais ou transnacionais. Através do Estudo de
Caso da TAP, com uma abordagem qualitativa através de um estudo de tipo descritivo (uma
vez que aprofunda a analise de um fendmeno contemporaneo no seu contexto real) sao
fornecidas linhas de orientacdo e tépicos de discussédo que permitem ao leitor aplicar o
conhecimento obtido a sua realidade. Por exemplo, € um instrumento pertinente no auxilio do
esboco de uma Estratégia de Comunicacdo eficaz para qualguer empresa nacional,
multinacional ou transnacional, que queira aumentar a sua notoriedade no mercado Europeu.
E importante salientar que a eficacia dos ensinamentos latentes estdo sempre sujeitos a
capacidade de adaptagéo a realidade onde ser&o utilizados.

Para além da Introducdo e da Conclusdo, a presente andlise esta estruturada em trés
capitulos. No primeiro serd feita uma revisdo da literatura dos conceitos essenciais a
investigacao e a analise dos dados (Yin, 1994). Posteriormente, serdo abordados os detalhes
da investigagdo empirica: no segundo capitulo sera exposto detalhadamente o processo do
método de investigacao utilizado. O terceiro e ultimo capitulo é dedicado a andlise do Estudo
de Caso, de onde sao retiradas as conclusfes e considerac¢des finais, com apresentacao de
resposta a questdo de investigacao e as questdes secundarias colocadas no inicio do estudo.
Por fim, na Concluséo séo evidenciadas as limitacées da investigacdo e deixadas sugestdes

para futuras investigacoes.



CAPITULO 1: Enquadramento Tedrico

No presente capitulo é feita uma contextualizacéo tedrica, através da revisao da literatura,
dos principais conceitos abordados nesta investigacdo e que estao subjacentes ao tema da

mesma, dando resposta ao estudo empirico em questéo.

1.1. Comunicacao

1.1.1. Comunicacéao Corporativa

A Comunicacdo Corporativa pode ser encarada como o “Messias da organizagao”, uma vez
que é uma ferramenta estratégica importante que constroi — e pode até fortalecer - a imagem
e a identidade da organizacdo junto dos seus stakeholders. Esta vincula aspetos
corporativos/institucionais em atividades que difundam informacdes de interesse publico
sobre filosofias, politicas e préaticas da organizacdo. Ou seja, representa um processo atraves
do qual os varios publicos percebem a identidade da empresa e estabelecem a relagéo entre
a organizacao, a imagem e a estratégia de negdcio (Forman e Argenti, 2005).

O conceito de Comunicagéo Corporativa sugere que todas as a¢cdes sejam dirigidas pelo
seguinte triangulo: estratégia — identidade — imagem (Van Riel, 1995). Estes trés conceitos
sdo os valores centrais que devem orientar qualquer atividade de comunicagdo. Os trés
vértices do triangulo funcionam como eixos de articulagdo da comunicagdo nas empresas,
preservando a coeréncia dos varios projetos face a complexidade do mundo contemporaneo
gue coloca multiplos desafios as mesmas - tais como mais canais de comunicagao, publicos
mais exigentes, e um mercado competitivo, onde s6 aquelas com melhor visibilidade e
credibilidade no mercado (imagem positiva, forte, convincente) se destacam (Van Riel, 1995).

Na verdade, ao longo dos Ultimos anos, esta ferramenta tem aumentado
consistentemente a sua importancia e complexidade (Forman e Argenti, 2005), uma vez que
se foi comprovando que a gestdo cuidada da imagem da marca melhora a reputacédo da
mesma, orientando e estimulando a¢des que concretizem as estratégias de gestado (Argenti e
Druckenmiller, 2004).

Segundo Cornelissen (2004), a reputacdo da organizacdo formada pelos publicos
estratégicos, ndo é apenas composta com base na informacdo recebida pela prépria
organizacao, mas também através de informacdes recebidas de outras fontes incluindo a
comunica¢do mouth to mouth e comunicacdo nos média. O que nos leva a afirmar que a
comunicacgao € a esséncia da organizacdo € o componente que constréi a realidade, que Ihe
da expressao e vida. Tal como Lampreia (1992) afirma “Comunicar é edificar um capital-

confianca que permite a empresa ser escolhida, apreciada e defendida”, sendo um



instrumento indispensavel a gestdo que contribui para a notoriedade e a percecdo da

organizacao.

Produtos e Servigos

Identidade
Organizacional

N

Comunicagao

organizacional

Comunicagao

Missdo

Visdo

Valores

Comunicagdo
Organizacional

Comunicagdo dos Comunicagao

média mouth to mouth

Reputacdo dos Stakeholders

(Clientes, comunidade local,
investidores, etc.)

Figura 1.1.1.1 - Processo de identidade, reputacéo e gestao de stakeholders numa
organizacado. Fonte: Cornelissen, 2004.
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Numa sociedade onde a comunicacdo é utilizada ao milésimo de segundo, ndo é
suficiente que as empresas sejam eficientes. E também necessario que demonstrem essa
mesma eficiéncia. Nesta sequéncia surge entdo a necessidade de se encarar a comunicagao
como parte integrante da gestao, funcionando como um indispenséavel instrumento de suporte
das funcdes de administracdo, que permite transmitir as mensagens necesséarias a
concretizacdo dos planos, ao controlo das pessoas e das tarefas (Stoner e Freeman, 1985).

A Comunicacdo Corporativa tem, por isso, que ser aplicada a todas as areas das
organizagdes para garantir resultados estratégicos com os seus stakeholders. Por isso, é
fulcral escolher os meios de comunicacdo adequados, tanto ao perfil da empresa como ao
perfil dos clientes. Quanto mais canais de comunicacéo sao utilizados de acordo com o perfil
de cada segmento, mais a organizacdo esta preparada para ganhar mais clientes e atrair
novos empregados, bem como investidores.

Apesar da literatura definir muito bem a importancia e a necessidade de controlo da
comunicagdo nas organizagfes, na pratica as mesmas enfrentam muitos desafios a
concretizagdo efetiva. Atualmente, e devido ao mundo moderno volatil e globalizado em que
vivemos, as organizacbes ndo conseguem preservar ambientes de trabalho tdo ordenados
guanto gostariam (Eisenberg e Goodall, 2004), e garantir as ferramentas e os materiais
necessarios em tempo util, pelo que o conceito de comunicacao uniforme, eficiente e racional

pode parecer inatingivel, quase como um mito, uma utopia.



1.1.2. O Papel da Comunicacao no Relacionamento com o Cliente

A notoriedade € um fendbmeno de perce¢do que corresponde ao grau de reconhecimento
(memorizacéo e visibilidade) da organizacdo no mercado (Ruéo, 2006). Esta é o resultado do
trabalho comunicativo das empresas, uma vez que gera - consciente ou inconscientemente -
percecdes junto do publico, a sua génese esta no processo de constru¢ao da marca, sendo a
primeira forma de relagédo entre a marca e o mercado (Rudo, 2006).

A percecdo da empresa é constituida por duas dimensfes: a imagem do produto
(qualidade, preco e durabilidade) e a imagem institucional da relagdo com o consumidor
(reputacéo, notoriedade e identidade da empresa).

A identidade organizacional tem sido um conceito que tem sofrido uma mutacdo ao longo
dos anos (Brandéo e Carvalho, 2002). A imagem institucional era formada pelos processos
administrativos, como recrutamento, selecdo e formacdo de pessoas, contudo, tal viséo foi
modificado com o tempo. Nos dias de hoje, a identidade da empresa aproximou-se, ainda
mais, do conceito de imagem empresarial, formada pelos sentimentos e desejos dos
stakeholders, ou seja, a imagem da empresa esta aliada a visdo dos publicos internos e
externos (Brandao e Carvalho, 2002). A identidade da organizagdo representa a sua logica
de funcionamento e faz com que os seus stakeholders se identifiquem com a organizagéo e,
mais importante, faz com que reconhecam a organizagéo (Brandao e Carvalho, 2002).

Para construir a imagem/identidade corporativa de uma empresa é necessario valorizar o
papel e a fungcdo da Comunicacdo, que através das suas ferramentas desenvolve acoes
internas e externas com o intuito de estabelecer uma relagdo positiva com os stakeholders
estratégicos (Brandao e Carvalho, 2002). A literatura leva-nos a afirmar que os desejos dos
stakeholders concretizados pela empresa séo a felicidade desta no mercado, estando
intrinsecamente relacionada com a capacidade competitiva da empresa e, por sua vez, esta
ligada a satisfac@o dos agentes (stakeholders) que formam a imagem da instituicdo na praca
publica (Brandao e Carvalho, 2002). Os profissionais de comunicagédo devem assim recordar
numa base diaria (tanto a si préprios, como aos gestores da organizacao) a necessidade de
escutar melhor os seus publicos para que se fortalecam as relagées comunitarias.

Atualmente, as empresas focam-se na construgcdo de relacionamentos de longo prazo
com os clientes. Kotler e Armstrong (2007) defendem, precisamente, a importancia da
satisfacdo das necessidades do cliente pelas organizacdes, afirmando que estas vao para
além da criacdo de estratégias para atrair novos clientes. As empresas tém de se focar no
desenvolvimento de planos de comunicacdo com elementos motivadores especificos, tais
como a filosofia da empresa, o relacionamento com o mercado e o sentimento de
autorrealizagdo do publico, para que estimulem o sentimento de identificagdo, motivagéo e

lealdade nos Clientes (Kotler e Armstrong, 2007). Por isso, é que o objetivo principal das
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organizacdes quando elaboram uma Estratégia de Comunicacéao deve ser a oferta de um valor
superior aquele que esta disponivel no mercado, de forma a proporcionar um elevado nivel
de satisfacdo aos seus Clientes. Segundo Keller (2003b), a chave na construcdo das marcas
€ o desenvolvimento de iniciativas que estabelecam um elevado nivel de consciéncia de
marca e de positividade na memaria do cliente, para que a resposta do consumidor seja eficaz
(leve a atos de consumo, por exemplo) e produza diferentes tipos de capital de marca (Keller,
2003D).

1.1.3. Comunicacéao Estratégica

Estratégia é a concecéo e préatica dos meios adequados para atingir os objetivos desejados,
melhorando a capacidade total de planeamento da organizacdo para que esta se possa
adaptar ou inovar com sucesso aos tempos em que vive (Marchiori, 2008). Em linha com este
racional, o conceito de Comunicacdo Estratégica € aquele que cria valor a organizacdo e a
sociedade (Nassar, 2005). Deve assim, ser encarado como um fluxo de comunicacao
integrada, no qual os setores que se relacionam com os stakeholders estratégicos sao
importantes para a construcdo da imagem e na criacdo de valor da organizacédo (Nassar,
2005). E por isso imprescindivel na pratica da Comunicacdo Estratégica utilizar as
capacidades de sintese, pesquisa, conhecimento, intuicdo e criatividade, bem como olhar
para o interior da organizagdo, mapear os publicos e ponderar sobre os comportamento

organizacionais, pois desenvolve, estimula e gera atitude na organizac¢éo (Marchiori, 2008).

1.1.3.1. Estratégia de Comunicacgao

A Estratégia de Comunicagédo de uma organizacao pode ser entendida como a concecéo e a
pratica do alinhamento de mensagens, procedimentos e comportamentos (Christensen et.al,
2008) com o objetivo de comunicar com clareza, consisténcia e continuidade as mensagens
da organizacao. A literatura diz-nos que sem uma estratégia consistente de comunicacao as
organizacdes dificilmente sdo reconhecidas e legitimas no mundo atual (Balmer, 2001; Schultz
e Kitchen, 2000). S6 com um plano de comunicagao estruturado é que uma organizagéo pode
evoluir numa sociedade feita de mudancgas. As diferencas entre os varios mercados e as
necessidades de autorrealizacdo dos clientes requerem um novo posicionamento da
organizacao face aos mesmos e aos objetivos que pretendem atingir. Por isso, as marcas tém
necessidade de construir uma Estratégia de Comunicacao adaptada.

Uma Estratégia de Comunicacdo adequada traz varias vantagens, no entanto se for mal
construida e/ou utilizar a abordagem errada pode provocar efeitos devastadores na

organizac&o. E por isso fundamental que as estratégias de comunicacio sejam organizadas,
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de forma a gerar informacg@es corretas, uniformizadas e completas. Segundo Rumelt (2011),
uma boa estratégia € um conjunto de acgbes crediveis, coerentes e concentradas na
superacao dos obstaculos de um determinado objetivo.

Construir uma estratégia deste género requer conhecimento, planeamento, execucgao e
avaliacdo dos resultados, por isso entende-se que uma Estratégia de Comunicacao deve ser
encarada como um processo (Vargas, 1999). Um processo que garante que as informacoes
desejadas chegam ao publico estabelecido como alvo, no tempo certo e de uma forma viavel.

Sao varios os autores que defendem que para tracar um bom plano de Comunicacao
adequado aos objetivos da organizagcdo é necessario comecar por analisar a situacao da
mesma, sendo este 0 primeiro passo do processo da elaboracdo do plano. Analisemos, em
particular, a linha de pensamento de Dalfovo e Nuncio (2009), citando Limeira (2006), no que
concerne ao processo de elaboracdo de uma Estratégia de Comunicacéo.

DIAGNOSTICO

OBJETIVOS

DEFINICAO DE
ALVOS

FERRAMENTAS DE
COMUNICACAO

ORCAMENTO

AVALIACAO E
CONTROLO

Rever historia,
misséao, valores,
parceiros e
estrutura da

empresa.

Definir os
objetivos de
acordo com a
estratégia geral
da empresa.
Estes devem
ser claros,
precisos e

mensuraveis.

Considerar
potenciais Clientes e
a dimenséo do alvo
a atingir, tendo em
conta os fatores
sociais,
demogréficos,
economicos,

consumo, etc.

Escolher os
melhores canais de
comunicacgéo e as
melhores
ferramentas
adequadas ao
investimento
definido que
cheguem de forma
eficaz ao publico-

alvo

Definir um
orgamento para
acles a serem
desenvolvidas
no ambito da
Estratégia de

Comunicag&o.

Avaliar
recorrentemente a
estratégia
definida, para que
seja possivel
comparar 0s
resultados
alcangados com
0s objetivos

definidos.

Figura 1.1.3.1.2 - Visao geral do processo de construcdo de uma Estratégia de
Comunicacao com detalhes das variaveis a ter em conta em cada fase do processo.
Fonte: Dalfovo e Nuncio (2009), citando Limeira (2006).

Para os dois autores, a elaboragcdo de uma Estratégia de Comunicagdo comeca,
precisamente, com o diagndstico da empresa. SO se podem resolver as questdes fraturantes
da organizacgéo, se estas forem, claramente, definidas, surgindo a necessidade de ser feito
um bom diagndstico. Neste primeiro passo, para além da analise da situagdo da empresa, é
definido o problema ou a oportunidade através da observacédo do ambiente externo e interno
para que se possa definir qual o posicionamento da marca e a melhor estratégia a adotar.

Em segundo lugar, séo definidos os objetivos da comunicacéo e depois selecionados os
publicos-alvo da comunicacdo em questdo. Seguidamente sdo selecionadas as ferramentas

de comunicacao mais adequadas para atingir os objetivos pretendidos. Toda a disseminacédo



de informacdo deve ser adaptada ao publico, aos canais de comunicacdo selecionados e
devem ter mensagens-chave relevantes e coerentes. A utilizacdo de varios canais e suportes
de comunicagcdo permitem aumentar e reforcar a Comunicacdo, a harmonia das varias
ferramentas efetivam o conceito de comunicac¢ao integrada na organizacao.

A penultima fase da elaboracdo de uma Estratégia de Comunicacdo € a definicdo do
orcamento, onde deve ser feita uma analise dos recursos financeiros disponibilizados para
cada agcdo no ambito da estratégia. O processo do plano de comunicagdo encerra com a
avaliagao e controlo dos resultados obtidos.

De salientar que na elaboracdo de uma Estratégia de Comunicagéo todos os envolvidos
devem conhecer detalhadamente todos os seus elementos. A transparéncia, a garantia de
todas as fases do processo de elaboracdo e a boa gestédo do plano estratégico maximizam os

resultados e garantem o sucesso do mesmo.

1.1.4. Comunicacédo Externa

A Comunicagdo Externa é entendida como o conjunto de comunica¢cdes que promove a
relacdo entre a organizacdo e os stakeholders externos. Esta é parte do sistema de
comunicacdo de qualquer entidade, pois promove o0 envio e recepcdo de informacdo das
politicas, estruturas e praticas da organizagéo para contactos especificos que podem integrar
0s setores politicos, econdmicos, sociais, demograficos, tecnolégicos e ou competitivos
(Kreps, 1990). Ou seja, a Comunicacdo Externa corresponde a uma preocupacgdo de dar a
conhecer as decisdes e de fornecer informacdes que sdo objeto de apreciacdo pela opinido
publica, que contribuem para a transparéncia da organizacdo e para melhorar o seu
desempenho. Para tal, é fundamental disseminar a mesma mensagem através de Varios
canais de comunicacdo, e de acordo com os multiplos stakeholders, para garantir que haja
consonancia na mensagem e no tom utilizado para todo o universo comunicacional. Se assim
ndo acontecer, podem existir falhas de comunicacdo que comprometem a legitimidade da
organizacao no mercado. A titulo de exemplo, a teoria de Cascio (2002) diz-nos que as falhas
na comunicagdo podem colocar em causa 0 bom nome da empresa na interagdo com 0s seus

stakeholders.

