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Resumo

O caso de ensino “TAP Portugal: o desafio de seixFé&elata a trajetéria da companhia
aérea a partir de 2000, ano em que quatro brasilaram convidados a assumir a direcéo da
empresa. Dificuldades financeiras e operacionaisbl@mas organizacionais, pendéncias
trabalhistas e baixa motivacdo dos empregados tedr@vam 0 ambiente da empresa a
época. O caso detalha as estratégias adotadaal{eseat 0 modelo de gestdo da empresa de
forma a torna-la mais competitiva, bem como coniseganvolvimento dos funcionarios nos
projetos de reestruturacdo e expansao do negosiceddltados auferidos com a implantacao
dos projetos desenvolvidos pelos gestores brasldwram positivos, mas desafios ainda
persistem para que a empresa reverta definitivaarsrd situacdo financeira deficitaria e se
consolide como uma das principais companhias aénéamacionais. O caso se destina a
ilustrar conceitos e desenvolver competéncias gexisnnas areas de estratégia e gestdo de
pessoas, principalmente nos temas lideranca era&utitganizacional. Ainda dentro dos
objetivos de aprendizagem, o caso propde que omwlalaborem planos detalhados para
fortalecimento/consolidacdo do modelo de gestdolam@do pelo grupo de executivos
brasileiros.

1 - Introducao

Fernando Pinto, administrador deledad TAP Portugal, dirigia seu carro em
direcdo a Cascais, balneario portugués localizgumeaos quildmetros de Lisboa. la ao
encontro da familia para as festas de final de Breomeados de dezembro de 2005 e, apesar
disso, a temperatura estava amena para essa é@pana.dEnquanto dirigia ouvia programa
no radio com especialistas que discutiam o aquedorgobal e as conseqléncias climaticas
e ambientais do processo. Por um instante sormeasar que poderia comparar as alteracoes
e surpresas do clima com o ambiente sempre tutioulienaviacao civil. Havia assumido,
junto com Luiz Mor, Manoel Torres e Michael ConbJlgm outubro de 2000, a
responsabilidade de gerir, sanear e reposiciomateemos competitivos, a TAP Portugal.
Eram experientes no assunto, tinham dirigido a \@&RIBrasil por muitos anos, tinham
conseguido reverter a trajetoria de declinio —foggra e operacional - da TAP e alcangado
resultados positivos nesses cinco anos de gestBb@ §ue funcionarios da empresa, de
orgaos do governo e que, até mesmo a midia, osasla@mmjocosamente de “armada
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brasileira”. Se a principio o apelido incomodaggra ja soava como um reconhecimento e
elogio pelo trabalho de equipe dos quatro.

Apesar dos resultados positivos e da diminuicagodeisiizos, ndo se podia dizer que
a situacao era calma e os problemas estavam m@s®l\WRelo contrario, Fernando sentia que
apenas comecavam. Haviam apagado o incéndio, desatacao era evidente. Tinham que
reconstruir a empresa, de maneira sélida e detni@®s projetos implementados nesses cinco
anos foram bem sucedidos no sentido de obter dvememto e a cooperacao dos
empregados, mas 0s entraves ao crescimento swslaxitéda existiam e eram de diferentes
ordens: politicos, institucionais, trabalhistas. ®we comecar? Quais 0s projetos
desenvolvidos e implementados nesses cinco primairos deveriam ser mantidos e
aperfeicoados? Quais outros deveriam ser criados?

Eram esses os pensamentos de Fernando enquagtoetn dire¢cdo a Cascais e ao
breve recesso que teria no final do ano. Promseedesligar dos problemas da empresa, mas
percebia que qualquer evento ou noticia o rematia @ contexto da TAP. A alternativa seria
tentar descansar, mas sem a pretenséo de se degtigaletamente. Poderia aproveitar a
distancia da empresa para refletir e elaborar aendérestratégias para 0os proximos anos.
Tinha que reconhecer, no entanto, que a recepgéa eéhegada e dos demais brasileiros a
direcdo da TAP Portugal ainda retumbava em sua m@&mdimagem da cerimdnia, no
hangar da empresa, com a presenca de 500 pessdala €lo presidente do sindicato: “eu
sou o representante dos trabalhadores e estopaguiizer que vocés nao sao bem-vindos”,
acompanhava, como um fantasma, suas noites dadaress8empre eram relembradas quando
um novo problema se apresentava.

2 — TAP: da criagcdo em 1945 a outubro de 2000

A TAP Portugal — Transportes Aéreos Portugueses fufidada em 14 de marco de
1945 pelo governo portugués e, em 19 de setembi®4fg inaugurada a linha comercial de
Lisboa para MadriHttp://pt.wikipedia.org/wiki/TAP_PortugalBOM, 2005). Neste mesmo
ano, em 31 de dezembro, foi aberta a Linha Aérgeetial, ligando Lisboa as capitais das
colénias Luanda (Angola), Maputo (Lourenco Marqoaspoca e, hoje, Mogambique), com
doze escalas.

A primeira linha doméstica — Lisboa/Porto — foi dgada em 1947 e, no mesmo
periodo, ampliou opcdes de vbos para Londres (REinidlo), Paris (Franca) e Sevilha
(Espanha). A linha para o Rio de Janeiro foi inaada em 1966, assim como também para
Nova lorque. Ja a partir de 1967 a TAP passou a peimeira companhia aérea européia a
operar unicamente com avides a jato. Em 1969 fadara Transportes Aéreos Continentais
(TAC), subsidiaria especializada no servico de &#eo e que, em 1985, foi substituida pela
LAR — Linhas Aéreas Regionais. No mesmo ano feidaia Air Atlantis, empresa subsidiaria
para atuar em operacoes charter (http://pt.wikgedy/wiki/TAP_Portugal).

