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ABSTRACT

O presente estudo procura identificar e analisar as for¢as de mudanca que poderdo impactar a
TAP Air Portugal até 2035, mediante a aplicacdo de metodologias de prospectiva estratégica.
Através de dois questionarios dirigidos a mais de cento e quarenta stakeholders internos e
externos, foram mapeados e avaliados trinta e nove factores de natureza politica, econdémica,
social, tecnolédgica, legal, ambiental e sectorial (aviagdo). Os resultados demonstram uma
elevada convergéncia de percepgdes entre os diferentes grupos, com a excepcao de um ponto
cego de pensamento estratégico relevante entre dois grupos de stakeholders: a interferéncia do

Estado Portugués.

Keywords Aviacao, Cenarios, Prospectiva, TAP, Futuro, Incerteza, Estratégia



INDICE

L. INErOAUGAO ..veiieiieeiiie ettt et et e e eab e e e taeeeaaeeearaeeeans

2. REVISAO € LILETATUTA ... eeenenes

2.1, CENATIOS € INCEITEZA <. e e e e e e e e eeaeaeaeaeaeaeneaas

A OF<3Y: Vs (o1 o 411 (o3 (o JUUUU

2.3. Diferentes Escolas de PENSAMENTO «.....eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenns

2.4. Cenarios € Aviagao Comercial ...........ccccvveeviiieiiiieiie e
2.5. A abordagem HHL-Roland Berger ..........cccccevvvieviiniienieeiieieeeeeen
2.5.1. DefinicA0 do AMDItO ......c.oveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e

2.5.2. Andlise de PEercepga .......ccocueevuieriieeiieniieeieeeiie e

2.5.3. Analise de Tendéncias e Incertezas Cruciais .........ceeeeeueeueeeeeeennnn.

3. ReESUILAAOS € ANALISE .eeeeeeeeeee e e e e e e e e e e ee e e e e e e e e aeaeeeeeeeaeanns
3.1 MALTIZ PESTLEA A .o enenene
3.2. DefiNiGAO de AMDILO w....veveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeee

3.3. Andlise de PercepCao ......coveeiieiiiieiieiie ettt

3.3.1. Selecc@o de Participantes ...........ccccceeveeeiieriieniieenieeieerie e

3.3.2. Primeiro Questionario — Identificagdo dos Factores ....................

3.3.3. Analise e Compilacao dos Factores ...........cccceevveeiiienieenieenneenen.

3.3.4. Segundo Questionario — Impacto e Incerteza .............cceevvennenee.

3.3.5. Analise Comparativa de Percepgao .........ccoeevvevveecrienieeieenieennnenn

3.4. As Principais For¢as de Mudanga ............cccceevviienieeiiienieeiieieeieee

3.5. Matriz de Impacto € INCErteza ..........coevueevieeiiieniieiieiieeieeie e

3.6. Feedback TAP ...

. CONCIUSOES e e e nnnnen

5. Limitagdes e Sugestdes para Futura Investigagao .........cccevveveeneenieneenennes

RETETENCIAS .ot e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeaeaeaeeeaaaaaanas

Anexos

O 9 N n B~

—
—

13
14
15
16
16
16
17
18
19
19
20
21
22
25
25
26
28

29
31



1. INTRODUCAO
O actual contexto global caracteriza-se por um nivel de incerteza sem precedentes,
impulsionado por factores como a instabilidade politica e financeira, as alteragdes climaticas e
a aceleracdo exponencial do progresso tecnologico (Schwarz, 2024). A ocorréncia de eventos
de grande impacto — frequentemente inesperados — contribui para niveis elevados de
incerteza (Ramirez & Wilkinson, 2016), tornando as organizagdes cada vez mais dependentes
da sua capacidade de leitura e adaptacdo ao contexto externo (Schwenker & Wulf, 2013). No
caso da industria da aviagdo comercial, a sua complexidade operacional e a exposicdo a
dindmicas globais tornam as companhias aéreas especialmente vulnerdveis a esta incerteza
(McKinsey, 2025). O planeamento estratégico de longo prazo torna-se, por conseguinte, um
exercicio particularmente exigente. E neste enquadramento que se posiciona a TAP Air
Portugal (TAP), transportadora aérea de bandeira portuguesa. A empresa enfrentou, durante a
crise sanitaria, o maior desafio a sua sobrevivéncia, reforcando a pertinéncia de compreender a
natureza e magnitude da incerteza que hoje molda o ambiente em que opera. Lidar com tais
desafios exige o recurso a ferramentas que apoiem eficazmente a tomada de decisdo estratégica,
como a prospectiva estratégica e a construgdo e analise de cendrios exploratorios (Schwenker
& Wulf, 2013). A capacidade de antecipar e reflectir sobre futuros alternativos permite as
organizagdes ndo sO mitigar riscos, mas também identificar oportunidades emergentes e

posicionar-se de forma mais resiliente perante mudancgas externas (Schoemaker, 2022).