1.1.5. Comunicagéo Offline & Online

Ao longo dos ultimos anos, temos vindo a assistir a alteracdo dos processos de mediacao.
Uma alteracédo que se deve as inovacdes tecnoldgicas e que contribuiram para que os média
e as tecnologias de informacdo e de comunicacédo tivessem um papel central na sociedade -
gue hoje se caracteriza por ser em rede, fomentando a partilha de interesses e a procura pelo

conhecimento.
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No século XX comecaram a surgir meios de comunicacao orientados para as massas,
com o intuito de transmitir informac&o para um maior nimero de individuos. E neste contexto
gue surgem aqueles que hoje em dia entendemos como os meios de comunicacao offline: os
jornais, os diarios, as revistas, a radio, a televisdo e o cinema. Com o aparecimento destes
meios deu-se a transformacdo do modelo comunicacional, que foi crescendo com o avanco
da tecnologia até chegarmos a realidade atual, em que a tecnologia integra o processo da
comunicagao.

Os meios de comunicagdo offline, vistos como os “tradicionais”, tornaram-se
desatualizados face a volatilidade da vida contemporanea, que eleva a exigéncia do publico
(Livingstone, 1999). As novas tecnologias vieram desafiar os modelos tradicionais de
comunicagdo o que afetou significativamente a forma como as marcas e 0s consumidores se
relacionam (Ozuem et.al, 2008), fomentando a partilha de interesses e a procura pelo
conhecimento. Assistimos assim a um novo consumo de informacdo dos média: o publico
deixou de consumir mensagens e informacao difundidas pelos média tradicionais e passou a
utilizar, consumir e produzir com os novos média, que se multiplicaram e inovaram as formas
de comunicar.

A utilizagdo das redes sociais tem aumentado de ano para ano. O “Estudo Anual da
Economia e Sociedade Digital em Portugal”, desenvolvido em 2019, em parceria pela ACEPI
e IDC, empresa lider mundial na &rea de market intelligence, analisou a transformacéao digital
em empresas portuguesas. E apurou que em Portugal a penetracdo da internet comeca a ser
semelhante a média da Unido Europeia. Em 2010, o pais registava apenas 51 por cento face
aos 68 por cento da média europeia. Ja em 2018, a diferenca registada foi apenas de 10 por
cento, Portugal registou 75 por cento em comparagdo com os 85 por cento da média da
Europa.

As empresas comecaram a reconhecer vantagens da sua presenca na Internet através
das redes sociais, que a muito se deve ao aumento diario do numero de utilizadores das
mesmas ao longo dos anos, e a encarar as comunidades online importantes para o
relacionamento e a comunicacado com o consumidor (Evans, 2008).

O estudo “Economia e Sociedade Digital em Portugal” constatou ainda que 75 por cento
destas tém uma estratégia bem definida para o digital. No que toca a expectativas, 74 por
cento das grandes empresas analisadas espera que os beneficios da sociedade em rede
reflitam uma maior inovagdo dos produtos e/ou dos servigcos, aumento do engagement e
lealdade dos seus Clientes.

As redes sociais vieram possibilitar a segmentacéo do publico, de acordo com o perfil, as
preferéncias e o comportamento, passando a ser possivel a personalizagdo da mensagem de
acordo com o publico-alvo da marca em relacdo ao produto (Dionisio et.al 2009). Por isso,

tornaram-se um canal privilegiado para adquirir conhecimento detalhado sobre os
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consumidores e obter feedback dos mesmos (Schribrowsky et.al, 2007), criando um maior
envolvimento entre os consumidores e as marcas, e que, em detrimento de outros meios de
comunicacdo tradicionais, permitem uma comunicacao a baixo custo e garantem uma elevada
interacdo com as marcas.

As comunidades online da marca e os contetdos disseminados indiretamente onde a
organizacdo esta presente podem ser consideradas um novo canal de comunicacdo e
possibilitam o incremento de relagbes entre a marca e o consumidor, que deixou de ser
apenas um recetor passivo da informac¢do. Com os novos média, o individuo esta no centro
do processo, passando assim a ser em simultaneo: utilizador, espectador, produtor e
consumidor. As empresas, para conseguirem captar a atencdo do consumidor, comecaram a
adotar estratégias de humanizacdo da marca: colocar as pessoas no centro. Isto €,
acompanhar as preferéncias dos consumidores e a experiéncia da utilizacdo do produto dos
mesmos. O que nos leva a afirmar que as social media ajudam as empresas a criar fidelidade
através da construcdo de uma rede e de comunidades (Erdogmus e Cicek, 2012).

Apesar da revolugdo online, os meios tradicionais continuam a ter relevancia na
sociedade. A gestdo da presenga comunicacional nas redes sociais ndo se pode desligar dos
média tradicionais, que continuam a ter um papel preponderante na mediagdo de notoriedade
junto do grande publico. S&o, muitas vezes, a fonte de informacédo de contetdos disseminados
nas redes sociais. Portanto, o publico esté ainda assim a consumir grande parte da informagéo

produzida pelos média tradicionais, mas em plataformas online.

1.2. Comunicacdo nas Companhias Aéreas

1.2.1. Setor do Transporte Aéreo

Quando uma empresa oferece servicos, a comunicacdo desta acaba por ganhar um
protagonismo ainda maior, uma vez que as relagdes com pessoas/publico sdo o segredo para
0 sucesso do servigo oferecido. Segundo Wolton (2011), o ideal da comunicacao esta ligado
aos sentimentos, sendo a comunicacdo o caminho para o estabelecimento da relagcdo e da
partilha com o outro, neste caso com o cliente. As companhias aéreas oferecem um servico
de transporte & populagéo, enfrentando desafios diérios, externos e internos, que podem
comprometer a sua reputacdo e notoriedade. A titulo de exemplo, os desafios podem ocorrer
na compra de bilhetes no site da Companhia, em agéncias de viagens, nos aeroportos,
durante o check-in, etc. e podem estar relacionados com a pontualidade do voo, o conforto da

aeronave e o atendimento ao cliente.
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Quem compra um servigo tem em conta varios critérios, tais como o preco, a qualidade,
o tipo de servico e o atendimento ao cliente. Lovelock (2001) classifica os servicos como um
ato ou um desempenho oferecido por uma parte e este pode estar relacionado com a oferta
de um produto, sendo o seu desempenho essencialmente intangivel. Lovelock, Wirtz e Hemzo
(2011) entendem que os elementos intangiveis destas empresas sao o trabalho e os
conhecimentos técnicos do pessoal de servicos, que atribuem valor ao desempenho dos
servigos prestados e consequentemente reforcam a relagdo com o cliente. Para o cliente, um
dos critérios chave para escolha de uma companhia aérea passou a ser a rede de operacdo
(destinos para o quais voam e 0s horarios dos voos), tornando-se assim uma das principais
vantagens competitivas entre as empresas do setor.

Ao longo do século XXI, as companhias aéreas tém-se tornado mais competitivas. O
elevado crescimento do setor e 0 aparecimento de novas companhias aéreas, com especial
foco nas companhias aéreas low cost, obrigaram a reducéo de custos e ao outsourcing de
atividades que ndo séo o core destas (por exemplo, assisténcia em balcdes de check-in e
atendimento em aeroportos) para que os resultados registem uma linha de crescimento

positivo.

1.2.2. Comunicagao Corporativa no setor

Argenti (2006) reitera a importancia de um departamento de comunicacdo numa empresa,
sendo que este ganha uma importancia acrescida no mundo da aviagdo, onde a empresa tem
de trabalhar com a dispersdo geogréfica da sua atividade e tem de garantir a uniformizacéo
da mensagem. A comunicagao uniformizada aumenta a produtividade nas vendas e estreita
relacionamentos internos e externos.

Segundo Anténio Monteiro, antigo Diretor de Comunicacao da TAP Air Portugal, todos os
profissionais da aviagdo devem procurar estar tdo bem ou melhor informados do que os seus
proprios passageiros, para que o conhecimento seja transformado numa qualidade adicional.
Opinido que sustenta a importancia da Comunicacéo, principalmente na aviacao. 3

Num mercado cada vez mais competitivo, as companhias aéreas comecaram a centrar
0s seus esfor¢cos de comunicag&o na promogao da imagem corporativa, a fim de atrair clientes
e de estabelecer um rede mais ampla de distribuicdo.

As companhias aéreas investem na Comunicagdo Organizacional por saberem o quéo

ela é importante para fortalecer a imagem, a notoriedade e a reputacédo da empresa como um

3 Monteiro, Anténio (2015), “Comunicar é preciso” (online), TAP News, Disponivel em:

https://jornal.tap.pt/Pages/Edicac119/COMUNICAR-%C3%89-PRECISO.aspx, data de edigdo: 01.04.2015,
consultado em 20 de fevereiro de 2020.
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todo. No contacto diario com os clientes ou mesmo no relacionamento social € importante que
todos os stakeholders estejam cientes da atividade da companhia.

Assim, as principais funcdes da Comunicacao Corporativa neste setor sdo a contribuicéo
para a melhoria da notoriedade e para o aumento da reputacdo nos mercados para onde a
Companhia opera. E importante ser conhecido, mas acima de tudo ser conhecido por boas
razdes. Porisso, € fundamental que se trabalhe para uma boa reputacéo a par da notoriedade.
N&o basta que a notoriedade seja apenas amplificada, ela tem de ser positiva.

Desta feita, o departamento de comunicacéo, sobretudo na aviacdo, deve ser encarado
como uma ferramenta de gestéo essencial que pode contribuir até de forma decisiva para os
objetivos de negécios, nomeadamente as vendas. Depois, existem outras situacdes mais
especificas, que estéo relacionadas com a gestao de crises pontuais, disrup¢des de operacdo
e questdes de reputacdo organizacional, em que o objetivo da comunicagédo é permitir que se
faca o back to business as usual o mais rapidamente possivel.

Nas companhias de aviacdo a Comunicagdo Corporativa abrange, a titulo de exemplo, as
seguintes responsabilidades no @mbito da comunicacéo:

e Comunicacéo interna: com foco no publico interno, ou seja colaboradores. Pode ser
feita através da intranet, suportes fisicos que permitem mostrar ao colaborador dados
referentes as metas que se pretendem atingir, grupos de WhatsApp, emails
corporativos, entre outros.

e Comunicacéo externa: com foco no publico externo, principalmente em mensagens
gue cheguem aos clientes de forma direta ou indireta. S&o privilegiadas acgbes e
comunicac¢fes que privilegiam a relacdo entre a empresa e o publico. Por exemplo,
monitorizacdo dos meios de comunicagdo, 0 contacto com estes através de
instrumentos de comunicacédo especificos, bem como a preparacao de interlocutores
da organizacdo para contacto com 0s meios nos mais diversos contextos.

e Comunicagéo institucional: uniformiza a comunicagdo da Companhia garantindo
gue a comunicacao feita pelas varias areas esta integrada e privilegia a identidade e
a imagem organizacional.

e Comunicacdo de crise: a companhia pode ser confrontada com uma situacao
inesperada ou ndo planeada que tenha impacto na mesma devido a uma causa natural
ou a negligéncia humana (Argenti, 2003). Assim, é necessario que a mesma garanta
a existéncia de um departamento que faca a gestdo de crise. A comunicacdo nas
companhias aéreas tem como principal funcdo definir antecipadamente planos de
comunicacédo de crise que permitem reduzir o impacto do inesperado e comunicar

rapidamente e com precisao (White e Mazur, 1995).
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CAPITULO 2: Enquadramento Metodoldgico

O presente capitulo aborda a metodologia adotada, descrevendo pormenorizadamente todos

os instrumentos utilizados na pesquisa e na elaboracéo desta dissertacao.

2.1. Metodologia e Métodos de Investigacédo

A presente dissertacdo caracteriza-se por ser uma investigacao empirica que aprofunda a
analise de um fendbmeno contemporaneo: a Estratégia de Comunicacdo da TAP no mercado
Europeu implementada no inicio de 2019.

Um Estudo de Caso € uma analise feita a processos organizacionais, a uma mudanc¢a
organizacional, entre outros casos idénticos, que surge da necessidade de explorar uma
situacdo que ndo esta bem definida (Macnealy, 1997) ou da necessidade de aprofundar o
pequeno conhecimento existente sobre um fendmeno (Halinen e Tornroos, 2005). Segundo
Yin (1994), existem trés condicdes relevantes para a sele¢cdo do método de investigacdo num
trabalho de investigacdo: tipo de questdo de investigacdo (deve ser apresentada sobre a
forma de “Porqué” ou “Como”), auséncia do controlo do investigador sobre os eventos em
estudo e se os fendmenos estudados se referem a eventos contemporaneos. As
caracteristicas desta andlise, levam-nos a determina-la como um Estudo de Caso.

Nesta investigacdo foi adotada uma abordagem qualitativa, através de um estudo de tipo
descritivo, uma vez que consiste em explicar como foi delineada e introduzida a nova
Estratégia de Comunicagédo da TAP, qual foi a necessidade de cria-la, quais os objetivos da
implementacdo e analisar o impacto da mesma, sempre tendo em conta a pertinéncia do
planeamento estratégico da Comunicacdo Organizacional e o relacionamento com 0s seus
stakeholders. Esta investigacdo vai muito além da descricdo de factos: procura fornecer,
construir e interpretar conhecimento (ao contrario da investigagdo quantitativa que descobre
novas realidades) sobre a temética em andlise permitindo a aplicacdo deste saber em

trabalhos futuros.

2.2. Papel da Investigadora

Numa investigacdo qualitativa procura-se compreender o que acontece na vida real, sendo
fundamental considerar a capacidade interpretativa do investigador que devera acompanhar
o estudo. Assim, é sugerido que o investigador faca trabalho de campo, observe, emita juizos
de valor e que analise a realidade. Neste Estudo de Caso, a investigadora percorreu o
caminho do attachment (proximidade) para o do detachement (distancia), pressupondo um

empenho reflexivo préximo através da observacdo participante passiva, dado que a
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investigadora trabalhou na Dire¢cdo de Comunicacao Corporativa da TAP no periodo em que
a estratégia foi desenvolvida e implementada. Contudo, ao longo da investigacéo analisou os
comportamentos nos quais se envolveu deixando-o0s intactos: observou a realidade e néo
oscilou entre o ser insider e outsider (Mead, 1966 e Spradley, 1980).

Ao longo desta investigacdo o rigor e a ética estiveram sempre presentes, tendo sido
assumida uma responsabilidade social por parte da investigadora: avaliar de forma rigorosa
reconhecendo os limites do Estudo de Caso. Para o efeito, a investigadora procurou sair do
seu contexto (caminho do attachment para o detachement referido anteriormente), e abrir
portas ao lugar do outro que ndo esté diretamente envolvido na Companhia e no processo,
contrariando assim um dos desafios a utilizagdo desta metodologia: o enviesamento do
observador (Kendrick et.al,1999).

De notar que a observacao participante caracteriza-se por ser um método de observacao
direta inserida no conjunto da metodologia qualitativa. Enquanto método de investigacao, a
observacao participante possibilita, por parte do investigador a aquisicdo e clarificacdo de
informacdes sobre a realidade em estudo, a identificacéo de problemas, o entendimento de
conceito, bem como a analise de relacdes e aplicagbes de esquemas de diferenciagdo dos
mesmos (Evertson e Green, 1986).

Assim, podemos aferir que a observacgéo participante é apropriada para o presente Estudo
de Caso, por ser um estudo de tipo descritivo que pretende efetuar descricbes qualitativas e
de tipo narrativo que permitem recolher informacgéo relevante a investigacdo. Toda a
informag&o recolhida convergird num entendimento abrangente dos modelos e teorias
conceptuais do que foi implementado, das probleméticas identificadas e, eventualmente, na

indiciacdo de novos problemas (Monico, 2010).

2.3. Fases de Desenvolvimento do Estudo de Caso

O Estudo de Caso é um método que abrange um processo complexo e completo. Yin (1994)
refere a existéncia de seis fases de desenvolvimento de um Estudo de Caso: desenho do
estudo, preparacao de evidéncias, recolha de evidéncias, andlise das mesmas, identificagao

e explicacao de padrdes e elaboracao de um relatério.

2.3.1. Desenho do Estudo de Caso

Um projeto de investigacéo e de pesquisa une os dados recolhidos, bem como as conclusdes
retiradas, a questdo inicial de um estudo. De acordo com Yin (1994), a primeira etapa no

7

processo de elaboracdo de um Estudo de Caso é a preparacdo do mesmo, onde é
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especificado com maior clareza possivel as questdes do estudo, tendo em consideragdo a
literatura relevante do mesmo. Seguindo o racional da bibliografia, a preparacdo desta
investigacdo comecou pela definicdo da tematica. Tendo em consideracdo o contexto do setor
e a situacdo do mercado Europeu — sendo estas do interesse da investigadora. A escolha do
tema foi definida com base no desafio de entender o papel da Comunicacdo como ferramenta
de incremento de notoriedade e reputacdo, bem como, consequentemente, de resultados,
num mercado desafiante e onde a Organiza¢do nao esta tao solida.

A realidade é deveras pertinente e apelativa a uma investigagéo cientifica: a Companhia
apresentou prejuizos, em 2018, no valor de 118 milhdes. Ainda assim, investiu e conseguiu
tornar-se numa das companhias aéreas a registar crescimento no mercado Europeu, um
mercado competitivo com muita concorréncia e onde a TAP ndo esté tdo consolidada quando
comparada a sua posicdo em Portugal. De acordo com dados fornecidos pela publicagédo
Flight Global, nos ultimos cinco anos a frota da TAP cresceu 21%, mais do que qualquer outra
companhia aérea europeia, “sendo hoje uma das mais modernas do mundo, distinguindo-se
ao nivel do servigo a bordo e das comodidades oferecidas, como o sistema de entretenimento
e a conectividade™. Adicionalmente, em 2019, a Companhia implementou uma nova
Estratégia de Comunicacdo especifica para este mercado com o objetivo de fortalecer a
reputacao corporativa e o relacionamento da marca com o cliente. Esta conjuntura leva-nos a
refletir sobre a ideia de que uma Estratégia de Comunicagdo adequada pode ser um fator
determinante na conquista de mais clientes e da solidificacdo da sua posi¢do, sendo uma
ferramenta tao estratégica e fundamental. Tal como Lampreia (1992) afirma “comunicar é
edificar um capital-confianca que permite a empresa ser escolhida, apreciada e defendida”.