Ainda em 1953 a TAP foi privatizada, mas em 1975nfavamente nacionalizada,
tornando-se uma Empresa Publica. A denominacao AiAPortugal foi adotada em 1979,
mas em 2005, na comemorac¢éo dos 60 anos da cormpardmpresa passou a denominar-se
TAP Portugal. Em 1991 a TAP foi transformada em i&tsxle Andnima de capitais
majoritariamente publicos. Também em 2005 tornomsebro da rede Star AlliadteOs
principais beneficios decorrentes da participagiStar Alliance se relacionam a reducéo de
custos de aquisicdo de bens e servicos comunsotd@sanhias aéreas como alimentagao,
manutencdo, abastecimento, dentre outros, na medida@ue séo realizados de maneira
conjunta e em maior quantidade; obtencdo de madsp pnstitucional junto aos 6Orgaos
regulatorios; aumento de lucros pela cooperacdoasodemais companhias e otimizacao dos
processos, para citar os principais.
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O seu hubl em Lisboa é um acesso importante para a Eurommerazilhada entre
Africa, América do Norte, e América do Sul. A atuetle da Companhia inclui 58 destinos
em 34 paises em todo o mundo (BOM, 2005).

Vale ainda relatar que, até o ano de 2000, osipsdisccargos executivos da empresa
sempre foram ocupados por indicacdo politica, sesnhuma preocupacdo com O
conhecimento técnico dos indicados, o0 que sigméicemudancas periddicas na gestédo
conforme o partido ou a barganha politica em vigor.

3 — Outubro de 2000: a armada brasileira assume agtao da empresa

A situacdo — financeira, organizacional e gereneiala TAP quando os brasileiros
Fernando Pinto, Luis Mor, Manoel Torres e Michaeh@lly assumiram sua administragéo
em outubro de 2000 ndo era das mais promissordiculdades financeiras, problemas
organizacionais, pendéncias trabalhistas e sirmdieabaixa motivacdo dos empregddos
caracterizavam o ambiente da empresa a época (RQ08). Especificamente em relacéo aos
problemas financeiros da empresa, “o estado pa&sjguor for¢a das directivas comunitarias,
para o setor da aviacdo comercial, estava impediddwoltar a financiar a TAP” (BOM,
2005, p10). Nas palavras de BEHN et al (2004)p. 2

“a nova administracdo encontrou a empresa muito d®rganizada, com
grandes problemas e conflitos internos, greves frégntes e altas taxas de
absenteismo. (...) a organizacao se caracterizavarpuma estrutura
hierarquica rigida, com problemas de comunicacao terna e préticas
excessivas de punicao aos erros”.

Aliados aos problemas internos, o ambiente da awiajvil no inicio da primeira

década do século XXI também ndo se mostrava aaspicO atentado terrorista as torres
gémeas e ao Pentagono em 11 de setembro de 2Gfdnocauma reducdo na demanda por
viagens aéreas nao s6 no segmento turistico, méxeta nos negocios. Segundo Bom (2005,
p. 14) e valendo-se de estatisticas da IATA, “sHEstados Unidos, foram despedidas 80.000
pessoas, entre outubro de 2001 e agosto de 282 disso, 0 aumento da concorréncia
entre as companhias aéreas e a reducao nos pesgtaiths vinha obrigando as empresas do
segmento a rever suas estratégias e modelos é@® gesforma a se manterem competitivas e
lucrativas.

Como decorréncia desse contexto os novos executevdAP Portugal apresentaram
a Comissao Européia um plano de reestruturacaoapamgpresa formulado a partir de estudo
de viabilidade econdmico-financeira, aprovado pgbtwerno portugués, com previsdao de
financiamento bancario, mas nado de subsidios msbliAlém disso, elaboraram e
implementaram uma série de projetos com o objafied'desencadear uma revolucado na
empresa e transforma-la em um bom lugar para trabaViajar e investir’ (palavras de
Fernando Pinto, administrador delegado, citadaBBattN et al (2004). Bom para trabalhar,
viajar e investir representaram os pilares de stestéo dos projetos de mudanca introduzidos
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pelos novos gestores. A figura 1 sintetiza o modefdementado na TAP Portugal a partir de

2000.

Projetos com objetivos de Projetos com objetivos de Projetos com objetivos de

desenvolver o espirito de satisfazer as necessidades dos ~ fornar a empresa eficiente na

equipe, valorizar o trabalho do clientes e Conseguir a sua gestao de seu_s recursos e,

empregado e melhorar o clima fidelidade portanto, atrativa para
investidores.

Figura 1 — Pilares dos projetos do modelo de gastalementado na TAP a partir de 2000.
Elaborada pelos autores.

No que diz respeito a “bom para trabalhar”, o aagefoi reformular a gestdo dos
recursos humanos de forma a aumentar a motivagaooptabalho e o comprometimento
com os objetivos da empresa. Introduziram o conaht“cliente interno” e as novas praticas
de gestdo de pessoas se basearam, em linhas gerastimulo ao trabalho em equipe, a
iniciativa e criatividade, delegacdo de atividages parte das liderancas (foi abolido o

by

conceito de “chefia”), incentivo a adocéao de flédidade e autonomia para solucionar
problemas e atender necessidades dos clientespgdionte comunicacdo horizontal entre
todos os niveis da empresa e, por fim, a utilizaigoeforco positivo no que diz respeito as
acOes e resultados bem sucedidos por parte doggados.