Neste sentido, torna-se fundamental que empresas como a TAP consigam identificar, a longo
prazo, os factores mais determinantes para a sua actividade. Deste modo, e considerando o
elevado nivel de incerteza que caracteriza o contexto em que a TAP opera, este estudo procura

responder a seguinte questdo central: quais as forcas de mudanca que poderdo afectar a TAP



Air Portugal a longo prazo e como sdo essas forgas percepcionadas por stakeholders internos e
externos?

De modo a responder a essa questdo, definiram-se os seguintes objectivos especificos: 1)
Identificar as principais for¢as de mudancas que afectardo a TAP Air Portugal até¢ 2035; ii)
Determinar os factores percepcionados como tendo maior impacto e maior incerteza; iii)
Comparar as percepcdes de stakeholders internos e externos, identificando eventuais pontos
cegos na visdo estratégica; iv) Identificar as Incertezas Cruciais para o futuro da organizagio;

Uma descrigado geral da TAP podera ser consultada no Anexo 1.

A presente tese encontra-se estruturada em quatro capitulos distintos. O Capitulo 1 corresponde
a Introdugdo, onde se apresenta a pergunta de investigacao, os objectivos do estudo e a estrutura
global do trabalho. O Capitulo 2, onde se apresenta a Revisdo da Literatura, contempla, numa
fase inicial, uma introdugdo e contextualizag¢do historica a area da prospectiva estratégica —
campo cientifico no qual se fundamenta esta investigagdo —, bem como a apresentacdo das
ferramentas adoptadas para a elaboragdo deste workproject. O Capitulo 3 apresenta os
resultados decorrentes da recolha de dados e respectivas analises. Por fim, o Capitulo 4
apresenta as Conclusoes, sintetizando os principais contributos do trabalho desenvolvido bem

como propostas para a TAP e futuras investiga¢des académicas no dominio em estudo.

2. REVISAO DE LITERATURA
Neste capitulo, apresenta-se uma breve revisao histdrica do desenvolvimento do planeamento
por cenarios (Scenario Planning), bem como das principais correntes de pensamento que
sustentam esta abordagem. Sera dado particular destaque a metodologia adoptada para a
presente investigacdo, concebida no dmbito de uma colaboracdo entre a Universidade de
Leipzig (HHL) e a consultora internacional Roland Berger, cujo enquadramento conceptual e

operacional sera explorado em detalhe nas secgdes seguintes.



2.1 CENARIOS E INCERTEZA
O Copenhagen Institute for Futures Studies (CIFS) define prospectiva estratégica como “uma
disciplina orientada para o planeamento, relacionada com os estudos de futuro e centrada em
informar e moldar a tomada de decisdes estratégicas, orientar politicas ou explorar novos
mercados, produtos e servigos” (CIFS, 2020). Entre as ferramentas mais amplamente utilizadas
no ambito da Prospectiva Estratégica destaca-se o planeamento com cendrios, que constitui a
base metodoldgica deste trabalho. De forma geral, o termo “cendrio” refere-se a algo que podera
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acontecer. Peter Schwartz (2007) define cenarios como “uma ferramenta que nos ajuda a
desenvolver uma visdo a longo prazo num mundo permeado de incerteza”, descrevendo-os
ainda como ‘“historias sobre a forma como o mundo podera evoluir e que nos ajudam a
reconhecer e a adaptar-nos a mudangas que acontecem no presente”. Do ponto de vista da gestao
estratégica, Pierre Wack (1985), antigo director da Royal Dutch Shell e figura central no
desenvolvimento desta abordagem, defende que os cendrios “exploram factos, mas visam
percepcdes na mente dos decisores”. Assim, a integragdo do planeamento por cenarios na
formulagdo estratégica permite aos decisores alargar a sua visdo sobre futuros plausiveis,

reforcando a sua capacidade de antecipacdo as mudancas provenientes do ambiente externo

(Schoemaker, 2022).

A Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento Economico (OCDE, 2019) identifica trés
beneficios principais do uso de cenarios no planeamento estratégico: o refor¢o da capacidade
de antecipacdo; o estimulo a inovagao organizacional; e o desenvolvimento de estratégias mais
resilientes, capazes de resistir e adaptar-se a futuros incertos (processo conhecido como future-
proofing). Adicionalmente, de acordo com o Corporate Foresight Benchmark Report (Rohrbeck
e Gordon, 2018), organizagdes que integram ferramentas de prospectiva estratégica sdo, em

média, 33% mais lucrativas e apresentam uma valorizagdo de mercado cerca de 200% superior



a média das empresas. Estes dados reforcam a ideia de que o planeamento por cenérios pode
representar uma vantagem estratégica competitiva, tornando as estratégias mais preparadas para

a incerteza crescente do mundo contemporaneo.