Com o campo de trabalho definido (consultar Anexo A com organograma da
Investigagdo), a investigadora construiu a base do seu trabalho, o desenho da investigacao
determina a recolha de informacao e analise (Yin, 1994). O “objetivo de um estudo é um
enunciado declarativo que precisa as variaveis-chaves, a populacéo alvo e a orientacao da
investigacao”, Fortin (2009). Portanto, o objetivo principal deste Estudo de Caso é analisar o
impacto da nova Estratégia de Comunicacdo da TAP no mercado Europeu. Apls a
identificac@o do problema de investigacao foi fundamental a delimitac&o no tempo e no espacgo
para definir uma melhor abordagem do estudo. Tendo em conta a grandeza do setor e da TAP
Air Portugal, a abordagem foi limitada ao ano de 2019 (ano em que a nova Estratégia de
Comunicacao foi pensada e desenvolvida), havendo a possibilidade de abordar matérias mais
antigas e mais recentes, relevantes para comparacao ou para uma melhor analise da situacéo

e dos resultados obtidos.

4 TAP (2020), “TAP é a companhia europeia com a melhor Classe Econémica” (online), Disponivel em:
https://www.tapairportugal.com/pt/media/comunicados-de-imprensa/Press-Release-826, consultado em 05 de
junho de 2020.
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O presente estudo pretende dar resposta a seguinte questado de investigacéo: “Como é
que foi definida a nova Estratégia de Comunicacao e de relacionamento da TAP na Europa,
em 2019, para fortalecer posicionamento da marca neste mercado?”. Na senda da existéncia
de outros aspetos aliciantes para estudar sobre esta problematica, e por ndo ser possivel
chegar a todas as particularidades, foram definidas questdes secundarias de acordo com a
temética que pretendem aprofundar a reflexdo do problema central de investigacao:

e Qual a necessidade de se criar uma nova Estratégia de Comunicacdo para o
mercado Europeu?

e Quais os objetivos da implementacdo de uma nova estratégia para o mercado
Europeu?

¢ Qual o impacto da estratégia definida pela TAP?

A procura de conhecimento para dar resposta as questdes e aos objetivos da investigagéo
foi efetuada através de varias fontes de evidéncias que beneficiam o desenvolvimento prévio
de proposigdes tedricas para conduzir a investigacao e a andlise dos dados que se recolheréo

através da mesma (Yin, 1994).

2.3.2. Preparacédo para a Recolha de Evidéncias

A possibilidade de obter informacdo a partir de mudltiplas fontes de dados € uma das
caracteristicas do Estudo de Caso (Hamel, 1997). Entre os varios instrumentos da recolha de
informacé&o estéo o diario, o questionarios, as fontes documentais, a entrevista individual e de
grupo e outros registos que permitam obter informacéo. Os estudos de caso podem ser
considerados complexos, porque envolvem, na grande maioria, multiplas fontes de dados,
produzindo um grande volume de informacéo para analise (Dooley, 2002). Para facilitar este
processo, a melhor preparagéo para a realizacdo da anéalise de um Estudo de Caso é ter uma
estratégia geral de analise (Yin, 1994), seguindo este parecer a investigadora planificou a
recolha de informacdo, em especial as entrevistas realizadas (consultar Anexo B com tabela

de planificacdo das entrevistas, bem como Anexo D com guido das entrevistas).

2.3.3. Recolha de Evidéncias

Na presente investigagdo foram feitas consultas a fontes documentais relacionadas com a
tematica e realizadas entrevistas individuais a colaboradores da Companhia que trabalharam
no processo em estudo durante o ano de 2019, respeitando o organograma da TAP e a sua
hierarquia. Das nove entrevistas realizadas, oito foram gravadas e uma foi escrita (consultar

Anexo E com calendarizacdo das entrevistas).
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A consulta de fontes documentais referentes ao objeto em estudo é uma estratégia latente
em grande parte dos trabalhos que adotam esta metodologia, uma vez que a informacéo
recolhida é util para contextualizar o caso, adicionar informacdo pertinente e validar
referéncias de outras fontes. Estas fontes documentais podem ser: relatérios, planos, registos
institucionais internos, comunicados, e assim por diante. Na presente dissertacdo, a
investigadora recorreu, a titulo de exemplo, a Relatérios & Contas da TAP, comunicados de
imprensa, registos institucionais internos fornecidos pelos entrevistados, apresentacdes
institucionais divulgadas no site institucional da TAP, entre outros.

Em relagdo as entrevistas, segundo Yin (1994), estas representam uma das mais
importantes fontes de informacéo nos estudos de caso, uma vez que permite ao investigador
concentrar-se diretamente no tema em andlise e permitir a explicacdo de questdes mais
profundas, o que requer uma boa formulacdo de questdes por parte do entrevistador. Segundo
Stake (1999), o investigador que adota uma metodologia qualitativa tem, na entrevista, uma
ferramenta perspicaz para captar mdltiplas realidades. Assim, foram realizadas nove
entrevistas individuais semiestruturadas a colaboradores envolvidos no processo de
implementacéo e desenvolvimento desta estratégia durante o ano de 2019, tais como o Chief
Marketing and Sales Officer da Companhia (responsavel por todas as areas envolvidas no
processo), a Diretora da Diregdo de Comunicagdo Corporativa em exercicio de fungbes no
periodo em estudo, os Managers dos cinco mercados europeus em estudo, o Head of
Advertising and Social Media e um dos Media Relations da empresa que exerce fun¢des na
sede. Estas entrevistas foram realizadas individualmente, numa sesséo Unica, e qualquer

informag&o mencionada como confidencial pelos entrevistados néo foi utilizada.

2.3.4. Andlise de Evidéncias

Seguindo novamente, a teoria defendida por Yin (1994), a vantagem mais importante
decorrente da utilizacdo da vérias fontes de evidéncias é o desenvolvimento de linhas
convergentes de investigacdo, isto € o chamado processo de triangulagdo de dados. A
triangulacdo de dados surge na metodologia qualitativa como um conceito importante e que
deve ser comum a todos os estudos de caso deste tipo, sendo considerada como uma
estratégia de validagdo de informacédo pois permite obter de vérias fontes dados referentes
sobre a mesma realidade, com o objetivo de aumentar a fiabilidade dos mesmos. Qualquer
descoberta ou concluséo retirada do Estudo de Caso tem muito mais credibilidade se for
corroborada pelas multiplas fontes de informacao.

No que concerne a triangulacao de informacgdo, um passo importante - e que foi tomado
pela investigadora — foi a formulagdo das mesmas questdes a diferentes fontes. Assim, todas

as entrevistas realizadas tiveram cerca de 10 perguntas em comum gue constavam no guido
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de entrevistas (consultar Anexo D com guido das entrevistas). Depois de realizadas as
entrevistas, a investigadora procedeu a transcricdo das mesmas. Recolheu e organizou de
forma sistematica, em tabelas, as respostas obtidas das mdultiplas fontes (Dooley, 2002) para
que fosse efetuada a comparacdo de todas as evidéncias, comprovando a qualidade e
veracidade da informacao recolhida (consultar Anexo F com sistematizacdo das entrevistas
relacionadas com os mercados em analise). Posteriormente, a investigadora dividiu as
entrevistas por topicos consoante 0os assuntos abordados com o intuito de uniformizar toda a
informacéo, extrair os padrdes e compara-los com dados externos (fontes documentais) de
extrema importancia para a investigacao, bem como com o0s conceitos tedéricos subjacentes.
A triangulacéo das respostas dos entrevistados foi Gtil para clarificar conceitos da realidade
em estudo (Stake, 1999). Segundo Yin (1994), existem quatro formas de analise da
informacé&o recolhida nos estudos de caso. A forma empregue pela investigadora foi a
Comparacdo de Padrdes que consiste na identificacdo de determinados padrbes e a sua
comparagao com aquilo que seria previsto a nivel tedrico (Yin, 1994). Este foi aplicado através
do método da congruéncia (Campbell, 1975), onde se procura testar se o resultado da andlise

€ congruente com as previsfes das teorias subjacentes.

2.3.5. Elaboracgao do Relatorio

Escrever o relatério de um Estudo de Caso significa conduzir as suas constata¢des para a
concluséo (Yin, 1994). A elaboracéo do relatério inclui trés fases: (i) explicitar a metodologia;
(i) descrever a recolha e o tratamento de dados; (iii) apresentar a analise dos dados e realizar
as conclusdes. Durante o processo de redacdo do preambulo, segundo Ryan et.al (2002),
devem ser seguidos quatro principios fundamentais: o estudo deve mostrar que foram
utilizadas todas as evidéncias, a analise deve abordar as principais questfes levantadas, o
estudo deve abordar os aspetos mais importantes, e o investigador na escrita deve fornecer
uma andlise clara do caso que faca jus a informacdo recolhida. Procuramos seguir as
recomendacdes tedricas dadas pelos autores na redacéo do Estudo de Caso. Paralelamente,
desenvolveu e redigiu a presente dissertacdo de forma “classica”, de acordo com Yin (1994),
pois foi utilizada uma narrativa simples para descrever e analisar o caso, sendo que as
informagfes sdo acompanhadas por tabelas e imagens e foi estabelecida uma cadeia l6gica
de eventos para melhor interpretacdo das evidéncias (que permita o leitor acompanhar o

desenvolvimento da investigacao desde a questdo de pesquisa até as consideracdes finais).
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CAPITULO 3: Estudo de Caso da Maquina de Impacto e Relacionamento da TAP

No presente capitulo sdo apresentados e interpretados os resultados obtidos através das
entrevistas realizadas e das fontes documentais. Os resultados apresentados contextualizam

0s inimeros conceitos tedricos abordados nos capitulos anteriores.

3.1. A Maquina

A “Maquina de Impacte e de Relacionamento da TAP” é o nome dado ao referencial
estratégico desenvolvido para a comunicacdo da TAP no mercado Europeu — em especifico
nos seus cinco mercados principais: Alemanha, Espanha, Franga, Italia e Reino Unido,
durante o ano de 2019, cuja elaboracao incluiu a participacdo dos responsaveis de cada
mercado, bem como de vérias areas da organizagéo, e na qual a Dire¢cdo de Comunicagao
Corporativa assumiu grande parte da responsabilidade do desenvolvimento do projeto.

Segundo o dicionario online de Lingua Portuguesa Priberam, “maquina” € um aparelho
destinado a produzir movimentos ou a transformar determinada forma de energia. Por seu
turno, “impacte” é um efeito que tera forte repercussao provocado por algo ou alguém. Esta
estratégia é, assim, uma “maquina” com uma engrenagem “especial”’ que pretende trabalhar
a reputacdo e a notoriedade da marca, de forma a impactar positivamente o publico, através
do incremento de awareness da marca, da comunicagao dos produtos e servigos e promogao
da network, em especial o Brasil, os Estados Unidos e as novas rotas inauguradas em 2019
- em alinhamento com os mercados (das delegacfes externas da empresa nos locais) através
da definicdo das suas prioridades. O referencial estratégico adotou uma visao a longo prazo,
combinada com uma acdo no presente referente ao ano de 2019, permitindo atuar em
conformidade com os objetivos do momento e preparar o futuro com um maior sentido
estratégico.

Tal como sugere a bibliografia, a comunicacdo é fundamental como instrumento de
gestdo, de Comunicacdo Corporativa, de gestdo de crise, mas também de vendas. A
notoriedade e a reputacdo contribuem para as vendas: se o endorsement que algum dos
agentes identificados fizer for negativo, os impulsos de compra serdo menores. E por isso
fulcral que a organizacdo desenvolva esfor¢cos de comunicagéo frequentemente para que o
endorsement seja positivo.

O primeiro passo dado na construcéo desta Estratégia de Comunicacao foi a realizacédo
da andlise da situagdo da empresa a nivel externo e interno (seguindo as linhas orientadores
de Dalfovo e Nuncio, 2009) para que seja possivel definir o posicionamento da marca

(consular Anexo G com diagndstico da situacdo da empresa).
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3.2. Mercado Europeu para a TAP em 2019

O mercado Europeu € um mercado fundamental para a TAP devido ao seu modelo de
negdcio. A Companhia aérea portuguesa é uma empresa que conecta as Américas e Africa
com a Europa, muito devido a localizacéo geografica de Portugal. No contexto mundial, o Pais
situa-se no extremo Ocidental da Europa (sendo inimeras vezes intitulado como “a porta da
Europa”), a Norte do continente africano e a Este das Américas. Assim, o hub da Companhia,
em Lisboa, é uma plataforma - muito bem localizada - que depois distribui 0s seus passageiros
para toda a Europa; o mesmo também acontece no sentido inverso, sendo a rede de destinos
TAP na Europa essencial para alimentar as rotas do longo curso — que s&o o core da
Companbhia.

Ndo h& para a TAP rentabilidade no longo curso - que é a maior forca da rede e é
absolutamente diferenciador no mercado — sem o médio curso (leia-se Europa e Norte de
Africa), bem como néo ha sustentabilidade no médio curso sem o longo curso. A rentabilidade
de um cliente que conecta é muito diferente da realidade de um cliente ponto a ponto (que
voa diretamente para o destino sem fazer escala). Por isso, a TAP constréi a sua rede tendo
em consideragdo o tempo de conexao entre as cidades europeias (principais e secundarias)
e o destino num outro continente para onde a Companhia opere (Américas e Africa) seja
reduzido e o mais conveniente possivel para os seus clientes.

Paralelamente, a rede de destinos TAP no médio curso também é uma componente
importante e forte no mercado. A TAP, em 2019, voava para 49 cidades europeias. O volume
de rotas e, consequentemente, de ligagdes (voos efetuados numa determinada rota) ndo sé
dédo mais volume (é importante referir que as companhias aéreas vivem de volume), como
também proporcionam melhor conveniéncia aos clientes que tém voos de conexao e para o
cliente que se desloca ponto a ponto. Acresce que hesse mesmo ano, a Companhia inaugurou
11 novas rotas, seis das quais no mercado Europeu: Dublin, na Irlanda; Basileia, na Suica,
Tenerife, em Espanha; Napoles, em lItalia; Porto-Bruxelas, na Bélgica; Porto-Munique, na
Alemanha; trés nos Estados Unidos: Sdo Francisco, Chicago e Washington; e no Médio

Oriente: Telavive.®

3.2.1. Principais fatores de competitividade da TAP no mercado Europeu

O ambiente econdémico que se vivia, sustentado pela crescente troca de informacdo e de

conhecimento, caracterizava-se por ser competitivo, 0 que permite que as empresas

> TAP (2020c), “Press Release de resultados consolidados semestrais e anuais da TAP SGPS de 2019” (online),
Disponivel em: https://www.tapairportugal.com/pt/media/comunicados-de-imprensa/Press-Release-834 , data
de edigdo: 20.02.2020, consultado em 10 de margo de 2020.
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obtenham economias de escala. Seguindo esta linha de raciocinio, com a aprendizagem e
inovacao a escala mundial, as empresas sao forcadas a desenvolver a capacidade de detetar
e responder as oportunidades, bem como implementar novas estratégias (Bartlett e Beamish,
2010), como € o caso da TAP.

No mercado Europeu, em 2019, a competicdo baseava-se em: preco, dependendo da
rota e do perfil de cliente, bem como o0 modelo de negécio. De notar que o planeamento da
rede das Companhias era extremamente relevante, uma vez que o plano de rotas permitia
oferecer um produto adequado as necessidades dos seus clientes.

Ao longo dos ultimos anos, a TAP estruturou-se e organizou-se de forma a dar mais
conectividade, comodidade e flexibilidade aos seus clientes face a concorréncia, através da
melhoria do seu servico e do seu produto. Seguindo este racional, a Companhia aérea
portuguesa adaptou a sua rede aos requisitos dos clientes, através da criacdo de produtos
adequados as necessidades dos mesmos, bem como priorizando a rentabilidade e
conectividade da sua operacéo através das caracteristicas dos novos avides da geracao NEO
da Airbus.

NEO é o acronimo de New Engine Option que representa uma nova geragdo de motores
da fabricante europeia, as vantagens das aeronaves gue possuem este motor sdo, sobretudo,
a reducdo de custos operacionais, autonomia de voo, maior alcance, reducédo de ruido e
reducdo do numero de emissdes de CO2 por passageiro, que aliam a eficiéncia a comodidade
e modernidade no interior do avido. Além de uma configuragdo de cabina que oferece mais
espacgo e compartimentos de bagagem maiores ao cliente, os modelos desta geragdo com
capacidade para operar voos transatlanticos, o A330neo e o A321LR, dispdem de um sistema
de entretenimento a bordo e conectividade de uUltima geracdo, com servi¢co wi-fi que permite
0 envio de mensagens de texto em voos transatlanticos. A Companhia aérea portuguesa foi
a primeira no mundo a ter na sua frota todos os primeiros modelos desta geracdo: o Airbus
A330neo, o Airbus A321LR, o Airbus A321neo e o Airbus A320neo.

A renovagéo da frota do Grupo TAP com avides NEO tornou-a numa das mais novas da
Europa, tendo sido uma vantagem competitiva fundamental, uma vez que as caracteristicas
dos novos avifes da TAP permitiram melhorar o plano de rede (anunciar novas rotas e mais
frequéncias) e tornar 0s precos mais atrativos e competitivos. Estas aeronaves comecaram a
chegar a Companhia no final de 2018, com destaque para o modelo Airbus A330neo e do
modelo Airbus A321LongRange que eram, a época, 0s coqueluches da aviacdo e que
alimentavam a operacao dos voos transatlanticos. Ja os modelos A320neo e A321neo que
melhoraram a eficiéncia e aumentaram a capacidade da Companhia para 0s principais
mercados da rede da TAP na Europa e no norte de Africa.