No quesito “Bom para Viajar’, 0s novos gestoreslemgntaram, em 2002, o
programa - Fly Highét — que objetivou ndo sé desenvolver um tratamespeaal aos
problemas dos clientes, mas buscar a manutencsitadalelidade a partir de programas de
relacionamento (programa de milhagem, por exemplef.ominado o “ano do cliente”, todas
as acoes implementadas em 2002 visaram aumentiatidagle dos servi¢os — traduzidos em
pontualidade, seguranca e conforto a bordo - gestpela companhia. Logicamente a
implementacg&o deste conceito e dos programas goesolidassem exigiram o envolvimento
e participacao total dos funcionarios, principalteataqueles que lidavam diretamente com
os clientes.
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Com o objetivo de concretizar o conceito e a novp@sta de atuacdo para lidar com

os clientes, foram desenvolvidos cinco projetosnpatia, fale conosco, mostrar quem
somos, apresentacdo pessoal e desenvolvimentadeogyvide apéndice 1 para o
detalhamento dos projetos). A comunicagao dessgst@s, seus objetivos e dinadmica de
funcionamento iniciou-se em 15 de maio de 2002 eefdizada, de maneira conjunta, pelos
representantes da area de marketing, manutengégerharia, manuseio de bagagem
(handling), assisténcia aos passageiros e pelonsépel pelo departamento de treinamento
da empresa.

O terceiro pilar do planejamento de mudanca foaca@-la a se tornar “uma boa
empresa para se investir’. O basico de uma empeegivel financeiramente é que seja
capaz de gerar receita suficiente para arcar casidespesas e remunerar o capital investido.
Os novos executivos centralizaram a gestao fineandei forma a programar e controlar
melhor as despesas. A compreensado mais ampla stos ga empresa e de suas necessidades
operacionais permitiu a implementacdo de projefimssd para reduzir custos, mas aumentar
a produtividade, sem perder de vista a qualidadeerdimento ao cliente (BEHN et al,

2004). Uma das ac¢6es implementadas foi exigir duas semanas apos o fim de cada més,
cada gerente apresentasse o desempenho da séa.dss®, na visdo de Michael Conolly
(citado em Behn et al, 2004), representou um melbompanhamento dos resultados, e
também uma mudanca cultural na atuacao gerenoialsgnificou deixar clara a
responsabilidade dos gestores pelos resultadexgeatativa de que gerenciassem com rigor
0s gastos.

Ainda com relagéo ao saneamento financeiro da esa@@o esforgo por aumento de
receita, foram implementados projetos para reaut@mpo de reparo das aeronaves de forma
a ampliar o tempo de voo do avido, servigos de teagio passaram a ser prestados a outras
companhias aéreas e 0 espaco disponivel nas aesguassou a ser utilizado para transporte
de carga e correio.

Para se ter uma dimensédo dos resultados alcancanioas estratégias e projetos que
operacionalizaram a nova filosofia de empresa a“para viajar, trabalhar e investir’ -, ao
final de 2000, o déficit da empresa foi de 122 Geth de euros, em 2001 déficit de 43,6
milhdes de euros e, em 2002 déficit de 6 milhdes. 2003 e 2004 houve superavit,
aproximadamente 12,6 milhdes e 8,6 milhdes resfaoénte, e em 2005 voltou a apresentar
déficit de cerca de 10 milhdes de euros.

Atualmente a TAP possui 48 aeronaves com atuacdo5&ndestinos, 6.664
empregadd’ e transporta 6,5 milhdes de passageiros por aBaa. receita de vendas é de
US$ 1,65 milhoes

4 - No meio do caminho tinha uma pedra ou como tirao urubu do céu de brigadeiro

Na sempre movimentada estrada para Cascais, dtdr@ssava agora parado. Uma
colisdo — sem vitimas - entre dois carros difimdta passagem dos automoéveis. No radio
ainda a discussao sobre o aquecimento global. pnegentante do Greenpeace acusava 0
governo norte-americano de acirrar o processo a@ssinar o Tratado de Kioto.

Fernando relembrava a reunido da manha quandosaltma do Brasil discutira com
0 grupo diretivo alguns pontos dos programas imetgados no periodo 2000-2005 e
apontava outros que, na sua visao, mereciam reflexénaior discussdo. Na avaliagdo da
consultora, sem duvida eles tinham vencido comdowvprimeiro ciclo de mudancas, mas
novos projetos e acdes precisavam ser pensadosspatantar um segundo ciclo ou
consolidar um modelo de gestédo para a empresa.
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Aproveitando que o transito estava parado, Fernimmouma caderneta da sua pasta
e comecou a rascunhar um quadro onde, de um lathyva o0 que caracterizava a estrutura, o
funcionamento e o comportamento dos funcionari@da assumiram a gestdo da empresa
em 2000. Na divisdo do meio, elencava sucintameiige eles fizeram para reverter aquelas
caracteristicas e os resultados alcancados. Oaegafa era preencher a terceira coluna.

TAP até outubro de 2000 TAP a partir de outubro de2000 — TAP a partir de 2005 — 29
1° ciclo ciclo

e Organizagéo * Rejeicdo “inicial” seguida de
departamentalizada com silos conquista
de poder 1

»  Funcionérios-burocratas, + COMUNICACAO: veiculo
desmotivados e sem essencial para construcao |do
comprometimento com |a novo modelo de gestdo |e
organizacao conquista de confianca dps

* Auséncia de um plano de funcionérios e credibilidade
cargos e salarios coerente quanto os objetivos da noya
(desalinhamento salarial entre direcéo
0 pessoal de solo e 0 pessoal « Projetos para obter
de v6o) comprometimento,

e Cultura organizacional sacrificios e motivacdo das
baseada na manutencdo, a equipes com melhar
qualquer custo, das utilizacdo dos funcionarigs
empregados (aliada a uma considerando a legislacéo
legislacdo trabalhista que restritiva a demissoes.
dificulta  processos  de ¢ Agilizacdo das tomadas de
demisséo e sindicatos fortes e decisédo internas
atuantes) «  Projetos para obter