2.2 CENARIOS: O INiCIO
A utilizacdo de cendrios como ferramenta de apoio a tomada de decisdo tem origem no periodo
imediatamente posterior a Segunda Guerra Mundial (Schwartz, 2007). As Forcas Armadas dos
Estados Unidos procuravam, nessa altura, uma abordagem que lhes permitisse avaliar o impacto
de novas tecnologias militares num eventual esfor¢o de guerra futuro (Andersen e Rasmussen,
2014). Esta abordagem foi inicialmente desenvolvida pela RAND Corporation, um think tank
norte-americano sem fins lucrativos, criado como resultado de uma parceria entre a For¢a Aérea
dos Estados Unidos e a Douglas Aircraft Company, fabricante de aeronaves (Andersen e
Rasmussen, 2014). A RAND foi dirigida, nas suas origens, por Herman Kahn, teérico da teoria
dos jogos e futurista, amplamente reconhecido como o criador moderno do planeamento por
cenarios (Wilkinson e Kupers, 2013). Mais tarde, Kahn viria a fundar o Hudson Institute, onde
prosseguiu a sua investigagao centrada na aplicag¢do de cenarios ao desenvolvimento e melhoria
de politicas publicas norte-americanas (Heijden, 2005). Paralelamente, emergiu em Franga uma
abordagem distinta no dominio do planeamento por cenarios. Esta corrente foi liderada por
Gaston Berger e Bertrand de Jouvenel, figuras centrais na génese do pensamento prospectivo
francés (Wilkinson e Kupers, 2013). Berger fundou o Centre d’Etude Prospectives, onde
desenvolveu uma metodologia de planeamento de longo prazo, a que atribuiu o nome de La
Prospective (Bradfield et al., 2005). O objectivo principal de Berger consistia em criar uma
ferramenta de apoio a formulagdo de politicas publicas em Franga, com especial incidéncia em
areas como a educacgdo, o ordenamento do territdrio e o ambiente. A principal distin¢do entre a
escola francesa e a escola norte-americana residia no seu foco: enquanto os norte-americanos

privilegiavam a elaboracdo de cendrios com alcance global, os franceses concentravam-se,



numa fase inicial, na realidade nacional (Bradfield et al., 2005). Além disso, a tradi¢do norte-
americana desenvolveu-se em torno de questdes militares e de investigacao e desenvolvimento,
enquanto a escola francesa orientou a sua aplicacdo para o mundo corporativo e formulagao de

politicas publicas (Schwarz, 2024).

Um dos casos mais amplamente documentados e referenciados sobre a aplicacdo de cenarios ¢
o da Royal Dutch Shell. Em 1965, a Shell implementou um sistema informatizado de
planeamento financeiro, denominado Unified Planning Machinery (UPM), com o objectivo de
melhorar o controlo sobre os fluxos de caixa da empresa. Este sistema, baseado em projecgdes
com um horizonte temporal de seis anos, revelou-se rapidamente insuficiente e impreciso
(Wilkinson e Kupers, 2013). Perante estas limitagdes, a empresa langou uma iniciativa
experimental designada Horizon Year Planning, através da qual solicitou as suas subsidiarias
que imaginassem como se poderia configurar o negoécio num horizonte temporal de quinze anos
(Wack, 1985). Os resultados foram de tal modo promissores que, em 1971, a Shell decidiu testar
a utilizacdo de cendrios como abordagem central para lidar com os desafios futuros, por
oposicdo a projeccdes convencionais, uma vez que estas se baseiam exclusivamente na
extrapolacdo de tendéncias passadas, sendo, por isso, inadequadas em contextos de elevada
incerteza (Wack, 1985). Dois exemplos ilustram a eficacia desta abordagem: a antecipacdo da
crise petrolifera de 1973; e a previsdo da eventual abertura da Unido Soviética ao Ocidente, o
que levou a empresa a evitar investimentos avultados em campos de gas no Atlantico Norte,
antecipando a chegada de gés russo a precos mais competitivos (Schwartz, 2007). A
metodologia da Shell assenta em trés principios fundamentais (Wack, 1985): os cenarios devem
ser plausiveis; € necessario distinguir entre factores incertos e factores pré-determinados; e as
preocupacdes da gestdo devem ser integradas nos cendrios, de modo a garantir a sua relevancia

e aplicabilidade estratégica.



Um exemplo adicional particularmente relevante ¢ o da Global Business Network (GBN),
empresa de consultoria especializada em prospectiva estratégica, fundada por Peter Schwartz,
antigo director da Royal Dutch Shell (Schwartz, 2007). A GBN desenvolveu uma abordagem
propria ao planeamento com cendrios, propondo uma estrutura em oito etapas sequenciais
(Schwartz, 2007): 1) Identificacdo do problema central ou da decisdo estratégica; ii) Listagem
das for¢cas de mudanga relevantes no contexto local; iii) Identificagdo dos factores
determinantes do sistema; iv) Classificacdo dos factores segundo os critérios de importancia e
incerteza; v) Selec¢do das logicas centrais dos cendrios; vi) Constru¢ao detalhada dos cenarios;
vii) Andlise das implicagdes estratégicas de cada cendrio; viii) Defini¢cao de indicadores-chave
e sinais de alerta. Segundo Schwartz (2007), a atribui¢do de probabilidades aos diferentes
cenarios deve ser evitada, uma vez que esse exercicio pode induzir uma falsa sensacdo de
certeza e limitar a abertura mental ao espectro de possibilidades. A GBN enfatizava também a
importancia da composi¢do do grupo de trabalho, recomendando que este fosse constituido por
decisores estratégicos, representantes de diversas areas funcionais da organizacao e individuos

com pensamento criativo € ndo convencional (Schwartz, 2007).