No setor, um produto diferenciado apresenta também caracteristicas secundarias, tais

como: fiabilidade, regularidade, pontualidade, diversidade de horéarios, frequéncia de voos,
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conforto do equipamento, qualidade do servicos disponibilizados e qualidade da experiéncia
de voo. A titulo de exemplo, a TAP lancou, em 2016, um novo paradigma de viagem com a
criacdo de tarifas adequadas ao propésito de viagem do cliente, em que este paga apenas
pelos servigcos que pretende utilizar. Uma nova politica comercial que permitiu oferecer um
produto diferenciador a precos mais competitivos no mercado para a Europa e para o norte
de Africa. Em 2019, estas tarifas ainda se mantinham: eram quatro as opcdes para viajar em
econdmica e duas em executiva. Para quem preferia viajar apenas com bagagem de méo,
numa viagem de curta duragdo, podia encontrar a tarifa Discount a um prego low cost muito
competitivo, mas com a vantagem de voar para um aeroporto principal (por norma, as
companhias aéreas low cost voam para aeroportos secundarios e a horas menos comodas),
num horario mais conveniente, com quiosque digital (acesso a jornais e revistas nacionais e
internacionais), acumulacéo de milhas no &mbito do programa de milhas, refeicbes e bebidas.

Para que todos os fatores de competitividade das companhias aéreas tivessem destaque
no mercado, num ambiente de forte concorréncia, as mesmas precisavam de criar e de
trabalhar as politicas de relagBes publicas, entre as quais: elaborar uma estratégia e/ou plano
de comunicagédo e desenvolver uma série de iniciativas que proporcionem visibilidade, sendo

estas a¢cOes fundamentais para o sucesso (Nassar, 2005).

3.3. Processo de construcéo da estratégia integrada e partilhada

Os cinco mercados principais da Companhia, em 2019, na Europa eram: Alemanha, Espanha,
Franca, Italia e Reino Unido. Estes cinco mercados prioritarios de atuacao no continente
europeu foram identificados tendo como racional a importancia estratégica do ponto de vista
dos comportamentos de quota de mercado, ritmo de crescimento, comportamentos historicos
registados pela Companhia no local, dimenséo de clientes que apresentam um potencial
crescimento, potencial de diversificacdo de clientes e perspetiva de crescimento a longo
prazo.

Nos primeiros meses do ano de 2019 foram dinamizadas reunides, presenciais e através
de plataformas tecnoldgicas, com o0s responsaveis pelos varios mercados e as areas
presentes na sede essenciais a sua implementacao: a Dire¢do de Comunicacdo Corporativa
(mais especificamente, a Area de Relacdo com os Média), que liderou grande parte do
projecto, e o departamento de Marketing da Companhia (a area de Brand Management e de
Social Media). Estas reunides tinham como objetivo proceder ao levantamento das
necessidades dos mercados do ponto vista da comunicacdo e estabelecer os objetivos da
nova estratégia. O desafio da construcdo da notoriedade e da reputacdo estava em integrar

as vozes da organizacdo aos niveis formais, semiformais e informais (Marchiori, s.a.).
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Eis os principais aspetos positivos e os pontos a melhorar que foram identificados e que

impulsionaram a criacdo e implementacao da estratégia:

ASPETOS POSITIVOS ASPETOS A MELHORAR

Notoriedade, companhia pouco conhecida, nao

Seguranca; ; ) i
esta no “top of mind” do cliente europeu;
Nova frota da TAP, modernidade no servico e Estrutura e coordenacdo da comunicagao
no produto; realizada nos mercados com o0 apoio da sede;

Simpatia e hospitalidade do Pais e das ~
. . Coordenacéo entre a sede e os mercados;
Tripulacdes;

. ) Complexidade de procedimentos internos e
Relacao qualidade/preco do servico;

externos;
Portugalidade, identidade portuguesa no Campanhas e atividades de PR mais eficazes e
produto e no servigo; dirigidas aos mercados;
Localizagao geografica do hub; Informacéo sobre a identidade e produtos TAP;

i . Falta de recursos qualificados nos mercados no
Rede de destinos transatlanticas para a o o L
- . . gue respeita as atividades de comunicacéo (por
América do Sul, América do Norte e Africa; o
exemplo, agéncias);

Operacao nos principais aeroportos europeus; Pontualidade e ligagbes com o longo curso.

Programa Stopover em Portugal.

Figura 3.2.1 — Aspetos que motivaram o desenvolvimento de uma nova Estratégia de
Comunicacdo da TAP no mercado Europeu. Fonte: elaborado pela investigadora, em 2020,

com base nas entrevistas realizadas e na recolha de evidéncias nos Relatérios&Contas.

Tal como sugere a teoria, o planeamento estratégico é essencial na implementagédo de uma
nova estratégia, uma vez que encontra o melhor caminho tendo em consideragdo as
oportunidades e as ameagas no ambiente externo, o reconhecimento das suas competéncias,
as vantagens competitivas internas e externas, o reconhecimento das suas competéncias
essenciais e enaltece a capacidade de planear, pensar criticamente e gerir a implementacéo
de decisbes elaboradas para o alcance dos objetivos estabelecidos (Sousa, 2017).

A Estratégia de Comunicacao integrada para o mercado Europeu da Companhia tinha

assim os seguintes objetivos:

e Promover um aumento da notoriedade e awareness da TAP no mercado Europeu;
e Comunicar os produtos e servigos da Companhia;
e Promover o plano de rede da Companhia: em especial, o Brasil, os Estados Unidos e

as novas rotas inauguradas em 2019.
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Estes trés propdsitos principais tinham trés objetivos secundarios inerentes:

e Garantir a estabilidade (positiva) da reputacdo da marca e a assuncao dos objetivos
estratégicos gerais, bem como Misséo, Visao e Valores da Companhia.

e Assegurar uma comunicacdo integrada nos cinco principais mercados na Europa
(Alemanha, Espanha, Franga, Itdlia e Reino Unido);

o Estreitar o relacionamento da TAP nos mercados europeus com os seus stakeholders
e, consequentemente, com os seus clientes, através de uma articulagéo continua entre
estes.

Tendo em consideracao 0s eixos estratégicos, o0s alvos teriam de ter uma caracteristica
fundamental: capacidade de estreitar o relacionamento entre a organizacao e o cliente. Foram
assim identificados trés setores/profissionais fundamentais: Trade, Digital Influencers
(Influencers) e Média, que comunicam diariamente com o cliente final e tém a capacidade de

influenciar opinido publica, podendo refor¢car a notoriedade da marca.

S PSNNE AUMENTAR NOTORIEDADE [l COMUNICAR OS PRODUTOS E [l PROMOVER O PLANO DE
el E AWARENESS NA EUROPA SERVICOS REDE
XS ESTREITAR GARANTIR ESTABIBILIDADE CngSUE,\ﬁgEQAEO
SECUNDARIOS  RELACIONAMENTOS COM  POSITIVA DA REPUTAGAO DA Tt
STAKEHOLDERS MARCA MARCA

MERCADOS

|

As pessoas e o relacionamento humano estéo no centro da estratégia

4
ALVOS
A
! \
MEIOS DE COMUNICAGAO
SOCIAL TRADE DIGITAL INFLUENCERS

Estes trés agentes da comunicacao informam e influenciam diretamente todos os perfis de clientes
finais da companhia

Y

PERFIL LEISURE PERFIL CORPORATE PERFIL JOVEM

Figura 3.2.2 — Estrutura do modelo da nova estratégia. Fonte: trabalho de levantamento
realizado pela investigadora, em 2020, com base nas entrevistas realizadas aos varios
colaboradores envolvidos no processo.

E importante referir que a ordem de relevancia dos trés perfis diferia entre os cinco

principais mercados europeus. Por isso, foi fundamental que cada Delegacdo europeia da
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TAP adaptasse as acOes definidas aos seus publicos estratégicos, tendo sempre em

consideracado os fatores sociais, demograficos, econémicos, consumaos, entre outros, do seu

mercado.

Os trés alvos definidos nesta estratégia comunicavam diretamente com estes trés perfis
de clientes da TAP:

Trade: Representa todo o mercado indireto de venda na aviacao (sédo aqueles que
fazem a ponte entre a Companhia Aérea e o cliente final), por exemplo, os mais
comuns sdo agéncias de viagem, operadores, consolidadores, entre outros. O
perfil de clientes corporate e até leisure eram 0s que mais compravam através do
trade no ano em estudo. O trafego que viajava por lazer, normalmente, comprava
um pacote com a tour completa aos operadores e agéncias de viagens, pois tinham
preferéncia por intermediarios. Eram clientes que tinham desejo, tempo e recursos

para viajar.

Digital Influencers: Comunicavam para um publico mais jovem. Um publico muito
presente nas plataformas digitais, que € muito sensivel ao preco, faz reservas
influenciadas por amigos/familiares e redes sociais, e € menos “fiel” a Companhia.
Dai ser essencial, no ambito desta estratégia, trabalhar com influencers através de
uma perspetiva mais “cool”, pois tém uma experiéncia com a aviagao mais

descontraida e mostram o produto de forma simplificada e positiva.

Média: A comunicacado social fazia a mediagcdo da comunicacdo entre o publico
geral e os atores da naticia, era a fonte de informacao da populacao (até nas redes
sociais), por essa razao foi o alvo mais importante desta estratégia, tendo tido uma
especial atencdo ao longo de todo o processo. Através da presenca das
organizacgdes nos média todos os publicos tinham conhecimento da sua existéncia,
sendo fulcral para a disseminacdo do posicionamento, da reputagéo, dos planos,
das caracteristicas e, consequentemente, da construcéo da percecdo da mesma.
Tomemos como exemplo o caso da TAP no periodo em estudo: sabemos que esta
€ uma empresa que oferece servicos de transporte aéreo, um artigo que fale do
produto que o jornalista experimentou a bordo de um voo da companhia é uma
forma de endorsement do produto da empresa, pois muitos clientes finais da
Companhia (de todos os perfis de clientes que esta tem) vao ler aquele artigo, vé-
lo na televisdo, ouvi-lo na radio, vao partilha-lo nas redes sociais, vdo comentar e
fazer like..., ou seja, o publico acaba por conhecer o produto da Companhia e
saber que aquela organizacdo é uma opg¢éo quando quiser usufruir de um servico

semelhante. Portanto, leva a atos de consumo.
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Segundo Mateus (2013a), autora de varios estudos sobre a comunica¢ado organizacional
contemporanea, a coordenacdo de mensagens disseminadas nos diversos meios de
comunicacdo ajudam na criacdo de sinergias, com vista ao incremento dos resultados
esperados. Por exemplo, ao serem utilizados diferentes agentes — Comunicac¢ao Social, Trade
e Influencers — sao criadas ligacbes na mente do recetor final, neste caso no publico/cliente,
gue surgem das mensagens difundidas nos varios canais, uma vez que se interligam e se
relacionam para criar um impacto mais forte do que uma mensagem isolada. As mensagens
e conceitos que sdo transmitidos através de diferentes veiculos e provenientes de diferentes
fontes, criam estruturas de conhecimento e levam a atitudes coerentes por parte do recetor
final (Mateus, 2013a).

Sendo esta a Maquina de Impacte uma estratégia que tinha no seu core o aumento da
notoriedade que é muito influenciada pelas a¢des que concernem aos meios de comunicacao
social, a Dire¢do de Comunicacéo Corporativa — mais propriamente a Area de Relacéo com
0s Média que liderou grande parte do processo.

A coordenacdo da comunicagcao com os mercados internacionais era feita pela area de
Relagdo com os Média. E na sede da TAP, em Lisboa, que, em 2019, estava centralizada a
gestdo e coordenacédo de toda a Comunicagéo Corporativa da TAP nos diferentes mercados
internacionais. Paralelamente, a area de Relagdo com os Média trabalhava num regime
bidirecional, ou seja, ndo era apenas da empresa para 0s média, mas também era muito dos
média para a empresa. A titulo de exemplo, a organizacao recebia pedidos de informacéo e
de parcerias. Portanto, os pedidos podiam chegar diretamente a sede ou podiam ser feitos
por intermediag¢@o dos mercados.

Antes da privatizacdo, em 2015, a TAP tinha profissionais no seus escritorios
internacionais estratégicos que davam apoio a area de Relagdo com os Média. Estes tinham
sempre uma pessoa com a responsabilidade de lidar com os média dentro das estruturas
locais da Companhia, este profissional reportava ao representante da TAP nesse mercado,
que por sua vez, em temas de comunicacao, articulava com a sede. A titulo de exemplo, no
gue concerne a presstrips os representantes do mercado tinham a autonomia para
desenvolverem todos os pormenores das mesmas.

Quando a TAP foi privatizada, em 2015, apostou-se numa centralizagdo de servigos na
sede, acabando por ser reduzido o numero de colaboradores nos escritérios das delegacdes
da Companhia. Na época, ficou definido que a comunicacdo seria emanada da sede, pois 0
objetivo era que a organizacéo falasse a uma Unica voz e disseminasse a mesma mensagem.
Uma mensagem unificada, coerente, com o mesmo tipo de linguagem e contetido para todo
0 universo para onde a empresa comunicava, quer a nivel interno como externo. As
mensagens-chave, 0s objetivos de comunicacdo, bem como as guidelines passaram a ser

todas definidas pela sede e, posteriormente, passadas aos mercados.
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Com esta reestruturacao, os servigos responsaveis pela Comunicacdo e a Relagdo com
os Média nos diversos mercados foram desconstruidos e criou-se um “responsavel de
Marketing”. Por seu turno, a Dire¢ao de Comunicacéo passou a estar em contacto permanente
com os Sales Manager dos varios mercados europeus, bem como com o0s respetivos
“responsaveis de Marketing” dos mesmos de forma a assegurar as necessidades no que
concerne as questbes de Comunicacdo Corporativa, especialmente relacionadas com a
imprensa. Apesar dos colaboradores da Companhia nos mercados desfrutarem de uma das
condi¢des mais importantes no que diz respeito a Comunicagéo: o conhecimento do mercado,
a cultura, a lingua, os costumes, entre outros aspetos, estes ndo tinham o know-how
especifico ao nivel da Relagdo com os Média fundamental para lidar com a imprensa local.
Portanto, o esfor¢o, em 2019, foi o de contratar as agéncias de comunicacao especializadas,
que detém estas duas condi¢cdes, nos mercados onde a Companhia ndo dispunha dessa
ajuda e analisar os contratos ja existentes nos paises que as detinham. Com o propésito de
garantir que a TAP falasse a uma Unica voz, através da articulagdo - tanto com o mercado,
como com a sede - da mensagem e dos materiais de comunicacdo, para que a mensagem
disseminada nos varios paises seja uniforme tendo em consideragéo a cultura local.

Assim, a estratégia foi adaptada por pais de acordo com a definicdo de produtos e de
prioridades de cada mercado local. Tal como a bibliografia sugere, a internacionaliza¢éo de
uma organizacao exige adaptacéo ao mercado, através de um estratégia local de acordo com
diversos fatores, tais como: as necessidades dos consumidores do pais em causa, devem por
isso ser identificadas as necessidades, procurar solugdes, canais de distribuicdo especificos
e preparar e implementar uma comunicacdo adaptada (Riegel, 2009). A selecdo do que
comunicar e como comunicar foi sempre feita com a ajuda das Delega¢fes da TAP e das
agéncias de comunicacao selecionadas nos varios mercados. A titulo de exemplo, a area de
Relacdo com os Meédia recebia inputs dos responsaveis locais e incorporava essas
necessidades de comunicacao locais nas suas guidelines para as agéncias de comunicacao.

A existéncia de um processo de informacao estratégica permite que a organizacao esteja
fortalecida, passando o sistema a nutrir o fluxo sistemético de informacao relevante e de
sensibilidade nos diferentes fluxos e por meio das estruturas internas, o que exige um total
comprometimento por parte das liderancas e dos colaboradores (Marchiori, 2008).

Em suma, o processo de construcao da Maquina de Impacte e de Relacionamento da

TAP envolveu trés fases que foram desenvolvidas nos primeiros meses de 2019:
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RESPONSAVEIS PELA IMPLEMENTAGAO

SEDE DELEGAGCOES EUROPEIAS AGENCIAS

| Devem )
f
ARTICULAR COOPERAR ATUAR
1° FASE 2° FASE 3° FASE

CINCO PRINCIPAIS MERCADOS ) SEDE + MERCADOS + AGENCIAS DE
AREAS DA SEDE .
EUROPEUS COMUNICACAO LOCAIS

Reunides entre as areas da sede comos Reunides entre areas da sede para Processo de adaptacdo e de
cinco principais mercados europeus definicdo dos guidelines (objetivos, implementacdo da  Estratégia de
para levantamento de necessidades alvos, linhas de atuacdo e Comunicagdo de acordo com as
(andlise do ambiente interno, ou seja ferramentas, orgamento, avaliagdo e caracteristicas e necessidades de cada
elementos da cadeia de valor da marca controlo) transversais da Estratégia mercado.

e aspetos a melhorar; bem como, de Comunica¢do com base.

contexto externo, ou seja analise da

realidade externa na qual a TAP opera,

identificando as tendéncias e

necessidades com impacto  no

fortalecimento da notoriedade).

Figura 3.2.3 — Estrutura das etapas do processo de trabalho da nova estratégia da TAP
para o mercado Europeu. Fonte: trabalho de levantamento realizado pela investigadora, em
2020, com base nas entrevistas realizadas aos varios colaboradores envolvidos no

pProcesso.