» Comunicagéo deficiente fidelizacdo e satisfacdo dps

» Existéncia de muitos nivejs clientes (fim dos atrasos no
hierarquicos, decisdes horario dos vdos, programas
centralizadas. de fidelidade no uso da

 Alta rotatividade de companhia, etc)

Presidentes do Conselho |[de + Projetos de reducao de custos
Administracdo -  cargog e otimizacdo do uso do
politicos, pessoas sem espaco das aeronaves
conhecimento do setor, mas <« Projetos para utilizacdo de
com ingeréncia no cotidiano novos nichos e ampliacéo das
operacional da empresa. rotas e extingdo de percurgos

! deficitarios (parcerias com

«  Apesar de todos os problenjas outras companhias aérgas
a empresa representa uma para ampliagcdo de destinog —
marca forte na sociedage “code share”)
portuguesa e um fator de !
orgulho nacional * Mudanca significativa nos

resultados

Quadro 1 — Situacao da TAP em 2000, projetos impigatos e desafios para um novo ciclo.
Elaborado pelos autores.

Na reunido da manha o grupo diretivo da TAP tindrecordado que, o segundo ciclo,
deveria também ter como pilares de sustentacderfeggpamento permanente das
competéncias individuais e organizacionais, de &oampreservar a qualidade na prestacédo dos
servigos e a eficiéncia empresarial, bem comoradgéo de uma cultura forte que permitisse
a consolidacdo de um modelo de gestédo inovadexa/dll o bastante para capacita-los a lidar
em segmento tao sensivel a conjuntura econdmiemational. Na verdade, a TAP ndo € um
negocio, mas trés com mercados e culturas difesenteandling, a manutencao e o
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transporte aéréolLembrava-se ainda de um estudo de Universidadadease que
constatava que no mercado da aviagdo comercighgpréio eram o principal diferencial, mas
passageiros claramente identificavam as companbraguncionarios cordiais e motivados.
As perguntas se multiplicavam na sua cabeca. R comecar? Quais 0s projetos
desenvolvidos e implementados nesses cinco primairtos deveriam ser mantidos e
aperfeicoados? Quais outros deveriam ser criadasnpalhorar a eficiéncia operacional da
empresa?

APENDICE 1 — Detalhamento dos projetos que compuseram o gragFly Higher

— Voar mais altd .
Vioar Mais Alto.

funldode no AMendimenin

1 — Projeto Simpatia - a primeira fase deste projeto foi implementadaeenilho e
dezembro de 2002, quando 2000 clientes usuais d& fokam selecionados de maneira
aleatéria para portar trés cartbes para que pesssEM aos funcionarios que tivessem
sobressaido, na avaliagcdo desses clientes, emstelenatendimento, cortesia, simpatia, etc.
(BEHN et al, 2004). Ao mesmo tempo, 0S empregados contato direto com os clientes
foram sensibilizados para o projeto e estimuladateader com simpatia e disponibilidade os
usuarios da empresa. Os empregados que fossemtpeskes pelos clientes com um desses
cartdbes eram, mensalmente, convidados a partidgpamma cerimdnia de reconhecimento e
recebiam “diplomas” dos dirigentes. Nessa cerimbomg agraciados eram estimulados a
relatar a situacdo que levou o cliente a presdateam o cartao.

Segundo Behn et al (2004), nesta primeira fase, 80%passageiros selecionados
para o projeto aderiram a proposta, superando ectatjva dos executivos que era de 10% de
participacdo. Quando o cliente tivesse distribuisitrés cartdes, ele recebia outros trés, desde
gue néo tivesse dado sempre para a mesma pessoa.

Na segunda fase do projeto, que teve inicio enh @2003, um novo componente foi
incluido “para estimular o espirito de equipe” (B¥H#t al, 2004, p. 9). Quando o empregado
fosse agraciado com um cartdo, ele recebia um qara também premiar 0 colega que
contribuiu para que sua atuacédo houvesse sidohrecmla e valorizada pelo cliente.

2 — Projeto Fale Conosco- 0 projetoFale Conoscpteve inicio em junho de 2002 e teve
por objetivo criar um canal de comunicacdo direts dlientes com a empresa. Essa
comunicacao foi viabilizada pela disponibilizacd elmails, telefones e fax e pelo contato
direto com funcionarios da empresa no aeroportdisieoa. Procedimentos para localizar
com maior agilidade bagagem desviada e concessamaier autonomia para que 0S
funcionarios da TAP resolvessem o0s problemas eamegdes dos passageiros foram
implementados. Na ocorréncia de problemas e recl@@saesses deveriam ser investigados e
rapidamente solucionados. A orientacédo para a ftigaesio nao foi percebida, no entanto,
pelos colaboradores, como um processo de fiscalizagigilancia sobre o seu trabalho, mas
sim como um procedimento natural para que soluig@sem apresentadas. O grupo escalado
para participar mais ativamente deste projeto émnmosto de 10 funcionarios e, segundo
Behn et al (2004), a maioria comisséarias de borde gstavam gravidas no periodo e
impossibilitadas de atuar na sua funcao original.