2.3 DIFERENTES ESCOLAS DE PENSAMENTO
Desde a sua criagdo, a utilizacdo de cendrios como ferramenta de planeamento tem vindo a
crescer de forma significativa (Amer et al., 2013). Actualmente, existem diversas abordagens,
metodologias e técnicas para a construgdo de cenarios, cada uma com caracteristicas proprias e
diferentes niveis de complexidade (Bishop et al., 2007). Esta multiplicidade metodologica,
resultante do contributo de diferentes escolas de pensamento — provenientes tanto do meio
académico como do contexto empresarial — tem originado aquilo que Bradfield et al. (2005)
designam como ‘“caos metodologico”. Nao obstante essa diversidade, é possivel sintetizar as
abordagens mais comuns em trés grandes escolas de pensamento no campo da prospectiva

estratégica: a intuitiva-logica, a heuristica e a estatistica (Piirainen e Lindqvist, 2010). As duas



primeiras adoptam metodologias mais qualitativas, menos estruturadas e com menor rigidez
formal, em contraste com a abordagem estatistica, de natureza mais quantitativa e objectiva
(Lindqvist, 2018). A escola intuitiva-logica defende o desenvolvimento de cenarios
internamente, com base numa construcao logica e coerente assente no conhecimento partilhado
das equipas envolvidas. O processo ¢ orientado por exercicios de brainstorming e debates
estruturados, dando especial énfase a identificacdo de tendéncias e a sua articulagdo em cadeias
causais plausiveis. Esta escola privilegia o pragmatismo sobre a abstraccdo, sendo
frequentemente associada ao objectivo de alterar os modelos mentais dos decisores e de apoiar
a tomada de decisdo estratégica (Lindqvist, 2018). A escola heuristica, por sua vez, encara os
cenarios como uma ferramenta de aprendizagem organizacional. O foco esta na construcdo de
solucdes e no desenvolvimento de capacidades internas. A selec¢do dos participantes adquire
uma importancia central, dado que o processo de constru¢do de cendrios se inicia com as
pessoas envolvidas e se desenha em torno do seu conhecimento, percep¢ao e capacidade de
accdo (Lindqvist, 2018). Esta escola combina a descoberta e resolugdo de problemas, com uma
logica de desenvolvimento mais estruturada do que a da escola intuitiva-l6gica. J& a escola
estatistica representa a abordagem mais formal e estruturada. Baseia-se na no¢do de que ¢
possivel atribuir probabilidades a diferentes cenarios, recorrendo a técnicas quantitativas que
frequentemente requerem o envolvimento de especialistas externos. Embora possa integrar
elementos internos da organizagdo, a condug¢do do processo ¢, em geral, externa. Esta
abordagem adopta ferramentas especificas e procura gerar resultados com elevado grau de
objectividade, combinando outputs qualitativos e quantitativos (Lindqvist, 2018). Um exemplo
representativo desta escola € a La Prospective, corrente metodologica francesa anteriormente
referida. O presente estudo adopta a metodologia Scenario-Based Strategic Planning,
desenvolvida no ambito da colaboragdo entre a HHL Leipzig Graduate School of Management

e a Roland Berger Strategy Consulting. O autor considera que esta abordagem se insere,
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predominantemente, na escola intuitiva-logica, dado que ndo assenta em modelagdes
matematicas, séries temporais ou previsdes de natureza probabilistica. Esta perspectiva
privilegia processos estruturados de reflexdo estratégica, os quais envolvem a participagdo de
peritos com experiéncia diversificada, sendo que os dados quantitativos recolhidos ndo visam
a projec¢ao objectiva de futuros, mas antes a classificacdo e estruturacio da discussdo em torno
de factores criticos, permitindo, assim, a comparacao de percepc¢des entre diferentes grupos de
stakeholders. O seu objectivo principal reside na compreensdo das dindmicas complexas e
interdependentes que configuram o contexto externo, em detrimento de uma previsdo de
eventos futuros. Importa, ainda, salientar que esta metodologia incorpora tracos da escola
heuristica, designadamente na valorizagcdo do conhecimento tacito e das percepgdes empiricas

de gestores de topo da organizagao.