3.4. Linhas de atuacéo e ferramentas de comunicagéo

As linhas de atuacgéo e as ferramentas de comunicacao desta Estratégia (consultar Anexo H
com tabela com as linhas de atuacédo e ferramentas de comunicagédo da nova Estratégia de
Comunicacao) materializam os quatro eixos estratégicos definidos no ambito da mesma com
0 propésito de alcancar as metas e ambi¢cdes do plano estratégico para o ano referido,
reforgando a notoriedade da Companhia nestes mercados. Tendo sido construidas de acordo
com as varias areas de trabalho, na sede, responsaveis a sua implementacao e aos alvos
definidos. E identificadas consoante a finalidade de cada iniciativa, e pretendia-se que fossem
aplicadas no decorrer do ano de 2019.

No que diz respeito aos Média, foi tracado um plano que envolvia duas partes

fundamentais no processo: as agéncias de comunicacao locais e a sede (através da Direcao
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de Comunicacdo Corporativa, mais precisamente da area de Relacdo com os Média).
Comecou-se por iniciar o processo de contratacdo de agéncias de comunicacdo nos
mercados onde a Companhia ndo dispunha dessa ajuda. Este processo envolveu quatro
fases:

Processo de contratacdo de agéncias

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4

Procura

Procura de agéncias de
comunicagdo (servicos a
serem prestados numa
PR)

qualificadas no mercado

perspetiva de

por parte da Delegagdo
Local em parceria com a
area de Relagdes com os
Média.

Inicio do processo de
selecao

Entrevistas as agéncias de
comunicacdo selecionadas
realizadas por, pelo menos,
um elemento da equipa de
Relacdo com os Média (da
sede) e, pelo menos, um
elemento da Delegacao
local.

Negociacao

Agéncia: apresentacdo da sua
proposta de servicos e valor.

TAP (sede & Delegagédo do
mercado local): apresentagcdo
do caderno de encargos
desenvolvido no ambito da
nova estratégia. E adaptacao

do servico a ser prestado pela

Acordo & Selecdo

Selecdo da agéncia de
comunicagdo de acordo
com O Servico a ser
prestado e o orcamento
disponibilizado, uma
decisdo tomada pela area
de Relacdo com os Média
e pela Delegacdo da TAP

no mercado.

agéncia. Este deve conter as

métricas  estabelecidas no

ambito da estratégia (consultar

Anexo I).
Figura 3.2.4 — Etapas do processo de contratagdo de agéncias no ambito da nova estratégia
da TAP para o mercado Europeu. Fonte: trabalho de levantamento realizado pela
investigadora, em 2020, com base nas entrevistas realizadas aos varios colaboradores

envolvidos no processo.

Paralelamente, foi realizada uma analise dos contratos ja existentes naqueles mercados
em que os representantes da Companhia estavam satisfeitos com o0s servicos.
Posteriormente, foram marcados encontros nos varios paises, com a Area de Relagdo com
os Média e a agéncia de comunicacdao local, para que o servigo também passasse a ser mais
tailor-made, de acordo com os parametros da nova estratégia e com as reais necessidades
do mercado do ponto de vista de comunicagéo e de relagdo com os média para uma empresa
como a TAP.

Em relacdo aos influencers, foram desenvolvidas parcerias com personalidades do digital
destes mercados com o objetivo de aumentar o awareness da TAP e dos seus destinos nas
redes sociais, em especial no Instagram, no Twitter, no Facebook e no Youtube. As
delegacdes europeias da TAP concediam inputs a sede para selecdo destes embaixadores e
delineacdo da parceria. Estes tinham de corresponder a uma série de critérios definidos no
ambito da Maquina de Impacte (que vamos ver posteriormente), para poderem proporcionar

a Companhia o retorno esperado.
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No que concerne ao Marketing, foram realizadas a¢cdes com o propésito de publicitar a
marca nos varios mercados e de incrementar a relacdo com o Cliente final. Este trabalho foi
desenvolvido com a ajuda das Delegacfes europeias que sugeriam os locais da publicidade
a ser realizada offline e negociavam posicdes de destaque em OOH (out of home), ou seja
publicidade em ambiente e mobiliario urbano nas principais cidades europeias onde a TAP
tem um volume consideravel de voos.

Por dltimo, para chegar, em simultaneo, aos Colaboradores TAP, ao trade e aos meios
de comunicacédo social dos cinco paises europeus, foi desenvolvido um novo programa de
proximidade: Voamos no Mundo. Esta era uma iniciativa mensal em que o CMSO, Abilio
Martins, e a Diretora de Vendas se encontravam com 0s colaboradores, e, posteriormente,
com os média e o trade, para apresentacdo da nova estratégia da Companhia, os novos
avides e 0 novo servico ao cliente — que ia desde a pontualidade ao novo servigo de classe
econdmica nos voos do Médio Curso. Era um programa que se focava numa estratégia de
crescimento e de aprendizagem (por parte da TAP e pelos agentes de opinido publica locais)
sobre os mercados europeus em que a Companhia opera.

Para facilitar a implementagcdo do Voamos no Mundo, foi desenvolvido um programa

“modelo” para a iniciativa, com a duragao de um dia, que consistia em:

e Uma reunido com jornalistas para apresentaco estratégica da TAP, novidades, etc.

e Reunido com equipa TAP: andlise de resultados, principais preocupacdes, principais
vitorias alcancadas, desafios, etc.

¢ Reunido com dois ou trés Clientes relevantes (trade), sempre tendo em consideracao

cada mercado.

Estes eram os critérios genéricos definidos para os cinco mercados no ambito da Maquina
de Impacte e de Relacionamento da TAP, sendo que, tal como ja referido, era adaptado de
acordo com a definigcdo de produtos e de prioridades de cada mercado local.

As linhas de atuacdo definidas ndo tinham um calendério assertivo, as acdes eram
analisadas especificamente para cada mercado em funcéo dos melhores timings para cada
um. Tal como sugere Innis (1999), citado por Serra (2007), a pertinéncia da consideracao de
cada cultura também diz respeito a capacidade que o individuo tem de avaliar os problemas

em termos de espaco e de tempos e de dar 0s passos certos no tempo certo.

3.5. Orgcamento e modelo de avaliagdo e controlo

Apos a concluséo do plano definido os responséaveis pelo mesmo tém de determinar qual o

or¢camento, e por Ultimo implementar, avaliar e controlar o plano tragado (Ferreira et.al, 2015).
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No caso em analise, a Companhia nao disponibilizou um orcamento extra especifico para
esta nova Estratégia de Comunicacdo. Dentro do orcamento corrente do ano, cada mercado
fez uma andlise dos recursos que podia disponibilizar para as acdes que se pretendiam fazer
localmente no ambito da estratégia. No que concerne a parcerias com influencers e jornalistas
locais, que tinham como base a experiéncia de voo e a visita a um destino (presstrips), a TAP
aproveitou a sua estreita relacdo com entidades parceiras, tais como os Turismos, Hotéis e
Aeroportos nos diferentes paises, para estabelecer parcerias vantajosas na construgcédo dos
programas nos locais, uma vez que estas identidades tém os mesmos interesses: promover
0 seu produto em mercados externos.

Para avaliacdo e controlo do trabalho desenvolvido pelos diferentes agentes do plano
estratégico, foram definidas métricas (indicadores-chave de desempenho) adequadas a cada
uma das responsabilidades e trabalhos a desenvolver, que eram controladas todos os meses
e gque tinham como objetivo medir os resultados do investimento realizado (consultar Anexo |
com procedimentos de avaliacdo e controlo da nova Estratégia de Comunicacgéao).

No que concerne as métricas da Direcdo de Comunicagdo Corporativa e das agéncias de
comunicagdo, uma das vantagens dos referidos relatérios de clipping e de relatorios de
desempenho da TAP (nomeadas das ac¢des desenvolvidas e das noticias) nestes mercados
€ que continham KPI (Key Performance Indicators). Eram dados auditados - por entidades
externas como a Cision, em Portugal - objetivados, e ndo subjetivos, que permitiram analisar

o trabalho desenvolvido.

3.6. Resultados da analise

O ano de 2019 foi um ano de sucessos e de crescimento, principalmente para a TAP,
Sucessos representam assuntos mediaticos positivos que ajudam a melhorar a notoriedade
da marca juntos dos seus clientes.

Apesar dos resultados negativos, no valor de 105,6 milh6es de euros, que compara com
um resultado negativo de 118 milhdes de euros em 2018. No ano de 2019, a Companhia
aérea portuguesa investiu muito em varias vertentes, permitindo uma transformagcédo sem
paralelo que privilegiava uma visdo de longo prazo. Fazendo um balango, “no total a
Companhia recebeu 30 novos avifes de Ultima geragéo, inaugurou 11 novas rotas, contratou
cerca de 900 colaboradores e transportou mais de 17 milhdes de clientes, um aumento de 8%
face ao ano anterior, consolidando a sua trajetéria de crescimento”.® A TAP foi a Companhia

europeia que mais cresceu nas rotas para a América do Norte em 2019, registando um

6 TAP (2020), “Press Release de resultados consolidados semestrais e anuais da TAP SGPS de 2019” (online),
Disponivel em: https://www.tapairportugal.com/pt/media/comunicados-de-imprensa/Press-Release-834 , data
de edigdo: 20.02.2020, consultado em 10 de margo de 2020.
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aumento de 31% em numero de passageiros transportados, um total de 1,04 milhbes de
passageiros, mais 247 mil que no ano anterior. De notar que “a Companhia cresceu em todos
0s mercados no que toca ao numero de passageiros, contudo o destaque estd na bem
sucedida expansdo na América do Norte”.” Adicionalmente, a Companhia recebeu a distingdo
de “Melhor Classe Econdmica” entre as companhias aéreas europeias e a sexta melhor a
nivel mundial, na opinido dos leitores da publicacdo norte americana USA Today. Podemos
afirmar que este é o reconhecimento do trabalho desenvolvido pela Companhia que atesta a
credibilidade e confianga junto dos clientes.

Ao longo de 2019, a estratégia da Maquina de Impacte foi se adaptando aos
desenvolvimentos da conjuntura da empresa, designadamente a atualizagdo de algumas
rotas nos varios mercados europeus e a reducao de custos.

No que respeita as atividades definidas sob tutela do departamento de Marketing,
segundo o responsavel por Advertising e Social Media da Companhia, o investimento em
campanhas online foi entre os 90% e 0s 95%. J& as campanhas offline foram privilegiadas em
alguns mercados, tais como Itélia, Espanha, Reino Unido, bem como na Alemanha, mas o
grosso do investimento foi feito online.

Ainda sob tutela do departamento de Marketing, mas adjudicado a equipa de Social
Media, esta o trabalho desenvolvido com os influencers europeus. Esta area implementou
uma estratégia especifica para o mercado, com o mesmo objetivo que a estratégia global:
aumentar a notoriedade e confianga da marca TAP na Europa, através do incremento de
awareness da marca, da comunicagdo dos produtos e servigos e promogao da network, em
especial o Brasil, os Estados Unidos e as novas rotas inauguradas em 2019. - E de que forma?
Comunicando a experiéncia completa da viagem com a TAP e garantindo que estas
personalidades do digital destaguem o0s servigos e produtos no conteudo acordado no d&mbito
da parceria. O influencer selecionado para esta colaboragcédo teria de ser do segmento
traveller, um segmento com maior alcance para a Companhia aérea portuguesa e que permitiu
trabalhar melhor a notoriedade da marca. Os pontos chave de comunicagdo a garantir nos
conteudos disseminados pelo parceiro estavam divididos em trés fases: pré viagem (mostrar
reserva através do flytap.com: destino, frequéncia de voos e preco), durante a viagem
(experiéncia de embarque, marca, aeronave, experiéncia a bordo e destino) e pés viagem
(avaliagéo da viagem e giveway/passatempo). Estas guidelines estiveram presentes em todas
as parcerias estabelecidas entre a TAP e as personalidades do mundo digital, contudo os
moldes especificos de cada parceria foram sempre analisados e definidos consoante o perfil

de cada personalidade.

7 TAP (2020), “Press Release de resultados consolidados semestrais e anuais da TAP SGPS de 2019” (online),
Disponivel em: https://www.tapairportugal.com/pt/media/comunicados-de-imprensa/Press-Release-834 , data
de edigdo: 20.02.2020, consultado em 10 de margo de 2020.
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Adicionalmente a estratégia de influencers, nas redes sociais da Companhia
segmentadas para a Europa foram privilegiadas publicagdes com imagens estaticas e alguns
videos. Em termos de imagens estaticas, inclui teméticas como conteldos sobre aviacdo (que
beneficia a Companhia com um aumento de engagement), inspiracéo de destinos que apelem
a vontade de viajar, a promocédo de precos atrativos (por exemplo, 0 preco mais baixo para o
Brasil e para os Estados Unidos). E depois em formato de video foi publicado algum contetdo
mais institucional no &mbito de uma efeméride ou de um marco importante. Por exemplo, em
2019 foi dado muito destaque a nova frota e as novas rotas da Companhia.

Em relagéo as atividades relacionadas com a imprensa, no que corresponde as métricas
de avaliacdo definidas sob responsabilidade da Direcdo de Comunicagdo Corporativa, de
acordo com a Diretora em exercicio de fun¢gdes em 2019, foram atingidas com sucesso as

metas estabelecidas:

¢ No total foram divulgadas cerca de 3300 noticias na Europa, aproximadamente 275
por més, com um indice de favorabilidade médio anual em torno dos 3 pontos (de 1 a
5).

e A equipa de Relacdo com os Média concretizou cinco visitas aos principais mercados:
Mildo, em ltalia; Paris, em Franca; Londres, no Reino Unido; Madrid, em Espanha;
Frankfurt, na Alemanha.

e Foram realizados cinco encontros com jornalistas dos principais mercados: Italia com
jornalista do Travel Quotidiano, Franga com jornalista do Le Figaro, Reino Unido com
Sunday Times; Espanha conferéncia de imprensa com varios meios; Alemanha com
jornalista da publicacédo do trade Touristik Aktuell.

o Foi contratada uma agéncia de comunicacdo em Espanha e iniciado processo de
contratagdo de nova agéncia no Reino Unido. Na Alemanha, em Franca e em ltalia, a
eguipa monitorizou o trabalho e reuniu-se com a agéncia com a qual a TAP ja
trabalhava para adaptar o servigco com as guidelines da nova estratégia.

¢ Os cinco mercados cumpriram com o envio de dois comunicados de imprensa e dois
artigos proactivos na imprensa por més, em alguns meses o trabalho desenvolvido
superou largamente o objetivo definido.

e O encontro anual com jornalistas ndo se concretizou por decisdo superior (uma vez
gue a data coincidiria com o periodo de cancelamento de algumas rotas no mercado
Europeu — como é o caso de Estugarda, Col6nia e Basileia com partida de Lisboa - e
com a apresentacdo de resultados do primeiro semestre do Grupo TAP que foram

negativos).

Apesar das métricas terem sido alcangadas, e em alguns casos ultrapassadas, importa

analisar de uma outra perspetiva. As métricas de avaliagdo eram genéricas e iguais para
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todos, embora tenha existido uma preocupacdo em adaptar as iniciativas a cada mercado, tal
como foi referido anteriormente. Se tivermos em considera¢cdo que em alguns mercados o
indice de notoriedade da TAP é baixo que noutros, se calhar os objetivos sdo ambiciosos para
o patamar de partida. Seria relevante, por exemplo, que as métricas tivessem em
consideracdo a dimensao de cada mercado e os indices de notoriedade que a Companhia ja
dispunha nos diferentes mercados. A titulo de exemplo, Espanha ¢ um mercado muito
proximo que esta muito atento a realidade portuguesa, também porque a TAP tem uma grande
operacdo para este, o que torna mais facil de garantir uma maior cobertura mediética.
Contudo, se olharmos para o Reino Unido a aten¢do dada a Companhia mediaticamente ja é
diferente, pois ha uma maior cobertura mediatica em relagdo a todas as companhias de
aviacdo globalmente consideradas, elevando assim o desafio da TAP. Por isso, em exemplos
como o de Espanha, os critérios tém que ser mais ambiciosos, quanto maior o desejo do nivel
de exposi¢do, mais intenso tera de ser o trabalho desenvolvido, e, consequentemente, maior
ser& o nivel de notoriedade.

A maior complexidade da Maquina de Impacte e de Relacionamento esta na sua propria
implementacdo, uma vez que se trata de um processo que envolve varias areas da
Companhia, é moroso e trabalhoso na concretizagdo dos objetivos principais. Apesar das
areas envolvidas estarem comprometidas, a burocracia inerente a algumas fases e que
envolvem é&reas externas ao plano — como a contratagdo de agéncias de comunicagéo
externas — limitou a sua implementacédo e fez com que o impacte se fosse diluindo ao longo
do ano. A titulo de exemplo, para a contratagdo de uma agéncia € preciso ter o orgamento em
conformidade, é necessario que o contrato seja analisado, avaliado e validado pela area de
Procurement da TAP e pela Comissdo Executiva. O proprio Relatério&Contas de 2019 da
Companhia, corrobora com a situacdo exposta, a propria estrutura da empresa “tem varios
niveis hierarquicos, baseando-se na autoridade e responsabilidade, tendendo a envolver
maiores custos, pelo maior nimero de gestores envolvidos, e ainda gerar maiores dificuldades
de comunicacédo devido ao niumero de pessoas por que a informacao tem de passar”.

A demora na implementacédo dos varios processos, de acordo com o modus operandi da
Companhia, leva-nos ao segundo atrito salientado pelas pessoas envolvidas: o tempo. O
prazo de um ano para a implementacdo de uma estratégia desta envergadura pode ser
considerado como ambicioso. A Maquina de Impacte e de Relacionamento da TAP nos
mercados europeus assenta na combinacédo de uma visédo de longo prazo com uma acéo no
presente, que remota ao ano de 2019.