O projeto Fale Conosco reduziu substancialmeneanpd de resposta e solucao para
os clientes e o numero de reclamacoes, sugestiésetogios a atuacdo da empresa também
cresceram a medida que a credibilidade do projeteeatou.
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3 — Projeto Mostrar quem Somos — O projetoMostrar quem Somosconsistiu em um
programa de treinamento direcionado a gerentedabaradores com contato direto com o
usuario da TAP e cujo objetivo foi capacita-los ealizar um melhor atendimento. O
programa de treinamento foi conduzido por uma esaprée consultoria em RH
especialmente contratada para isso e o contetuadordo de um dia, para gerentes, e cinco
dias, para funcionarios operacionais, como cornstBahn et al (2004) envolveu: sensibilizar
para perseguir continuamente melhor qualidade erdahento, identificar as necessidades e
expectativas do cliente em relacdo ao atendimemtentpresa, determinar os procedimentos
essenciais para satisfazer e superar as necessittzlasuarios, desenvolver a capacidade de
visualizar as situacfes criticas como oportunid@aea captar e manter clientes e garantir a
coeréncia e a consisténcia nos servi¢cos de atenttireen todos 0s estagios da relagdo com o
cliente.

O programa de um dia foi realizado 66 vezes en&ie & outubro de 2002 e treinados
655 gerentes. O programa de cinco dias foi readizaaka 17 colaboradores que depois
atuaram como multiplicadores e treinaram 2700 fumios entre outubro de 2002 e
dezembro de 2003. Anualmente, um programa de im&nt de resgate dos principios do
atendimento dentro de padrdes de qualidade é dfegiara o pessoal de atendimento nos
vOO0S.

4 — Projeto Apresentacédo Pessoal O projetoApresentacdo Pesso#édi formulado para
apoiar o conceito “boa empresa para trabalharetepdeu modificar a imagem da empresa,
considerada de aparéncia desatualizada. O pulhicala projeto foi os comissarios de bordo
e os assistentes de voo, que foram orientados Ewaceao uso do uniforme e demais
aspectos da apresentacéo pessoal. Para issoldoraela um manual que compilava as regras
estabelecidas pelos 6rgaos regulamentadores (IANAC, FAA, etc) e as normas internas
da companhia. (BEHN et al, 2004, p.11).

Ainda dentro do escopo deste projeto, uma pesqobae 0s habitos de vida e
alimentacdo dos empregados da empresa foi realzadao objetivo de gerar um manual
para uma vida saudavel. Adicionalmente, um cartéssqal foi disponibilizado aos
funcionérios para que pudessem utilizar acadermgiadsios esportivos e salfes de beleza em
muitas cidades para facilitar a manutencdo de ymesentacdo pessoal condizente com a
imagem da organizacdo. Uma brochura com a desaled@bitos de vida saudavel e com o
slogan estampado na capa ‘voar mais leve é voar attai foi distribuida aos empregados da
TAP (BEHN et al, 2004, p. 11).

5 — Projeto Desenvolvimento de Quadros este foi um projeto de caratéansversal
elaborado com o objetivo de consolidar em assessergores e gerentes da TAP uma visao
global e sistémica da empresa, com vistas a aumeestanfianga e o otimismo do grupo e, ao
mesmo tempo, fortalecer o envolvimento deles naslatles da empresa.

Com a ajuda de um consultor externo, foram orgdongaeminarios de dois dias, com
objetivos formativos, e ndo apenas informativogleose apresentava e discutia 0os seguintes
painéis, dentre outros: uma batalha pela creddilk — o desafio comercial da TAP, uma
nova percepcdo do ambiente de negdécios e desafio operacional
da TAP, uma nova percepcdo de recursos humanos,nawe percepcdo de estratégia —
liderando para a mudanca.

Isso significou sete edi¢cdes entre maio e junh@@¥, com a participacdo de 100
pessoas em cada um, pessoalmente convidadas peldie® principal e escolhidas de forma
a se obter uma participacdo equilibrada de cada deeempresa nos encontros. Uma das
edicbes do seminario foi organizada para os rept@siees dos sindicatos e outra para
comissdes de trabalhadores da empresa (BEHN 20@4; BOM, 2005). Estes seminarios
foram filmados e editados em video com os prinsipesultados de cada encontro.
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Ao final do projetoDesenvolvimento de Pesspal projeto deDesenvolvimento de
Recursos Humanopsugerido pelos participantes, foi iniciado. Cetisiem 12 workshops e
foi aberto a todos os empregados da empresa. Cadahep apresentou e discutiu dois
temas dos seminarios anteriores e era antecediths p@resentacdes dos videos dos
encontros.

Paralelamente, os executivos da TAP passaram a caaar jornalistas para
almocos/seminarios onde explicavam a situacao da prasa, sua evolucdo em termos de
desempenho e o significado dos nameros distribuidpslos administradores. Estes
seminarios e encontros permitiram aumentar a confiaca dos participantes da empresa
e “contribuiram decisivamente para motivar atitudesproativas no staff, que passaram a
propor melhoramentos para o trabalho ao invés de psrar a direcéo definir o que
fazer” (BEHN et al, 2004, p. 12).