2.4 CENARIOS E AVIACAO COMERCIAL
A utilizagdo de cendrios como instrumento de apoio a decisdo estratégica na industria do
transporte aéreo tem sido, até ao presente, relativamente limitada. Existem, contudo, diversos
estudos com um caracter exploratdrio e abrangente centrados no futuro do sector, como € o caso
do relatério promovido pela Associacdo Internacional do Transporte Aéreo (IATA), intitulado
Future of the Airline Industry 2035 (IATA, 2018). A maioria destes trabalhos tem origem no
meio académico ou em associagdes sectoriais, ndo sendo pratica comum a sua adopcdo por
parte das companhias aéreas, ndo tendo o autor encontrado evidéncias de uma utilizagdo
consistente e regular do planeamento com cendrios no seio destas organizagdes. Algumas
excepcdes merecem, ainda assim, destaque. Um exemplo paradigmatico € o da British Airways,
que desenvolveu na década de 1990 um exercicio de cenarizagdo corporativa com significativa
profundidade (Moyer, 1996). No caso da companhia britanica, a introdu¢do do planeamento
por cendrios foi proposta ao conselho de administracdo em 1994 pelo seu economista chefe,

Julius DeAnne. O exercicio foi estruturado em duas fases: uma primeira, dedicada ao
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desenvolvimento de cendrios, ¢ uma segunda, centrada na realizacdo de workshops de
discussdo, sendo cada fase liderada por elementos seniores da equipa de estratégia corporativa
(Moyer, 1996). As conclusdes extraidas desses workshops serviriam de base para a defini¢ao
do plano estratégico do ano seguinte. Apesar dos diversos desafios enfrentados ao longo da
implementagdo do projecto, o feedback recolhido junto das equipas internas foi largamente
positivo, tendo as conclusdes sido efectivamente incorporadas no processo de formulacao
estratégica da organizagdo (Moyer, 1996). Embora este tenha sido um exercicio pontual, ndo
replicado nos anos subsequentes, dele resultaram trés conclusdes relevantes para a aplicagdo
desta metodologia em companhias aéreas: o sucesso do exercicio depende do envolvimento
efectivo da gestdo de topo; a sua preparacao requer tempo e planeamento significativos, tendo
em conta a complexidade do processo; e trata-se de uma ferramenta de aprendizagem continua,
tanto para os organizadores como para os participantes, sendo que quanto maior o niimero de

colaboradores envolvidos, mais robustos tendem a ser os resultados obtidos (Moyer, 1996).

2.5 METODO: A ABORDAGEM HHL-ROLAND BERGER
Para a elaboragdo do presente trabalho, o autor recorreu a metodologia de planeamento de
cenarios designada por Scenario-Based Strategic Planning, desenvolvida no ambito de um
projecto conjunto entre a HHL Leipzig Graduate School of Management, na Alemanha, e a
consultora Roland Berger Strategy Consulting. Esta abordagem apresenta como principal
vantagem a reducdo da complexidade e do tempo habitualmente associado a constru¢do de
exercicios de cenarizacdo, disponibilizando, para o efeito, um conjunto estruturado de
ferramentas de apoio (Schwenker e Wulf, 2013). Considerando que o planeamento com
cenarios implica a recolha de informagao fidvel e pertinente, proveniente de fontes crediveis e
de contextos diversos — processo que, por natureza, ¢ moroso — 0 autor optou por esta
metodologia por considerar que representava o melhor compromisso entre o tempo disponivel

para a investigacdo e os objectivos de resultados pretendidos. A abordagem HHL-Roland
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Berger estrutura-se em seis etapas sequenciais, cada uma delas associada a uma ferramenta
especifica (Schwenker e Wulf, 2013). No ambito do presente trabalho, foram aplicadas as trés
primeiras etapas do processo, descritas de seguida, uma vez que as trés etapas subsequentes

extravasam os limites definidos para esta investiga¢cao (Anexo 2).

2.5.1 DEFINICAO DO AMBITO
Nesta etapa inicial, sdo definidos os diversos elementos-chave necessarios a elaboragdo do
estudo. Antes de se iniciar o processo de recolha de informacao, torna-se necessaria uma fase

preparatéria, enquadrada pela ferramenta designada Framing Checklist (Imagem 1).

NIVEL ESTRATEGICO DA ANALISE DEFINIQI\O DOS STAKEHOLDERS
Que nivel de andlise sera feita? Quem sdo os principais
Macro, de indUstria, corporativa stakeholders internos e
ou unidade de negdcios? externos?
OBJECTIVO DO PROJECTO PARTICIPANTES HORIZONTE TEMPORAL
Qual o objective deste Quem é a equipa que Qual o horizonte
exercicio? constroi e desenvolve o temporal do exercicio?
exercicio?