Ao longo do ano foram surgindo entraves (como o cancelamento de algumas rotas
europeias e a adocdo de uma perspetiva de contencdo de custos) que punham em causa o

trabalho desenvolvido e os envolvidos no processo foram ficando desmotivados em relacdo

36



ao programa inicial. Estas dificuldades afetaram, sobretudo, dois projetos: 0 Voamos no
Mundo e as agéncias de comunicacao.

A iniciativa Voamos no Mundo (que tinha especial foco nos Colaboradores, na imprensa
e no trade locais), em 2019, apenas foi realizada apenas em dois mercados: Italia e Espanha.
JA no que concerne as agéncias de comunicacdo quando foi para ser oficializada a
contratacdo das novas empresas selecionadas, como € o que caso do Reino Unido, a mesma
foi cancelada por questdes orcamentais no final de 2019. Nos paises em que o contrato com
a agéncia caducou entre o término de 2019 e o ano de 2020, o mesmo ja néo foi renovado,
como é o caso do mercado alemdao e espanhol. Assim, a TAP, atualmente, apenas dispde de
agéncias de comunicac¢do no mercado italiano. Esta € uma alteragcdo abrupta daquilo que foi
o desenho e implementacao de toda esta Estratégia de Comunicag¢do. A Companhia terminou
0 ano de 2019, com uma das maiores limitagdes que tinha no inicio do ano, no que concerne
a relacbes mediaticas nos cinco grandes mercados: sem agéncia de comunicacao local na
Alemanha, em Espanha, em Franga e no Reino Unido (a ndo renovacdo dos contratos em
Espanha e em Franca sé se efetivou em 2020), e com Colaboradores TAP nas delegacdes
gue auxiliam, mas ndo é a sua principal funcdo e ndo tém o know-how, fundamental e
necessario.

Podemos concluir que se ha desinvestimento, se ha menos meios, se ha menos recursos
para concretizar as iniciativas necessarias, o trabalho possivelmente continuard a ser feito
(pela sede), mas, eventualmente, com menos resultados praticos. Fazendo a analogia ao
conceito, € como se o motor da “Maquina de Impacte e de Relacionamento” j4 ndo tivesse
impulso, fosse até desligado. A velocidade dindmica surge da relacéo entre 0 movimento, a
massa/peso e o impulso que é dado, se o impulso for menor ou se for desligado o motor, por
inércia a velocidade mantém-se, contudo, vai diminuindo. Se nao for dado um novo impulso,
a maquina péara por completo. Portanto, um desinvestimento limita a velocidade da maquina
e condiciona a sua atividade.

A importancia da implementacao de uma Estratégia de Comunicagédo como a Maquina de
Impacte veio a ser atestada em 2020, com a pandemia do novo coronavirus COVID-19, que
- como em qualquer crise, sobretudo no setor da aviacdo - exigiu ainda mais agilidade e
eficacia na comunicacdo nas varias geografias (White e Mazur, 1995). Este novo virus teve
um impacte significativo em todos os aspetos da vida quotidiana.

Em 2020, assistiu-se a uma crise de saude publica, com consequéncias econémicas
severas, a escala planetaria, tendo amplificado a necessidade de respostas céleres a
guestdes inesperadas e incertas. A simplicidade de mobilidade da populacdo, conjugada com
elevada oferta de ligagbes aéreas, facilitou a propagacdo da doenca: que rapidamente se
proliferou da China para o mundo. Em vérios paises, em todos os continentes, foi imposto o

confinamento das populacdes, limitadas viagens ndo essenciais e suspensas ligacdes aéreas.
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Todas as empresas do setor (companhias aéreas, agéncias de viagens, operadores turisticas,
etc.) foram obrigadas a forcar a sua aterragem e a TAP néo foi excecado. Face as crescentes
restricbes ao trafego aéreo impostas por todo o mundo e a acentuada quebra na procura, a
TAP viu-se forcada a reduzir drasticamente a sua operacdo, bem como a avaliar e a adotar
de forma agil, numa base diaria e em tempo real, diversas medidas para mitigar as respetivas
consequéncias, nomeadamente para os seus Clientes.

Nesta conjuntura, e devido ao recuo dado no trabalho ja desenvolvido no &mbito da nova
Estratégia da TAP, os desafios intensificaram-se. Num cenério normal em que a sede centra
0 exercicio da totalidade das fun¢des em todos os mercados sem a ajuda de parceiros locais,
as respostas tornam-se mais lentas, a organizacéo deixa de estar presente em canais fulcrais,
séo perdidas oportunidades de visibilidade, existem menos resultados préaticos e a posicéo
desta fica mais fragil. Num cenério de crise esta situagcdo complica-se, como aconteceu com
a pandemia do novo coronavirus COVID-19. A titulo de exemplo, para além do exercicio de
funcdes a nivel nacional e da coordenacéo do mercado brasileiro e do norte americano, a
Direcdo de Comunicacdo Corporativa passou a responder diretamente as questfes de
jornalistas, avaliando a evolucdo da situagdo epidemiolégica e analisando as medidas
implementadas pelos varios Estados e pelo setor nas varias geografias, Ser a sede da
Companhia, que ndo tem o know-how dos locais, a lidar diretamente com grande parte dos
principais mercados europeus SO cria entropia no processo de comunicagao.

As organizagBes ndo devem, por isso, desinvestir na Comunicagdo ou abandonar as
estratégias que tinham tracadas, pois podem ser confrontadas com situagdes inesperadas ou
nao planeadas que tenham impacto na mesma. Ao invés, devem zelar e prosseguir com as
suas Estratégias de Comunicagdo, uma vez que estas sdo capazes de reforcar as relagdes
com os stakeholders, e consequentemente, fortalecer as marcas, incentivar as vendas e
garantir a sustentabilidade do negécio mesmo em periodo mais conturbados. Neste caso, as
agéncias de comunicacdo que estariam ao servico da TAP se os contratos ndo fossem
cancelados, poderiam, no contexto desta crise, comunicar com mais agilidade e precisdo nos

respetivos mercados, reduzindo o impacto do inesperado (White e Mazur, 1995).
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CONCLUSAO

Da presente dissertacdo podemos retirar pistas de orientacdo quanto ao rumo a seguir no
desenvolvimento e incremento de uma Estratégia de Comunicagéo eficaz numa empresa
nacional, multinacional ou transnacional, que pretenda aumentar a sua notoriedade num
mercado externo, principalmente o europeu. Através da analise, ao detalhe, da Estratégia de
Comunicacdo da TAP para a Europa — a Maquina de Impacte e de Relacionamento -
implementada em 2019, com vista ao entendimento da importancia de um plano estratégico
enquanto ferramenta de gestao - estratégica e determinante.

A Europa é um mercado vasto, com uma pandplia de paises. No que concerne ao setor
da aviacao, € um mercado competitivo, onde as companhias low cost ganharam espaco ao
longo dos ultimos anos e as companhias aéreas tradicionais comegaram a trabalhar para fazer
face a concorréncia e para competir com o segmento low cost do mercado. A TAP como
Companhia aérea tradicional ndo foi excec¢do, a Maquina de Impacte e do Relacionamento
pretendia assim trabalhar a reputacdo e notoriedade da marca, de forma a impactar
positivamente e a fortalecer o relacionamento com o cliente final europeu. Tendo como
objetivos estratégicos principais: 0 aumento da notoriedade e awareness da marca na Europa,
a comunicacdo dos produtos e servicos, bem como a promogdo da rede operacional, em
especial o Brasil, os Estados Unidos e as novas rotas inauguradas em 2019 (a rede de
destinos da TAP na Europa era essencial para alimentar as rotas do longo curso que séo o
core da Companhia). Com vista a otimiza¢do dos resultados no &mbito da estratégia e dada
a dimensdo geogréafica do alvo, comegcaram por ser identificados pela Companhia aérea
portuguesa os paises prioritarios. Sendo deles: Alemanha, Espanha, Franga, Italia e Reino
Unido. Os cinco mercados foram selecionados de acordo com o racional estratégico da
empresa, uma vez que tinham uma importancia estratégica acrescida no que diz respeito a
guota de mercado, comportamentos histéricos registados pela Companhia, bem como
perspetivas de crescimento.

Tal como constatamos, para que todos os fatores de competitividade das companhias
aéreas sejam destacados num mercado de forte concorréncia, as mesmas precisam de criar
e de trabalhar as suas politicas de relagbes: elaborar uma estratégia e/ou plano de
comunicacdo e desenvolver uma série de iniciativas que proporcionem visibilidade, sendo
estas acOes fundamentais para o sucesso (Nassar, 2005).

E entdo que surge a necessidade de desenvolver uma Estratégia de Comunicagéo, um
fluxo de comunicagdo integrada no qual os setores que se relacionam com o0s publicos
estratégicos sdo importantes para a construcdo da imagem e da criacdo de valor na
organizacdo. Construir e implementar uma estratégia como a Maquina de Impacte da TAP,

adaptada a realidade da empresa bem como enquadrada aos diferentes mercados de
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atuacdo, requer conhecimento, planeamento, execu¢cdo e avaliacdo dos resultados, tendo
sido fases que pautaram o desenvolvimento da mesma. Esta deve ser encarada como um
processo (Vargas, 1999) que garante que as informacdes desejadas cheguem ao publico
estabelecido como alvo, ho tempo certo e de forma viavel.

Tal como verificamos ao longo da dissertacao, a notoriedade € um fenémeno de percec¢ao
gue corresponde ao grau de reconhecimento da organizacdo do mercado pelo seus
stakeholders que é conseguido através do trabalho comunicativo das organizaces. Este
trabalho pode ser gerado consciente ou inconscientemente pela organizagéo, que constroi a
marca e que pode ser considerado como a primeira relagdo que se estabelece entre a marca
e 0 mercado. Se a organizagcao ndo possuir um grau de notoriedade consideravel junto dos
seus stakeholders, qualguer comunicacgédo realizada é supérflua (Keller, 2003), pois nao faréo
gualquer associacdo entre a marca e 0S Seus Servicos.

Para fortalecer a relacdo da marca hum mercado externo, tal como a TAP pretendia, a
organizacao tem de encarar a Comunicacao Corporativa como uma ferramenta estratégica
importante. Esta tem a capacidade de construir e fortalecer a imagem e a identidade da
organizacao junto dos seus stakeholders, uma vez que dissemina informagdes de interesse
para 0S mesmos, permitindo que 0s seus publicos estratégicos conhegam a identidade
corporativa e estabelecam e/ou fortalecam a relacdo com a organizacdo. Porém, a reputagéo
da organizacdo formada pelo conhecimento dos seus stakeholders ndo é apenas composta
com base na informagé&o recebida pela prépria organizagdo, mas também pela informacgéo
recebida através de outras fontes, tais como comunicagdo mouth to mouth e comunicagéo
nos média.

Por esta razdo, as pessoas e 0 relacionamento humano estdo no centro do racional
estratégico da TAP analisado. Tendo em consideragao os eixos estratégicos, os alvos tinham
de ter uma caracteristica fundamental: a capacidade de estreitar o relacionamento entre a
organizagdo e o cliente final. Na senda desta ideia, foram identificados trés setores
profissionais fundamentais & Companhia: Trade, Influencers e Média, que comunicam
diariamente em varios canais com o cliente final e influenciam a opinido publica, podendo
reforcar a notoriedade da marca. Ao serem utilizados diferentes agentes que atuam em
diversos meios sdo criadas multiplas ligacdes na mente do recetor que surgem das
mensagens difundidas em diferentes veiculos, estas interligam-se, criam estruturas de
conhecimento e levam a atitudes por parte do recetor (por exemplo, a atos de consumo). Esta
comunicagdo que se caracteriza por ser uniformizada aumenta a produtividade e estreita
relacionamentos internos e externos.

A presente dissertacdo permite-nos também identificar a pertinéncia de sele¢do de
ferramentas/canais adequados, principalmente a simbiose entre 0os novos média e os média

tradicionais. Apesar da revolug&o online, os meios tradicionais continuam a ter relevancia na
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mediacao de notoriedade junto do grande publico. Sendo, muitas vezes, a fonte de informacéo
de conteldos disseminados nas redes sociais, por exemplo. O que nos permite concluir que
0 publico esta ainda assim a consumir grande parte da informacdo produzida pelos média
tradicionais, mas em plataformas online. E assim necessario incluir os média tradicionais e os
novos média enquanto “meios” da Estratégia de Comunicacdo que se complementam a fim
de alcancar os objetivos definidos, tais como 0s meios de comunicacdo social e
personalidades digitais (Influencers). Através da jungdo das varias caracteristicas que 0s
identificam, ha uma maior abrangéncia da marca no mercado, o que simplifica a transmisséo
e a eficacia da mensagem enviado aos publicos definidos como alvo, atribuindo valor a marca
e, consequentemente, contribuindo para o aumentando a sua notoriedade. O alinhamento de
mensagens que permite comunicar com coeréncia, consisténcia e continuidade € outra das
caracteristicas de uma Estratégica de Comunicacgdo eficaz e que esta inerente aos varios
agentes e meios selecionados.

O desenvolvimento de uma Estratégica de Comunica¢@o numa organiza¢do como a TAP
ganha uma importancia acrescida, uma vez que, sendo uma companhia aérea, esta exposta
a varios mercados e, consequentemente, sofre influéncias culturais e sociais nas suas
relagbes com os varios stakeholders. O que maximiza a importancia do relacionamento da
organizagdo com o mercado no processo de comunicacao desta in loco. Para incremento da
notoriedade nos cinco mercados foi essencial trabalhar com parceiros e equipas locais das
diferentes areas envolvidas que tenham o know-how fundamental e necessario para
adaptacdo das diretrizes gerais ao mercado. Assim, surgiu a necessidade de contracdo de
agéncias de comunicagdo nos cinco paises referidos. Sendo o0s responséaveis pela
implementacdo desta estratégia: a sede da TAP - tendo sido um processo liderado pela
Direcdo de Comunicagdo Corporativa, as Delega¢cbes da Companhia em cada uma das
geografias e as agéncias de comunicacéo contratadas. Estes trés atores precisavam articular
as mensagens a serem disseminadas, cooperar em todas as acdes e, por ultimo, atuar junto
dos alvos identificados como estratégicos. A existéncia de um processo de informacédo
estratégico permite que a organizacao esteja fortalecida, pois exige total comprometimento
por parte dos envolvidos (Marchiori, 2008).

O presente estudo apresenta algumas limitacdes, particularmente no que respeita as
métricas definidas como avaliacdo dos trabalhos realizados pelas areas, nem todas
disponibilizaram as métricas alcancadas no decorrer do ano, o que limitou a andlise da
totalidade do trabalho desenvolvido. Uma outra limitacdo foi a alteracdo ou ndo execucao de
alguns dos pontos definidos no ambito da estratégia, o que limitou o trabalho desenvolvido,
bem como, consequentemente, condicionou o sucesso da estratégia.

As sociedades em rede, tal como conhecemos, exigem as empresas uma capacidade de

adaptacéo e de flexibilidade a que até aqui ndo estavam habituadas. A velocidade a que as
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estas se movem e a imprevisibilidade das situacdes que ocorrem aumentam as exigéncias
dos mercados e, consequentemente, a diversidade de clientes. E, por isso, fundamental que
as organizacodes estejam preparadas para os desafios emergentes, através da adotacao de
métodos de trabalho e das ferramentas necessérias que assegurem respostas rapidas e
eficazes, como forma de assegurar a competitividade. Esta exigéncia é tanto maior quanto o
tamanho da internacionalizacdo das mesmas. Ora, hum cendrio em que a sede centra o
exercicio da totalidade das funcfes em todos os mercados sem a ajuda de parceiros locais,
as respostas tornam-se mais lentas, a organizacéo deixa de estar presente em canais fulcrais,
séo perdidas oportunidades de visibilidade, existem menos resultados préaticos e a posicéo
desta fica mais fragil. Situacéo que se veio a efetivar, em 2020, com pandemia devido ao novo
coronavirus COVID-19.

A pandemia do novo coronavirus COVID-19, teve um impacto significativo em todos os
aspetos da vida quotidiana e fez estremecer todos os setores, muitos deles tiveram de se
reinventar e recomegar, como é o caso do setor da aviagdo. Podemos afirmar que se assistiu,
em 2020, a uma crise de saude publica, com consequéncias econémicas severas, a escala
planetaria, tendo amplificado ainda mais a necessidade de respostas céleres a questdes
inesperadas e incertas.

A importancia da implementacdo de uma Estratégia de Comunicagdo como a Maquina de
Impacte veio, entdo, a ser atestada com a crise que se instalou em 2020. As crises elevam a
importancia da comunicacdo, sobretudo a agilidade na disseminagédo de informacdes de
interesse para os varios stakeholders. Por essa razéo, as organiza¢des ndo devem abandonar
as estratégias que tinham tragadas e deixar de investir na comunicagdo. Devem sim proteger
as suas estratégias de comunicagdo que as ajudam a estar preparadas em situacdes de crise.
N&o esquegamos que uma Estratégia de Comunicagéo é capaz de reforcar as relagbes com
os stakeholders, e consequentemente, fortalecer as marcas e garantir a sustentabilidade do
negocio mesmo em periodo mais conturbados.