6 — Outras iniciativas de gestao
Gestédo Comercial- introducdo de venda de passagens aéreas por nteig,vieducdo nas
comissdes pagas a agéncias de viagens pela vesdaasisagens aéreas (11%) ao mesmo
tempo em que investiram no estreitamento das retacém as agéncias no sentido de que
passassem a considerar a marca TAP como um dif@renser oferecida ao cliente. Para
iss0, nos sistemas de busca Galileo, Amadeus e Salizados pelas agéncias de viagem, as
opcOes de voo pela TAP deveriam vir em primeir@atuta lista (BEHN et al, 2004).
Gestado/maximizacdo da receita» Para maximizar o resultado operacional, a empresa
investiu em um melhor planejamento das rotas, iseladas a partir de analise de demanda
dos clientes. Adicionalmente foi definido que o garedos tickets de viagem seriam
estabelecidos e ajustados conforme a demanda. dieaggs de Manoel Torres “a gestao da
receita consiste essencialmente de ndo vendewuhoficket por um preco mais baixo se ele
pode ser vendido amanh& por um preco mais altanghém, consiste em ndo deixar de
vender um ticket por um preco mais baixo se naexpéctativa de que ele seja vendido no
futuro” (BEHN et al, 2004, p. 15).
Estabelecimento do HUB em Lisboa- A definicio do HUB da TAP em Lisboa foi
definida levando-se em consideracao trés aspeatestimativa da taxa de crescimento do
trafico local e do trafico de conexao, a relacéimeea freqiéncia dos véos oferecidos com o
potencial do mercado e a estimativa do impactoattasnativas (analise das receitas, custos,
impactos). Os voos projetados foram definidos emmds de destinos, frequéncia de voos,
rotas ideais, horarios mais adequados para os W&ssa nova estrutura, foi criado o QTC
(quick transfer center) para agilizar a transfei@me passageiros entre os diferentes voos,
acordos comerciais e parcerias com outras commabia@as foram estabelecidos de forma a
aumentar a rede da TAP e oferecer servico com maalor agregado aos clientes.
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APENDICE Il — Anélise da Evolucdo Econdmico-financo da TAP*'— 2000-2005

2005 2004 2003 2002 2001 2000
Medidas de Solvéncia
Curto Prazo
Indice de Liquidez Corrente 1,152 0,579 0,585 0,560 0,495 0,453
Indice de Liquidez Seca 1,053 0,516 0,528 0,513 0,451 0,408
Longo Prazo
Indice Endividamento Geral 0,984 0,989 0,985 0,990 0,997 0,951
Multiplicador Capital Proprio 63,5 92,8 68,9 97,3 308,7 20,5
Indice de Cobertura de Juros (0,239) 0,615 0,838 (0,595) (6,032) (6,127)
Indice de Cobertura de Caixa 2,613 6,406 7,458 9,897 8,434 (1,391)
Medidas de Administracdo de
Ativos ou Giro
Giro de Estoque 24,024 27,369 28,387 33,145 27,872 28,563
Dias de Venda em Estoque 15 13 13 11 13 13
Giro de Contas a Receber 6,876 7,089 7,118 6,937 5,543 5,794
Prazo Médio de Recebimento 53 51 51 53 66 63
Giro do Ativo Total 1,060 1,150 0,998 0,882 0,750 0,687
indice de Intensidade de Capital 0,943 0,869 1,002 1,133 1,334 1,456
Medidas de Rentabilidade
Margem de Lucro (0,698%) 0,636% 1,007% (0,497%) (3,729%) (11,140%)
Retorno do Ativo (0,740%) 0,732% 1,004% (0,439%) (2,796%) (7,652%)
Retorno do Capital Proprio (46,990%) 67,957%  69,240% (42,699%) (863,058%) (157,087%)

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos Rédatde Contas da TAP Portugal de 2000 a 2005 didalg no
portal da empresétitp://www.flytap.com/Portugal/pt/Empresa/GrupoT RelatorioEConta}/ acesso em 11/02
de 2007.

Analisando a evolucdo econémico-financeiro da TAPdPtugal no periodo 2000 a
2005, fica evidente a melhora significativa das maths de solvéncia, principalmente o
indice de liquidez corrente. Isso significa que e@000 a empresa possuia 0,453 de euro
em créditos para saldar cada um euro de débito, aeja, se lhe fosse exigida nao teria
como honrar seus compromissos de curto prazo. J&e005, constata-se uma alteracao
significativa neste indice — 1,152 -, ou seja, bZ.euros para cada euro de débito.
Também em relacdo as medidas de administracdavides au giro, percebe-se uma
melhoria substancial no giro do ativo total, queleyem linhas gerais, o volume de negdcios
comparado aos ativos totais da empresa. Quantor resie indice, melhor a eficiéncia da
empresa, pois significa que ela realiza mais negé&®em a necessidade de aporte de capital
(proprio ou de terceiros).
Em relacdo as medidas de rentabilidade, podemaghmr uma grande melhoria do
ano de 2000 a 2004. No entanto, em 2005, os nunmmegvediram ao patamar de 2002.
Apesar disso, a linha de tendéncia € positiva,acaré podemos visualizar no grafico abaixo,
onde a linha vermelha representa a linha de temaénc
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Evolucédo do Retorno do Ativo
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Apéndice Il — Organograma do Grupo TAP e o percental de propriedade em cada
negécio do grupo
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Fonte: BOM, 2005, p. 206
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Sintese das Notas de Ensino

1- Areas de Conhecimento:

O caso se destina a ilustrar conceitos e desesvobmpeténcias gerenciais nas areas:
» Estratégia
* Gestao de Recursos Humanos, prioritariamente casstéderancga e cultura.

2 - Pontos-Chave do Caso

Os pontos-chave do caso TAP estdo relacionadosifiaaldhdes, indecisées ou
desafios relacionados a basicamente dois processade consolidacdo de um modelo de
gestdo em empresa de setor altamente competitivtarebém a gestdo da cultura
organizacional (Pettigrew, 1990), de modo a coirstnon ambiente que suporte e apodie as
decis@es estratégicas necessarias ao fortalecimammpresa em seu segmento.

Nesse sentido, o caso devera ser Util para setidigstratégia, gestdo de pessoas,
mudancas na cultura organizacional e o papel éaalidta nesses processos, tendo em vista a
pressao dos concorrentes, clientes, fornecedarkaradores e outros atores institucionais.
Adicionalmente, podera ser interessante discutirelacdo entre as demais dimensdes
organizacionais — estrutura, processos e pessoas fgses no processo de mudanca e a
atuacao da (s) lideranca (s) mais adequada a tapka e forma a minimizar as dificuldades
inerentes a qualquer alteracdomodus operandidas organizacdes (vide Ghoshal e Tanure,
2004, p. 54).