Imagem 1 — A ferramenta Framing Checklist (compilado pelo autor, 2025)

Esta ferramenta cobre os elementos considerados essenciais para o arranque do exercicio,
especificando o objectivo, o nivel estratégico da analise, os participantes no projecto, a
identificacdo das partes interessadas (stakeholders) a envolver, bem como o horizonte temporal
da andlise (Schwenker e Wulf, 2013). A selec¢ao criteriosa dos stakeholders internos e externos
¢ determinante para a validade das conclusdes a obter: os stakeholders externos devem
representar uma diversidade de sectores e areas de conhecimento, ao passo que os stakeholders
internos devem incluir elementos pertencentes as equipas de gestdo de topo da organizagdo

(Schwenker ¢ Wulf, 2013).
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2.5.2 ANALISE DE PERCEPCAO
Esta fase tem como finalidade recolher os dados necessarios junto dos stakeholders internos e
externos. As suas percepcdes individuais sdo compiladas para elaboragdo de uma lista de
factores e indicadores que possam vir a influenciar o futuro da organiza¢do em analise. Numa
segunda fase, os mesmos stakeholders sao convidados a classificar os factores identificados de
acordo com dois critérios: impacto e incerteza. A andlise permite identificar eventuais
divergéncias de percepcao estratégica entre os dois grupos de stakeholders (Schwenker e Wulf,
2013). A ferramenta associada a esta fase ¢ designada 360° Stakeholder Feedback, e

compreende cinco etapas (Imagem 2).

(5

Andlise de

Andlise Factores Pontos Cegos

Quem participa?

Anélise dos dados
recolhidos.
Identificacdo de
pontos cegos de
pensamento
estratégico

Definicao dos Questao aberta Sintetizar os Avaliagao dos
stakeholders sobre que factores factores em
intrernos e factores PESTLE recolhidos numa termos de
externos a influenciarao a lista coerente Impacto e

participar organizagao Incerteza

Imagem 2 — A ferramenta 360° Stakeholder Feedback (compilado pelo autor, 2025)

A primeira consiste na selec¢do dos stakeholders que participardo nos inquéritos. Na etapa
seguinte, ¢ aplicado um primeiro questionario, onde os stakeholders identificam os factores e
respectivos indicadores considerados relevantes para o futuro da organizagdo. Numa terceira
fase, os dados recolhidos sdo organizados e sintetizados pelo elemento ou equipa organizadora
do exercicio, originando uma lista reduzida de factores. Segue-se um segundo questionario, no
qual os stakeholders sdo convidados a classificar, numa escala de um a dez, o impacto e a
incerteza de cada um dos factores identificados. Impacto refere-se ao grau de influéncia que um
determinado factor poderd exercer sobre a actividade da TAP no horizonte temporal
considerado, caso se venha a concretizar. Ja o conceito de incerteza diz respeito ao nivel de

imprevisibilidade associado a esse mesmo factor, incluindo dimensdes como a sua
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probabilidade de ocorréncia, 0 momento temporal em que poderd emergir e a direc¢do da sua
evolucdo. Por fim, realiza-se uma andalise comparativa entre os grupos internos e externos, com
o intuito de identificar eventuais pontos cegos de pensamento estratégico (blind spots)
(Schwenker e Wulf, 2013). Os pontos cegos correspondem a factores que os stakeholders
externos classificam com niveis de impacto ou incerteza significativamente superiores aos
atribuidos pelos elementos internos. A sua identificacdo permite detectar dimensdes que

poderao estar a ser subvalorizadas pelas equipas de gestao.

2.5.3 ANALISE DE TENDENCIAS E INCERTEZAS CRUCIAIS
Nesta fase, os factores previamente identificados sdo organizados e relacionados de acordo com
os critérios de impacto e incerteza, permitindo classificd-los em trés categorias distintas:
incertezas cruciais, tendéncias e elementos secundarios. As incertezas cruciais correspondem a
factores que registam valores elevados em ambas as dimensdes analisadas, impacto e incerteza,
configurando-se, por conseguinte, como os elementos mais determinantes para o futuro da
organizacdo e, simultaneamente, os mais complexos de gerir. Por sua vez, as tendéncias
referem-se a factores que, embora apresentem um impacto potencial elevado, se caracterizam
por uma baixa incerteza, sendo, por isso, relativamente previsiveis no horizonte temporal
considerado e susceptiveis de exercer influéncia significativa sobre a organiza¢do. Ja os
elementos secunddrios distinguem-se por evidenciarem um impacto reduzido,
independentemente do seu grau de incerteza, o que os posiciona como factores com influéncia
limitada na trajectdria da organizagdo (Schwenker e Wulf, 2013). A ferramenta utilizada nesta
fase ¢ a matriz de impacto/incerteza (Imagem 3), a qual permite agrupar visualmente os factores
de acordo com a sua classificagdo. Adicionalmente, ¢ possivel elaborar um diagrama de
influéncia que correlacione os factores identificados em termos de relagdes de causa e efeito.
Embora este diagrama seja tradicionalmente utilizado na fase de constru¢do narrativa dos

cenarios (etapa que ndo sera desenvolvida neste trabalho), a sua elaboragdo permite, na opinido
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do autor, uma compreensao mais aprofundada das for¢as de mudancga e do respectivo impacto

no futuro da companhia aérea portuguesa.