As previsdes para 2020 esperavam novos numeros recordes a semelhanga dos anos
anteriores, principalmente no numero de passageiros transportados. Contudo, face ao novo
coronavirus COVID-19, o mesmo néo se verificou. As perspetivas para o setor sao volateis, a
incerteza da evolucdo do novos coronavirus nos proximos meses nao permite a assertividade
das previsdes. De acordo com os dados da Statista disponibilizados em julho de 2020, prevé-
se que o total de passageiros aéreos ronde o0s 2,24 mil milhdes, que é um regresso aos valores
de 2006. A recuperacao do setor sera lenta e depende do controlo da pandemia. Sdo inUmeros

os estudos e as personalidades do setor da aviacado que acreditam que 0s nimeros s6 serao
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recuperados dentro de trés a cinco anos®. Os mesmos preveem que as viagens de negdcios
habituais sejam reduzidas e/ou permanentemente canceladas. Sendo este um ponto muito
discutido, com a institucionalizacdo do teletrabalho, as organiza¢cdes compreenderam que
podem ter eficiéncias sem deslocacdes fisicas. Adicionalmente, o servico e o produto das
companhias aéreas também foram forcadamente alterados, voar no mundo pés aparecimento
do novo coronavirus COVID-19 passou a ser uma experiéncia diferente. Assistimos a novos
procedimentos obrigatorios da jornada do cliente: tais como verificacdo de temperatura,
utilizacdo de mascaras; reducado do servigo de bordo; novos produtos, entre outros. E a uma
nova realidade das companhias aéreas que se rege pela palavra reducao, pois se a procura
€ menor tem se proceder a uma reducgédo: da capacidade, da frota, dos destinos, dos produtos,
dos colaboradores, dos orgcamentos, dos investimentos, etc.

Dada a pertinéncia do tema considera-se que ainda ha um longo percurso de investigacao
por descobrir, portanto, entende-se que € um caminho com um solo fértil para futuras
investigacdes. Estas podem adotar uma perspetiva face a pandemia que veio mudar por
completo o mundo, em especial o setor da aviagdo. Por exemplo, em que ponto ficou a
Estratégia de Comunicacéo definida em 2019 no ano seguinte, ano em que o setor enfrentou
uma das maiores crises da histéria? O desinvestimento que se constatou tera impactado a
notoriedade da empresa e influenciado a forma como esta geriu a crise instaurada devido ao
novo coronavirus COVID-19? Quais as medidas tomadas pela TAP face a esta situagéo? Qual
foi a Estratégia de Comunicagdo adotada para os mercados europeus?

Concluindo, importa termos em consideracdo um pormenor fulcral. Para conseguir mais
sustentagdo, um dos principios da descolagem do avido é voar contra o vento (com o vento
de proa), a velocidade sera maior e a sustentacao também. A massa de ar que vem no sentido
inverso atua na zona inferior do avido dando um maior impulso. Caso o vento diminua
repentinamente, a seguranca nao sera afetada. Portanto, as companhias aéreas precisam
também de enfrentar a forca dos ventos, mesmo em cenarios inesperados e conturbados,

para ganharem impulso e voarem ainda mais alto.

8 Guerra, Ana (2020), “A inovacdo levanta voo nha aviacdo para travar o medo da covid-19” (online), Didrio de
Noticias, Disponivel em: https://www.dn.pt/vida-e-futuro/a-inovacao-levanta-voo-na-aviacao-para-travar-o-
medo-da-covid-19-12442273.html, data de edi¢do: 20.07.2020 (12:15), consultado em 20 de julho de 2020.
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Anexo A — Organograma da Investigacéao

CAMPO

Estratégia de Comunicacdo & Relacionamento da Marca

TEMA

Andlise da Estratégia de Comunicagao da TAP no mercado
Europeu: a Maquina de Impacto.

Formulacdo da Estratégia de Comunicagdo como um processo
de relacionamento e de impacto

PERGUNTA DE PARTIDA

Como foi definida a nova Estratégia de Comunicagéo e de relacionamento da TAP na
Europa para fortalecer o posicionamento da marca neste mercado?

QUESTOES SECUNDARIAS

Qual a necessidade de se criar uma nova Estratégia de Comunica¢éo para o
mercado Europeu?

e Quais os objetivos da implementacdo de uma nova estratégia para este
mercado?

e Qual o impacto da estratégia definida pela TAP?

ESTADO DA ARTE

ARGUMENTO

A TAP Air Portugal criou no inicio deste ano uma estratégia de longo prazo para
aumentar o impacto da marca e estreitar relacionamentos nos Mercados Europeus,
que pretende adaptar-se a sociedade, as exigéncias do mercado e a diversidade de

clientes. Assim, a estratégia definida passa pela definicdo de produtos e de
prioridades para cada um dos destinos europeus TAP com a ajuda das Delegacdes
da Empresa nos locais e das Agéncias de Comunica¢cdo nos mesmaos.

METODOLOGIA ESTUDO DE CASO DA MAQUINA DE
Estudo de Caso IMPACTE E RELACONAMENTO DA TAP

ORDEM DE TRABALHOS

Contextualizacao Teorica
e Metodologia e Métodos de Investigacao

e Estudo de Caso da Maquina de Impacto e de
Relacionamento da  TAP: andlise  de
resultados.
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Anexo B - Planificacdo das entrevistas

PREPARACAO

PASSOS
NECESSARIOS

Enquadramento

da Entrevista

DESCRICAO

Este trabalho caracteriza-se por ser um Estudo de Caso, com uma

abordagem qualitativa através de um estudo de tipo descritivo, uma vez
gue aprofunda a analise de um fenémeno contemporaneo no seu contexto
real: a Estratégia de Comunicacdo da TAP para o mercado Europeu
implementada no inicio de 2019, tendo em consideragdo a importancia da
Comunicacdo nas organizacdes e especialmente a pertinéncia de uma
Estratégia de Comunicagdo como um instrumento de poder para endorsar
a marca, bem como refor¢ar os compromissos e objetivos das empresas,
fortalecendo a sua notoriedade junto dos publico e no mercado. Para tal,
serdo feitas entrevistas a nove colaboradores envolvidos no processo de
implementacdo e desenvolvimento desta estratégia durante o ano de
2019, tais como o Chief Marketing and Sales Officer da Companhia
(responsavel por todas as areas envolvidas no processo), a Diretora da
Direcdo de Comunicacgéo Corporativa em exercicio de fun¢des no periodo
em estudo, os Managers dos cinco mercados europeus em estudo, o Head
of Advertising and Social Media e um dos Media Relations da empresa que
exerce funcbes na sede.

Defini¢c&o dos
Objetivos da

Entrevista

As entrevistas realizadas pretendem, sobretudo, dar resposta as questdes

de investigacao colocadas.

Questédo de investigagcdo central: “Como é que foi definida a nova
Estratégia de Comunicacgéo e de relacionamento da TAP na Europa para

fortalecer posicionamento da marca neste mercado?”;

Questdes de investigacdo secundarias:

e Qual a necessidade de se criar uma nova Estratégia de
Comunicacdo para o mercado Europeu?

e Quais os objetivos da implementa¢cdo de uma nova estratégia para
0 mercado Europeu?

e Qual o impacto da estratégia definida pela TAP?

Entrevistados

Colaboradores da TAP envolvidos no processo de elaboracéo e
implementacéo da estratégia em estudo.

Entrevistador

Mestrando do 2° ano do Mestrado em Gestédo dos Novos Média do ISCTE.

Prazo

O prazo foi estabelecido até dia 30 de junho de 2020.

Necessidades

Logisticas

e Solicitar autorizagcdo a TAP para efetuar as entrevistas aos
Colaboradores no ambito do estudo;

e Suporte digital onde o entrevistador possa consultar o guido da
entrevista no decorrer das mesmas;

o Dictafone para gravacdo das entrevistas (caso seja consentida a

gravacao pelos entrevistados).
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Propdsito

Problema em estudo: “Como é que foi definida a nova Estratégia de
Comunicacdo e de relacionamento da TAP na Europa para fortalecer
posicionamento da marca neste mercado?”

Objetivo: dar resposta a questdo de investigacdo principal e as trés
guestdes secundarias:

e Qual a necessidade de se criar uma nova Estratégia de
Comunicacao para o mercado Europeu?

e Quais os objetivos da implementacdo de uma nova estratégia para
0 mercado Europeu?

e Qual o impacto da estratégia definida pela TAP?

Dimensdo: TAP a empresa em estudo.
ToOpicos genéricos a ter em consideracao nas entrevistas:

e Contextualizagao da pertinéncia do mercado Europeu para a TAP;
e Caracterizagdo da nova Estratégia de Comunicacdo da

@) .
zg Companhia para a Europa;
o e Analise do impacte da nova estratégia.
a
Entrevistados | Colaboradores da TAP envolvidos no processo de elaboracdo e
implementacdo da estratégia em estudo:
o de diferentes areas da organizacdo que foram abrangidas pela
estratégia (Comunicacgéo, Vendas e Marketing e Redes Sociais);
o de diferentes mercados (exemplo, Portugal, Reino Unido,
Alemanha, Franc¢a, Espanha e Itélia);
e uma amostra de 10 entrevistados por um entrevistador.
Meio de Tipo: individual sendo que pode ser escrita ou oral (gravada, se
. ~ consentimento), dependendo da escolha do entrevistado;
Comunicagéo
Espaco: presencialmente, telefone ou video conferéncia remota;
Data: a definir com o entrevistado.
Tempo da De 30 a 60 minutos.
Entrevista
Entrevista Variaveis a serem estudadas:
e Importancia da formulacdo da Estratégia de Comunicagdo como
um processo de relacionamento e de impacto;
o e Pensamento, desenvolvimento e implementagéo da Estratégia de
zg Comunicacdo no ambito da sua influéncia na formacédo da
< reputagéo corporativa no mercado Europeu;
% e Indagar o éxito e procurar strengths e weaknesses (pontos fortes
m e fracos) que permitam avaliar a eficiéncia da nova estratégia
E implementada (e da qual pouco se sabe).

Descricao dos itens:

o Elaboracdo de questbes agrupadas em categorias e em
subcategorias;
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REALIZACAO

e Considerar expectativas do entrevistador;
e Resumir o discurso oportunamente.

Marcacédo da

Entrevista

Apresentar de forma breve o projeto. Definir o espaco e o tempo com o
entrevistado

Critérios gerais
ater em

consideracéo

Embora sejafeita uma anélise de contelddo as palavras transcritas do
entrevistado, deve ter-se em consideragdao:

O estado de espirito do entrevistado;

ContradigBes do entrevistado;

Momentos em que o entrevistado manifesta as suas emocgdes;
Ritmo da conversa do entrevistado;

Género da linguagem do entrevistado utilizada durante a
entrevista;

e Contexto em que a entrevista é realizada.

Pontos formais
aterem

consideracéo

Apresentacao:

e Descrever o projeto antes da entrevista comecar, referindo o
ambito da mesma,;

e Desenvolver um ambiente descontraido, mostrando gentileza e
atencao para com o entrevistado;

e Procurar levar o entrevistado a responder as questdes e
esclarecendo duvidas que possam surgir no decorrer da conversa.

Consentimento:

e Solicitar autorizagéo ao entrevistado para utilizagéo da informacéo
fornecida.

Decorrer da entrevista:

e Auxiliar o entrevistado a expressar-se claramente;

e Focar a atencdo do entrevistado na resposta aos topicos
principais;

e Estimular a abordagem aos tépicos mais importantes por parte do
entrevistado.

Término da entrevista:
¢ Respeitar o limite de tempo estabelecido para a entrevista;
e Fazer um apanhado das ideias principais;
e Fazer um agradecimento final.

Consideracdes a reter:

e Anotar as disposi¢des do entrevistado, emocionais e corporais.
e Transcri¢do direta da entrevista, caso o entrevistado ndo autorize
gravacao.
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Anexo C - Pedido de consentimento enviado pela Investigadora a TAP

Exmos. Srs,

Eu, Marisa Nunes Ferreira, colaboradora TAP numero 35817, escrevo-vos na condi¢do de
aluna finalista do Mestrado em Gestao dos Novos Média do ISCTE - Instituto Universitario de
Lisboa. Venho por este meio solicitar a colaboracéo da TAP para poder efetivar a recolha de
informacgé&o necesséria para a investigacao do meu trabalho final de Mestrado.

Esta dissertacdo caracteriza-se por ser um Estudo de Caso, com uma abordagem qualitativa
através de um estudo de tipo descritivo, uma vez que aprofunda a andlise de um fenémeno
contemporaneo no seu contexto real: a Estratégia de Comunicacdo da TAP para o mercado
Europeu implementada no inicio de 2019, tendo em consideracdo a importancia da
Comunicacdo nas organizacdes e especialmente a pertinéncia de uma Estratégia de
Comunicacdo como um instrumento de poder para endorsar a marca, bem como reforgar os
compromissos e objetivos das empresas, fortalecendo a sua notoriedade junto dos publico e
no mercado. Para tal, sera utilizada informacéo retirada de documentos publicos que constam,
principalmente, no site institucional da Companhia (bem como em outros sitios online) e feitas
entrevistas a colaboradores envolvidos no processo de implementagcdo e desenvolvimento
desta estratégia durante o ano de 2019. Estas entrevistas serdo realizadas individualmente,
numa sessdo Unica, e qualquer informacdo mencionada como confidencial pelos

entrevistados ndo sera utilizada.

Desta forma, solicito a vossa autorizacéo para concretizar as entrevistas aos envolvidos para

0 meu estudo. Junto envio respetivo projeto desta investigagao.

Encontro-me a disposicao de Vossas Exceléncias para qualquer contacto ou esclarecimento.

Agradecendo desde ja a atencao dispensada.
Lisboa, 11 de junho de 2020.

Com os melhores cumprimentos,

(A Investigadora, Marisa Nunes Ferreira)
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Anexo D — Guido das entrevistas

INTRODUCAO

A recolha da informacéo acontece no contexto da realizacdo de uma dissertacdo de Mestrado no ambito do Mestrado em
Gestédo dos Novos Média do ISCTE.

Exposicdo da entrevista:

Esta entrevista tem como objetivo aprofundar o conhecimento em relagdo a Estratégia de Comunicagdo da TAP para o
mercado Europeu implementada no inicio de 2019, tendo em consideragdo a importancia da Comunicag&o nas organizacdes
e, especialmente, a pertinéncia de uma Estratégia de Comunica¢do como um instrumento de poder para fortalecimento da
marca capaz de aumentar a sua notoriedade junto dos publico e no mercado. Toda a informagao recolhida sera utilizada
exclusivamente para esse fim. Os dados recolhidos serdo tratados de forma a garantir a confidencialidade. Esta entrevista é
importante para aprofundar o conhecimento e literatura existente acerca desta tematica. Para comecar, gostaria de |lhe
agradecer a amabilidade em disponibilizar algum do seu tempo para esta entrevista. Pedia-lhe assim que me comegasse por
falar um pouco sobre a sua fungédo na TAP no decorrer do ano de 2019.

. Qual a sua funcdo? Qual o mercado para o qual trabalha? Quais as suas responsabilidades?

e A TAP tem escritérios neste mercado especifico? A equipa é constituida por quantas pessoas?

CONTEXTUALIZAGCAO DA PERTINENCIA DO MERCADO EUROPEU PARA A TAP

e Do ponto de vista do mercado onde trabalha, quais consideram ser os fatores de competitividade da empresa
no mercado Europeu em 2019? Quais consideram ser as vossas principais fraquezas, tendo em conta o mercado
onde trabalhava em 20197

e Existem vérios players no mercado do pais onde trabalha, quais 0s vossos principais concorrentes em 2019?

. Qual o perfil dos Clientes da TAP na Europa em 20197

CARACTERIZAGAO DA NOVA ESTRATEGIA DE COMUNICAGCAO DA COMPANHIA PARA A EUROPA

. Como se estrutura a Comunicagdo da TAP? E com os mercados? Qual o nivel de autonomia da filial e de

integracao na cadeira de valor da empresa-mée, principalmente no que concerne a questdes de Comunicagao
Corporativa?

e Dequeformafoi estruturada a nova estratégia para este mercado (objetivos, definicdo de alvos, ferramentas de
comunicagéo, orgamento, avaliagdo e controlo)?

. Quais as métricas de avaliacdo e controlo desta nova estratégia? As métricas de sucesso definidas foram
alcangadas?

. O valores centrais da Organizagdo (estratégia, identidade e imagem) orientaram as atividades de comunicagao?

. Quais os principais mercados externos de aplicacdo (paises europeus) desta estratégia? E quem foram os
mentores da suaimplementagéo?

e A estratégia era adaptada a cada mercado Europeu ou tinha critérios genéricos para todos?

. Existiram parceiros locais que deram apoio a esta estratégia? Se sim, quais?

e Quais os principais desafios no processo de comunicagao entre a sede e 0s paises europeus?

e A estratégia em causa pode ser vista como um processo de expansao integrada da estratégia do produto TAP

no mercado? Porqué?

ANALISE DO IMPACTE DA NOVA ESTRATEGIA

. Quais as principais alteragdes na estratégia com a sua evolugéo no decorrer do ano de 2019?

. Quais os fatores de sucesso desta estratégia? E quais os principais desafios da estratégia implementada?

e E possivel estabelecer uma relacdo direta entre as atividades de Relagdes Publicas nos mercados e os
resultados dos mesmos no que concerne as Vendas? Porqué?

. Considera o papel da comunicagao importante no fortalecimento da relagdo com o Cliente? Porqué?

. Perspetivas futuras no que concerne a comunicacdo da TAP no pais onde exerce atividade e no mercado

Europeu?