3 — Objetivos de Aprendizagem
» Identificar os elementos que compuseram o modetedi&io da TAP no periodo 2000

a 2005, assinalando os fatores que possam contrifmia a construcdo ou

consolidacéo de uma nova cultura/mentalidade azgaiunal;

» Identificar os elementos que possam ser caractE&szeomo ameacas a continuidade
no crescimento da empresa ou perda de parcelaideeseado;
« Identificar e analisar os elementos que possarpaencializados pela empresa, com

0 objetivo de fortalecer e expandir o negécio;

» Discutir estratégias para fazer face aos objetivosxpanséo da empresa,;

* Permitir o desenho de um modelo de gestdo para aclf de gestdo da armada
brasileira (2005 - )

» Elaborar um plano que detalhe os projetos paralémitnento/consolidacéo da cultura
organizacional implantada pelos gestores brasdeiro

» Identificar e analisar as etapas no processo deungadda empresa relacionando com

0 comportamento mais adequado da (s) liderancalgsjorma a minimizar as

dificuldades inerentes
4 - Publico-Alvo

A discussdo sobre estratégia empresarial e gestdpessoas € de interesse de
qualquer pessoa profissionalmente ligada a geBldentanto, a complexidade do setor no
qual a empresa esta inserida, bem como a divessidiadspectos relacionados as mudancas
implementadas na gestdo da empresa e das aindssé@eae a consolidacdo de uma cultura
organizacional que dé sustentacdo as estratégigsetitivas, acredita-se que a discussao do
caso seja mais adequada a alunos de poés-gradusgamedida em que os elementos
analisados extrapolam as questdes operacionaisetas®nam essencialmente com decisdes
estratégicas e com efeitos definitivos para a sol@ecia da organizacao.
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Propbe-se que o caso seja lido e discutido pelososalinicialmente e, a partir dos

problemas levantados, o professor estabelecedgdes entre a estratégia empresarial, os
elementos da cultura organizacional e o papeld#adnca para facilitar ou dificultar/impedir

a implementacdo de mudancas estratégicas. A mirtimodelo de Tanure (2008) e de
Ghoshal e Tanure (2004, caps. 3 e 14), apresentadeguir, o professor podera discutir a

relacdo das demais dimensfes organizacionaisutestrprocessos, pessoas — com a cultura

e a lideranca no estabelecimento de estratégiabuggrem construir uma visao de futuro
para a empresa e manter sua competitividade.

Fonte: Modelo elaborado por Tanure e Soares (2008)

Quadro 2 — Papel da lideranca nas diferentes fases doggode® transformacao

Fases Sintomas Papéis da lideranca
Negacédo Justificativas/racionaliza¢éo » Confrontar pessoas co
Foco no passado informacgdes
Ignorar problemas * Informar ag
consequéncias de n
mudar
» Oferecer exemplos
Resisténcia Raiva, colocar culpa nos outros ¢« Ouvir o que é dito e
Ignorar instrumentos oferecidps qgue nao é
para a resolucdo de problemas e Ouvir lamentacgdes
As pessoas ndo se importam ¢ Demonstrar
com 0 que esta acontecendo comprometimento
pessoal
* Minimizar perdas qu
forem inevitaveis
Exploracdo Excesso de preparacdo e |de e« Orientar prioridades

m

A0

andlise * Educar para melhorar |a
Energia incoerente qualidade da analise
Confusao, caos » Estabelecer metas de
curto prazo
Compromisso Cooperacéo e coordenacgéo » Estabelecer metas de

Frustragdo quanto ao
imposto
Procura de novos desafios

ritmo

longo prazo
* Celebrar o sucesso

+ Focar a construgdo da

equipe
» Afastar-se e deixar surg

ir

novos lideres
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Ainda com relagéo aos temas Gestao de PessodSudtura Organizacional, o
professor podera tomar como referéncia o modelo dechein (1986, citado por Tanure e
Duarte, 2006, p. 199) para discutir os aspectos daltura organizacional da TAP que
devam ser trabalhados no sentido de desenvolver agperacdo e o comprometimento
dos empregados para com 0s objetivos estratégicas empresa.

As Camadas da Cultura

. Estruturas e processos
” organizacionais visiveis

Artefatos e Prod

Normas e Valores

Premissas
Basicas

» Estratégias, metas e filosofias

Valores fundamentais, percepcoes,
pensamentos e sentimentos
(inconscientes)

Fonte: SCHEIN, E.HOrganizational culture and leadership dynamic view. London: Jossey — Bass, 1986

a) Quais sao os elementos visiveis — artefatos e préasl na terminologia de Schein
(1986, citado por Tanure e Duarte, 2006, p. 199)que compdem a cultura e o
modus operandi da TAP Portugal? Quais desses elementos efetivanien
contribuem para alavancar a competitividade da empesa?
b) Quais as normas e valores norteiam o comportamentoganizacional na TAP
Portugal? Quais dessas normas e valores devem selegtionados considerando o
objetivo de transformar a empresa em uma organizagirentavel e auto-
sustentavel?
c) Quais as premissas basicas compdem a cultura da TA®rtugal? Quais dessas
premissas devem ser objeto de reflexdo e criticag@aque um novo modelo de
gestéo possa ser implementado na organizacao?

5.1 - Além das questdes ja estabelecidas no prépdaso e nas acima elencadas, sugere-se
abaixo algumas adicionais inspiradas no modelo d& forcas competitivas de Porter

(1999):

 Tomando como referéncia o setor e seus grandegetgla qual € a posicionamento
da TAP em relacdo a outras companhias de bandeir® d.uftansa, American
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Airlines, etc, Analise a situacao estratégica daresa em comparacdo com a de outra
grande companhia aérea (mercado, estratégias,satesiratégias (diferenciagéao,
custos) etc)? Em que se diferencia ou iguala?