. INCERTEZAS
TENDENCIAS CRUCIAIS

IMPACTO

Baixo

Baixa Elevada

INCERTEZA

Imagem 3 — A ferramenta Matriz de Impacto e Incerteza (compilado pelo autor, 2025)

3. RESULTADOS E ANALISE
Neste capitulo, procede-se a aplicagdo das trés primeiras fases da metodologia HHL-Roland
Berger, bem como das ferramentas respectivas.

3.1 MATRIZ PESTLE+A
A matriz PESTLE constitui um modelo analitico que permite o enquadramento do ambiente
operacional em que uma organizacao actua. Originalmente concebida como uma ferramenta de
apoio ao marketing, segmenta os factores externos em seis categorias: Politica, Econdmica,
Social, Tecnologica, Legal e Ambiental (Shaw, 2011). Para os fins do presente estudo, o autor
introduziu uma sétima dimensao — Aviation Related Factors — que incorpora especificidades
do sector aeronautico. Esta adaptacao resultou na matriz PESTLE+A, utilizada para categorizar

as for¢as de mudanga relevantes no contexto da TAP.

3.2 DEFINICAO DE AMBITO
Para a defini¢do de ambito recorreu-se a ferramenta framing checklist. O objectivo do presente
trabalho consiste na constru¢do de uma visdo mais alargada e prospectiva das principais forgas
de mudanga susceptiveis de impactar a companhia aérea portuguesa, promovendo uma melhor

compreensdo do seu contexto externo. Em termos de nivel estratégico de analise, a metodologia
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HHL-Roland Berger distingue quatro niveis de analise: unidade de negdcio, corporativo,
sectorial e macro (Schwenker e Wulf, 2013). O nivel de unidade de negocio foca-se numa area
especifica da organizagdo; o nivel corporativo incide sobre a empresa como um todo; o sectorial
analisa dindmicas especificas da industria; e o nivel macro considera tendéncias e factores
globais. Para este estudo foi seleccionado o nivel macro, de natureza exploratoria, visando a
identificacdo das for¢as de mudanga externas que poderdo moldar o futuro da TAP. No que
respeita aos participantes responsaveis pela condugdo do estudo, importa referir que o autor
assumiu, de forma integral, a responsabilidade pela sua execucao, constituindo-se como o tinico
elemento envolvido na sua elaboracdo. Em relagdo a definigdo de stakeholders, estes foram
agrupados em trés categorias distintas: i) Peritos externos: incluem-se aqui especialistas de
areas distintas, externos a TAP, sem qualquer vinculo a companhia. O critério de seleccao
privilegiou a diversidade de perspectivas e o conhecimento técnico. Este grupo integrou varios
CEO, ex-CEO e directores-gerais de outras organizacdes, bem como peritos em prospectiva
estratégica; i) Elementos TAP: engloba colaboradores da TAP envolvidos em dareas de
decisdo, andlise de risco ou estratégia; iii) Comissao Executiva e Conselho de Administraciao
(CE & CA): grupo composto pelos cinco membros desta estrutura de topo da TAP que
participaram no estudo. Adicionalmente, o horizonte temporal definido para o exercicio foi de
dez anos. Esta escolha assenta no pressuposto de que uma década representa um compromisso
adequado entre a necessidade de visdo de longo prazo e a relevancia estratégica para o
planeamento da companhia. Por se tratar de uma analise macro e exploratéria, considera-se que
este intervalo temporal ¢ suficiente para que algumas das tendéncias identificadas se
manifestem, sem comprometer o interesse dos stakeholders, nomeadamente os elementos

internos a organizacgao.
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3.3 ANALISE DE PERCEPCAO

Apresentam-se, de seguida, os resultados decorrentes da anélise de percepcao realizada através

da ferramenta 360° stakeholder Feedback.
3.3.1 SELECCAO DE PARTICIPANTES

A seleccdo e organizacdo dos elementos inquiridos foi orientada por dois critérios
fundamentais: 1) a necessidade de integrar stakeholders internos e externos a TAP Air Portugal;

i1) a aplicacdo de dois questiondrios de natureza metodoldgica distinta.

Relativamente ao primeiro critério, os stakeholders foram segmentados em trés grupos
distintos. Os stakeholders externos a organizacao foram agrupados no grupo Peritos externos,
composto por profissionais com vasta experiéncia, provenientes de sectores diversos, com base
numa loégica de diversidade ancorada na matriz PESTLE. Privilegiou-se a selec¢do de
individuos com fun¢des de lideranca ou chefia, perfis séniores e trajectdrias profissionais
consolidadas. Procurou-se igualmente incorporar contributos oriundos de entidades ligadas ao
sector da avia¢do, nomeadamente autoridades reguladoras (como a Autoridade Nacional da
Aviacao Civil — ANAC), empresas publicas (NAV Portugal), organismos internacionais (tais
como a IATA ou a EASA) e outras institui¢des relevantes no ecossistema aeronautico. Com
esta abordagem, pretendeu-se obter uma caracterizagdo alargada e informada do contexto
externo em que a TAP desenvolve a sua actividade. No que concerne aos stakeholders internos,
procedeu-se a divisdo em dois subgrupos: um composto por colaboradores da empresa com
fungdes de responsabilidade estratégica (Elementos TAP), e outro exclusivamente constituido
por membros da Comissdo Executiva e do Conselho de Administracio (CE & CA). Esta
distin¢do permitiu aferir diferengas na percepgao estratégica entre o corpo dirigente e o conjunto