Anexo E - Calendarizacdo das entrevistas

CARGO NOME MERCADO DIA HORA TIPO DURACAO
Director of ) )
Rita Sede, em 16 de junho de Nao se o ) )
Corporate » . ) Escrita via email N&o se aplica
o Tamagnini Lisboa 2020 aplica
Communications
Oral, videocall, via
Area Sales ) ) ) 10H30, Microsoft Teams. .
) . Reino Unidoe 17 de junho de 38 minutos e
Manager UK and Ricardo Dinis hora de Gravada com
Irlanda 2020 ) ) 11 segundos
Ireland Lisboa consentimento do
entrevistado
Oral, videocall, via
) ) 15H30, Microsoft Teams. .
Marketing Isabelle 18 de junho de 39 minutos e
. Franca hora de Gravada com
Manager France Pereira 2020 ) ) 22 segundos
Lisboa consentimento da
entrevistada
Oral, call, via
) 14H30, Microsft Teams. )
Area Sales Ana Teresa 19 de junho de 36 minutos e
) . Espanha hora de Gravada com
Manager Spain Lacio 2020 ) ) 53 segundos
Lisboa consentimento da
entrevistada.
Oral, videocall, via
Head of ) 15H00, Microsoft Teams. .
o Carlos Sede, em 19 de junho de 52 minutos e
Advertising and . hora de Gravada com
) ) Falcato Lisboa 2020 _ ) 52 segundos
Social Media Lisboa consentimento do
entrevistado
Area Sales .
Oral, call, via
Manager .
) 11H00, Microsoft Teams. .
Germany, Ana Marta 22 de junho de 29 minutos e
] Alemanha hora de Gravada com
Switzerland, Alves 2020 ) ) 59 segundos
) Lisboa consentimento da
Austria, .
o entrevistada
Scandinavia
Oral, call, via
General Manager . . 14H00, Microsoft Teams. .
Araci . 22 de junho de 50 minutos e
Italy, Greece, ) Itélia hora de Gravada com
Coimbra 2020 ) ) 49 segundos
and lIsrael Lisboa consentimento da
entrevistada
Oral, videocall, via
) 15H00, Microsoft Teams. .
) ) André Serpa Sede, em 25 de junho de 51 minutos e
Media Relations . hora de Gravada com
Soares Lisboa 2020 . . 02 segundos
Lisboa consentimento do
entrevistado
Oral, call, via
. . _ 17H00, .
Chief Marketing . . Sede, em 15 de julho de Telefone. Gravada 14 minutos e
Abilio Martins hora de
and Sales Officer Lisboa 2020 Lisb com consentimento 10 segundos
isboa

do entrevistado
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Anexo F — Sistematizacao das respostas das entrevistas
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Como é que foi definida a nova Estratégia de Comunicacao e de relacionamento da TAP na Europa, em 2019,

para fortalecer o posicionamento da marca neste mercado?”

PARTE 1 - SISTEMATIZACAO DAS RESPOSTAS RELACIONADAS COM OS MERCADOS

PREMISSA

Contextualizar pertinéncia do mercado europeu para a TAP

ELEMENTOS
EM ANALISE

Fatores de competitividade

Fraquezas

Perfil de Clientes

Concorréncia

- Operagao para os
cinco principais
aeroportos
alemies;

- Rotas
transatlanticas;

- Produto;

- AviGes de ultima
geragao.

- Incompatibilidade
de algumas
frequéncias na
Alemanha com
ligacGes do longo
curso.

- Pessoas entre os
35 e 70 anos.

- Etnico;

- Corporate;

- Lazer

-Lufthansa;
-TUl;

- Ryanair;

- Easyjet

- Produto;

- Flexibilidade;
- Notoriedade
da marca no
mercado.

- Concorrentes
bem
posicionadas no
mercado com
operagao
semelhante.

- Corporate;
- Etnico;
- Lazer.

-Air Europa;
- Iberia;
- Air France;
- British
Airways.

MERCADOS

- Portugalidade
do servigo,
identidade;

- Prego
(dependendo
das épocas);

- Avides de
ultima geracdo;
- Duragao das
viagens
transatlanticas.

- Preco;

- Taxas de
aeroporto
(devido a escala
em Lisboa);

- Pontualidade

- Corporate;
- Lazer;
- Etnico.

Para Portugal:

- Transavia,
AigleAzur, Air
France, Vueling,
Ryanair e
Easyjet.

Para as
Américas:

- Air France e
Ibéria.

Italia

- Rede;

- Forga de
Vendas;

- Servigo a
bordo.

- Pontualidade;
- Gestdo de

irregularidades.

- Corporate;

- Lazer;

- Visit family,
friends, and

relatives;

- Religioso.

Em ltalia:
- Alitalia;
- Lufthansa.

Para o Brasil:

- Lufthansa, Air
Europa, Air
France-KLM e
Airltaly;

Para Africa:
- Royal Air
Marrocoo,
Brussels
Airlines.

Reino Unido

Produto:

- Servigo a bordo;
- AviGes de ultima
geragao;

- Preco.

- Dependéncia das
relagdes com
stakeholders para
atingimento dos fins;
- Organizagao;

- Estrutura tarifarias;
- Complexidade de
procedimentos
internos e externos
(reservas,
reembolsos...)

- Menos flexibilidade.
- Pessoas entre 35 e
65 anos que viajam
maioritariamente
Europa;

- Emigrantes;

- Jovens que viajam
para outros
continentes.

Para Portugal:
- Easyjet, British
Airways e Ryanair.

No longo curso:

- British Airways, Air
France, KLM e Ibéria.
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PARTE 2 - SISTEMATIZACAO DAS RESPOSTAS RELACIONADAS COM OS MERCADOS
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Como é que foi definida a nova Estratégia de Comunicacao e de relacionamento da TAP na Europa, em 2019,

para fortalecer o posicionamento da marca neste mercado?”

PARTE 3 - SISTEMATIZAGAO DAS RESPOSTAS RELACIONADAS COM OS MERCADOS

PREMISSA

Analisar o impacte da nova estratégia

Relacdo direta entra as

Comunicagédo
fortalece relagao

Trabalho
desenvolvido foi

ELEMENTOS

EM ANALISE

Alterac6es na Estratégia

atividades de relagdes

Perspetivas futuras

publicas e as vendas

com o Cliente?

importante?

- O plano era
positivo, estava
bem
estruturado,
mas dependia
muito da sede.
Desinvestiment
0 NO processo
ao longo do
ano.

- Eimportante
a nivel de
visibilidade,
porque a
marca TAP na
Alemanha ndo
é 0 mesmo que
a marca TAP
em Portugal.

- Sim. E dada
mais
visibilidade a
marca TAP, o
que é
importante
para ficar no
mindset das
pessoas.

- Sim.

-Euma
incdgnita
devido ao novo
coronavirus
COVID-19.

- Ao longo ano
as linhas
tragadas foram
esquecidas.

- N&o é possivel
identificar uma
relagdo direta
entre as agles
de comunicagdo
e as vendas.

- Mas ajudam a
chegar ao
cliente através
da
disseminagdo
da mensagem.

- Sim.

Principalmente
as agdes com a
imprensa,
abrem portas
para chegar ao
cliente final.

- Incertezas
devido ao novo
coronavirus
COVID-19;
Fortalecimento
da relagdo com
o cliente é
importante
para o processo
de retoma.

MERCADOS

Franca

- Desinvestimento
no plano tragado;
- Algumas
iniciativas ndo se
concretizaram.

- N&o é possivel
fazer um relagdo
direta, mas a
Comunicagdo
trabalha a
imagem da
Companhia e
fortalece o
relacionamento
com o Cliente.

- Sim, fortalece a
relagdo que pode
levar a atos de
consumo.

- Sim, os fluxos de
comunicagdo
internos
melhoraram. E
passado, pela
Sede, mais
material para uma
comunicagao
proactiva no
mercado.

- A capacidade de
investimento é
fundamental para
assegurar certas
comunicagdes no
mercado. O
desinvestimento
veio
comprometer os
objetivos.

Italia

[ndo foi identificada uma

resposta]

- Tudo impacta as
vendas. Contudo, ndo ha
impactos diretos, os
média s6 conseguem
impactar as vendas a
nivel direto.

- Sim.

- As comunicagdo
realizadas no mercado
italiano, a par das
novidades anunciadas
em 2019, foi positivo.

- Quem ndo aparece é
esquecido. Em termos
de agBes com os média,
tem de ser mantida a
presencga.

Reino Unido

- Desinvestimento no
processo ao longo do
ano;

- Dependéncia da sede
condicionou algumas
acoes.

- Sim.

- Sim, pois da a
conhecer ao Cliente o
que é o produto da
TAP e ndo apenas a
comunicagdo de preco
que é o mais comum.

- Sim, pelo menos
numa fase inicial.

- Com a pandemia,
ficou ainda mais claro
que a TAP precisa de
comunicar
eficazmente e
depressa. O grande
desafio da TAP é
conseguir ultrapassar
isso
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Anexo G - Diagndstico da situacao da empresa em 2019

CONCEITO

MISSAO

VISAO

VALORES

ATIVIDADE

OBJETIVOS
CORPORATIVOS

ESTRUTURA
ACIONISTA

ESTRUTURA DA
ORGANIZACAO

CONDICOES
DIFERENCIADORAS

DESAFIOS

STAKEHOLDERS

MERCADOS

COMUNICACAO

INTEGRACAO DA
COMUNICACAO

CASO EM ESTUDO: TAP AIR PORTUGAL EM 2019

“Superar todos os desafios para se transformar numa referéncia global, promovendo
a satisfacdo dos Clientes, o orgulho dos Colaboradores e o desenvolvimento do
Pais”

“Em terra e no ar, uma experiéncia acima das nuvens”

“Seguranca, Sustentabilidade, Confianca, Proximidade e Paix&do”

Dedica-se a exploracao do setor de transporte aéreo de passageiros, carga e
correio, execucao de trabalhos de manutencéo e engenharia para a sua frota e para
terceiros, prestacao de servicos de assisténcia em escala ao transporte aéreo.

Os objetivos estratégicos definidos pela TAP, em 2015, centravam-se em quatro
pilares: desenvolvimento do hub nacional, manter ligacdes numa légica de
racionalidade econémica, consolidar a estrutura empresarial TAP e conservar a
marca TAP, bem como a sua associacdo a Portugal .

O Grupo TAP é composto por trés grupos de acionistas: a PARPUBLICA (SGPS,
S.A.) que detém 50%, a Atlantic Gateway (SGPS, LDA.) que detém 45% e pelos
colaboradores da empresa que detém os restantes 5%.

O Conselho de Administracdo da TAP era composto por seis elementos designados
pelo Estado portugués e por seis elementos da Atlantic Gateway. J4 a Comissao
Executiva, responsavel pela gestdo da empresa, era composta por trés elementos da
Atlantic Gateway. A estrutura macro da empresa TAP, S.A. tem varios niveis
hierarquicos que se baseiam na autoridade e responsabilidade.

Posicéo geografica do hub; Posicéo lider no mercado Europa-Brasil; Qualidade do
grupo de trabalho; Potencial de crescimento.

Elevada competicdo das Low Cost; Alto investimento na frota do Grupo TAP;
Mercados chave em abrandamento; Dificuldades de tesouraria e falta de capital.

Internos: Gestores, Colaboradores e Acionistas
Externos: Clientes, Média, Trade, Influencers, Fornecedores e Sindicatos

O Grupo presta servicos em Portugal, Continental e Regides Autbnomas, Europa,
Africa, Atlantico Norte, Atlantico Médio, Atlantico Sul e Médio Oriente. Durante o ano
de 2019, a rede TAP cobria mais de 95 destinos em 38 paises a nivel mundial. E tem

21 representagfes em paises estrangeiros e quatro em Portugal.

Newsletters, promogdes, comunicados de imprensa, site institucional, perfis oficias
nas redes sociais, campanhas de publicidade, parceria com stakeholders e
parceiros.

A Diregdo de Comunicacédo Corporativa da TAP, que tem como missao planear,
desenvolver e implementar a politica de comunicagéo institucional da TAP, externa e
internamente, estabelecendo e disseminando as mensagem-chave a passar interna
e externamente — sempre de acordo sobretudo com a Viséo, Valores e Misséo da
empresa — de forma a garantir uma comunicacgdo una e integrada.

64



Anexo H - Linhas de atuacéo e ferramentas de comunicacdo da nova estratégia
VISAO DE LONGO PRAZO

AUMENTAR NOTORIEDADE E COMUNICAR OS PRODUTOS E

EIXOS

AWARENESS NA EUROPA SERVICOS

ACAO NO PRESENTE - LINHAS DE ATUAGAO - PROJETOS PARA 2019
MEIOS DE COMUNIGAO SOCIAL

Primeiro passo a cargo da Sede, em especial da Diregcdo de Comunicac¢éo Corporativa:

Servico;
COm 0S Servigos;

do mercado do ponto de vista de média e comunicagao.
Trabalho a desenvolver durante o ano. Responsabilidades:

- Agéncia de Comunicacao local:

principalmente, de forma proactiva;

necessidades de divulgacéo do produto TAP no mercado local;
o  Promover parcerias com os média locais;
o Distribuir comunicados de imprensa adaptados ao mercado (lingua e contetido);

-  Direcéo de Comunicagéo Corporativa:

imprensa;
o  Enviar informagéo a agéncia para produgdo de artigos proactivos nos média;
o  Realizar uma presstrip por ano por mercado;

mercado;
o  Desenvolver um encontro anual com jornalistas europeus na sede;
o  Promover encontros com jornalistas em cada um dos mercados.

INFLUENCERS

Trabalho a desenvolver durante o ano. Responsabilidades da equipa de Social Media:

priveligiando personalidades europeias do segmento travel do digital;
- Comunicar a experiéncia completa da viagem com a TAP nas redes sociais através de influencers;

-  Garantir destaque dos servicos e produtos da TAP nas parcerias estabelecidas nas redes sociais;

stories, etc.).
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Trabalho a desenvolver durante o ano. Responsabilidades:

- Reunides com o trade local no ambito da iniciativa Voamos no Mundo;
- Promocéao de encontros ao longo do ano.

MARKETING

Trabalho a desenvolver durante o ano. Responsabilidades:

a marca ao cliente final:

destaque em OOH (out of home).

PROMOVER O PLANO DE REDE

- Processo de contratagcdo de agéncias de comunica¢do nos mercados onde a Companhia ndo dispunha deste
- Andlise dos contratos ja existentes nos mercados onde os representantes da Companhia estavam satisfeitos

- Adaptacao dos contratos com as agéncias de acordo com os parametros da estratégias e as reais necessidades

o Garantir destaque da TAP na imprensa do setor da aviagdo e nos média generalistas,

o Fornecer contributos & sede sobre convidados e requisitos de presstrips em funcdao das

o  Garantir granularidade das rotas, ou seja divulgacao de todas as rotas do respetivo mercado.

o  Passar informagdo a agéncia de comunicagédo local para produgdo e envio de comunicados de

o Analisar pedidos de parcerias de medias locais, tendo em consideragéo opinido da agéncia e do

-  Desenvolver base de dados de “embaixadores TAP” numa plataforma especializada na gestéo de influencers,

-  Estabelecer parcerias que promovam awareness nas redes sociais do influencer (cerca de 12 publica¢des no
Instagram — incluindo perfil e stories — que mostrem toda a experiéncia: pré-viagem, viagem, destino Stopover,
destino final e p6s viagem), bem como garantam contetidos de destino e da viagem para utilizagdo em meios
TAP (cada embaixador TAP deve fornecer um pacote de conteddos que inclui: videos, imagens, Instagram

-  Desenvolver a¢des de marketing com o propoésito de publicitar a marca TAP nos varios mercados e de aproximar

o Delegag6es locais sugerem os locais da publicidade a ser realizada e negoceiam posicdes de
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Anexo | — Procedimentos de avaliacdo e controlo da nova Estratégia de Comunicacéao

DIRECAO DE COMUNICACAO CORPORATIVA, RELACAO COM OS MEDIA

PROCEDIMENTOS DE AVALIAGCAO DE CONTROLO

- Aareade Relagdo com os Média tinha que analisar todo o clipping enviado pela agéncia de cada mercado
mensalmente e registar o comportamento mensal num relatério de KPI anual.

METRICAS

- Promover cinco visitas de um elemento da equipa de Relagdo com os Média pela Europa (uma por
mercado no minimo);

- Realizar cinco encontros com jornalistas dos principais mercados europeus (uma por mercado no
minimo);

- Selecionar e monitorizar as agéncias de comunicac¢do nos cinco mercados;

- Promover, perto do final do ano, encontro anual com agéncias e jornalistas dos cinco mercados para
explicar estratégicas da Companbhia;

- Dois comunicados de imprensa por més e dois artigos proactivos na imprensa por més em cada mercado
Europevu;

- Garantir 2 mil noticias por ano, cerca de 160 por més, somando todos os artigos publicados na imprensa
nos mercados onde a Companhia opera;

- Garantir um indice de favorabilidade positivo nos média nacionais superior a 2,5.

AGENCIAS DE COMUNICACAO, MERCADOS LOCAIS

PROCEDIMENTOS DE AVALIAGCAO DE CONTROLO

- As agéncias de comunicagdo tinham de enviar relatérios de clipping e do trabalho desenvolvido
mensalmente.

METRICAS

- Promover uma presstrip por mercado;

- Promover uma famtrip por mercado (viagens para o trade);

- Divulgar no mercado uma média de dois comunicados de imprensa por més ao longo de 2019;

- Promover uma média de dois artigos proactivos (por exemplo, divulgacéo de noticias TAP em exclusiva)
no mercado local ao longo de 2019.

EQUIPA DE REDES SOCIAIS

PROCEDIMENTOS DE AVALIAGCAO DE CONTROLO

- A equipa de Social Media monitorizava resultados e contetdos dos influencers parceiros através da
Primetag, plataforma especializada na gestéo de influencers.

METRICAS

As métricas do trabalho desenvolvido pela equipa de Redes Sociais sao distintas das restantes: estas devem
corresponder ao perfil de influencers com quem trabalham. Ou seja, para existir uma colaborac¢do, cada
influencer tem de ter:

- Reach Organico por post: médio;

- Engagement: 4%/médio-elevado.

As publicacdes efetuadas por cada embaixador devem corresponder a estes valores. Esta é a definicao de
sucesso do trabalho desenvolvido.
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