* Quais os principais diferenciais da TAP em relag&eus concorrentes?

* Quais as principais ameacas a sobrevivéncia da TAP?

« Qual o impacto da concorréncia das companhidsvdeost" ?

* Quais as inovagbes (organizacionais, operacioatasidimento ao cliente, etc) tem
surgido no segmento que possam ser adotadas petasah
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Sites Consultados
http://pt.wikipedia.org/wiki/TAP_Portugal
http://www.flytap.com/Portugal/pt/Empresa/Grupo TRglatorioEContas

Notas

' Posicao hierarquica na estrutura das empresagypesas equivalente a presidéncia da empresa.

" Os cargos assumidos pelos executivos brasilerasnt Fernando Pinto — Administrador Delegado (GEO)

Luiz Mor — Vice-presidente Executivo Comercial, MehTorres - Vice-presidente Operacional (planejatm

e logistica da frota) e Michael Connolly — Vicegidente Administrativo-financeiro.

" Star Alliance é uma rede de companhias aéreataceim 14 de marco de 1997 com o objetivo de estzdrel
pontos de cooperagdo entre companhias aéreas notaqge a integracdo entre voos, programas de
premiacdo/milhagem, descontos para passagens, npai@0 nos servicos oferecidos aos clientes, @entr
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outros. A rede foi criada pela Air Canada, Luftteriscandinavian Airlines System, Thai Airways Intgional

e United Airlines. No mesmo ano a Varig aderieder Hoje a rede é composta por 18 membros: Aiadan
Air New Zealand, All Nippon Airways, Asiana Airlise Austrian, British Midland, LOT Polish Airlines,
Lufthansa, Scandinavian Airlines, Singapore Aidin8panair, Thai Airways International, United Aids, US
Airways, VARIG, South African Airways, Croatia Alnles, Adria Airways, Bluel e TAP.

“"Hub é o centro de distribuicdo, o ponto centrapdeda da companhia aérea e, a partir do quabtas sdo
tracadas. Como forma de aumentar a competitividagerés maiores aliancas mundiais SkyTeam, Onkl/¢or
Star Alliance, que representam 55% do total mundélpassageiros transportados, tenderdo a concentra
trafego intercontinental de longo curso, num Unieega-hub, em cada sub-continente. Sdo Paulo é um bo
exemplo na América Latina” (BOM, 2005, p. 119).

¥ Segundo Bom (2005), as relacdes trabalhistas disiria da aviacdo civil sdo complexas devido areah
intensiva das atividades operacionais, aos elevadetos salariais e devido a elevada sindicalizat@®
funcionéarios. “As companhias aéreas, freqiente syepeeferem ceder e chegar a um acordo laboral que
explicitamente aumenta os seus custos laboraisudosqgfrerem greves, paralisagBes ou descontinuidasle
servigos. Todavia, os funcionarios das companhésaa também contribuem decisivamente para a boa
performance e exceléncia da qualidade de serviQdAB005, p. 67)".

"' Desde a sua fundagdo em 1945, por diversas vezgsyerno portugués injetou dinheiro na empresa par
alivia-la dos permanentes problemas financeirogug@o Bom (2005), desde 1975 a empresa apresentou
resultados liquidos negativos. De 1994 a 1997 mceima injecdo de capital de 900 milhSes de eunos p
equilibrar o balanco da empresa. No entanto, cdibeealizacdo do espaco aéreo europeu, 0s estagiobmms
ficaram impedidos de auxiliar as suas companhiesaag¢ o que significou a faléncia de companhiasocam
Sabena e a Swissair, por exemplo.

Y A escolha do nome e a imagem/logo escolhida drata-la tiveram por objetivo transmitir um semitto de
ambic&o e busca de melhoria (Behn et al, 2004)a Raiores detalhes do programa, vide apéndice 1.

" Em 2000 a empresa possuia 9000 empregados.

" O apéndice Il apresenta a evolugdo financeirawfresa a partir de 2000.

* O apéndice Il apresenta o organograma do gfdpextraido de Bom, 2005, p. 206.

¥ Segundo Behn et al, (2004) a imagem escolhida pgseograma foi composta do nome Fly Higher para
transmitir ambicéo, e o logotipo mostrava um aviira indicar “construcéo”. Na rota tragada pei@@pode-

se identificar um sorriso, com o objetivo de siredique 0 novo caminho deveria ser pautado peledstan e o
prazer de se trabalhar na empresa.

*'Vale ressaltar que os balancos patrimoniais dadog pela TAP Portugal, de onde foram extraidadadss
para elaboracdo da tabela, apresentam-se de mdiierente do padréo brasileiro. Por exemplo, narig das
empresas brasileiras, os ativos sdo ordenadosedomibr liquidez para os de menor, enquanto nanbalda
TAP, os ativos sé&o ordenados na ordem inversa.

¥ Segundo Bom (2005) as companhias lol@ cost sdo um fenémeno recente no setor, decorrente da
desregulamentacao e liberalizagcao do transpor@agiciado nos Estados Unidos em 1978. “Com odon
protecionismo governamental e dos restritivos enickdos acordos bilaterais, que transformavanamsporte
aéreo numa prerrogativa da soberania nacionale(Jdo como uma mera atividade econdmica que dava s
competitiva, eficiente e rentavel, as companhiasaméadquirem um grau de liberdade praticamentéalio no
que diz respeito a escolha de rotas, freqiiénciasfas (...) . O ano de 2004 marca o inicio dossiéw cost
transatlanticos (BOM, 2005, p. 15).
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