mais alargado de quadros séniores da organizacdo. Todos os participantes internos foram
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seleccionados com base na sua posi¢cdo de decisdo dentro da estrutura da empresa, incluindo

ainda elementos das areas de planeamento estratégico e auditoria interna.

No que diz respeito ao segundo critério, considerando a exigéncia temporal associada ao
primeiro questionario (formulado em formato de pergunta aberta) o autor optou por restringir
esta fase exploratdria a um grupo mais reduzido de participantes. A selec¢do dos mesmos foi
orientada pela sua reconhecida experiéncia nas areas de prospectiva estratégica (incluindo
fundadores e directores executivos de centros especializados), aviagdo comercial e inovagao
tecnologica. Entre os vinte e um individuos inquiridos, encontram-se, por exemplo, um vice-
presidente de um dos principais fabricantes mundiais de aeronaves. O conjunto de contributos
recolhidos foi considerado, pelo autor, como detentor de um valor significativo para o
cumprimento dos objectivos do presente trabalho. Ao todo, participaram no presente estudo
cento e cinquenta e um individuos, dos quais trinta e nove foram identificados como

stakeholders internos e cento e doze como stakeholders externos.

3.3.2 PRIMEIRO QUESTIONARIO - IDENTIFICACAO DOS FACTORES
A identificacdo dos factores que poderdo afectar a TAP em 2035 foi efectuada através de
formato em pergunta aberta usando uma plataforma digital — Survey Sparrow — e entrevista
telefonica. Aos participantes foi perguntado quais seriam, na sua opinido, os factores que mais
influenciariam a companhia aérea nacional no horizonte 2035, com base na matriz PESTLE+A
acima descrita. Um exemplo de questionario pode ser encontrado no Anexo 3. Foram recolhidos
um total de vinte e duas respostas com um tempo médio de conclusdo de vinte e quatro minutos.
As respostas foram recolhidas num periodo de dez dias, entre 18 a 28 de Margo 2025. A unica
entrevista telefonica foi efectuada a 24 de Margo de 2025, pelas 14:25 hora de Lisboa. O
questionario, com excepcao da entrevista telefonica, foi efectuado em lingua inglesa devido a

elevada participacdo de elementos internacionais.
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3.3.3 ANALISE E COMPILACAO DOS FACTORES
Das vinte e duas respostas recebidas no primeiro inquérito foram identificados oitenta factores
e for¢as de mudanga na TAP para 2035 (Anexo 4). Destes, varios tinham elementos em comum
entre si e representavam o mesmo tema em concreto. Consequentemente, o numero de factores
foi compilado tendo dai resultado um nimero final de trinta e nove agrupados numa matriz
PESTLE+A (Anexo 5). Numa abordagem inicial é possivel real¢ar o facto que os factores mais
referidos pelos participantes sdo de origem tecnologica, ambiental e especificamente
relacionados com aviagdo. Treze elementos, de um total de vinte e dois, referiram o
desenvolvimento de inteligéncia artificial como um factor preponderante, dez referiram a
volatilidade do mercado energético e a consciéncia ambiental do cliente como fortemente
presentes no futuro, tal como a necessidade de novos tipos de combustivel. Por fim, o elemento
mais referenciado foi a saturacdo da infraestrutura aerondutica em Lisboa, com catorze

referéncias.

3.3.4 SEGUNDO QUESTIONARIO — IMPACTO E INCERTEZA
Ap6s a consolidagao dos trinta e nove factores considerados como influenciadores do futuro da
TAP em 2035, foi desenvolvido um segundo questiondrio de natureza quantitativa (Anexo 6).
Este instrumento teve como objectivo recolher a avaliacdo dos participantes relativamente a
cada factor, em termos de impacto e incerteza, utilizando uma escala de 1 a 10. Para a recolha
de dados, foi utilizada a plataforma digital Survey Monkey. No total, foram recolhidas cento e
quarenta e quatro respostas validas, das quais cento e cinco correspondem a stakeholders
externos e trinta e nove a stakeholders internos. Este ultimo grupo subdivide-se entre
colaboradores da TAP ¢ membros da Comissdo Executiva e do Conselho de Administragao,
tendo sido registadas cinco respostas provenientes deste nucleo de lideranca. O periodo de
recolha decorreu entre 3 ¢ 25 de Abril de 2025. A semelhanca do primeiro questionério, a versio

aplicada foi redigida em lingua inglesa, tendo em conta a participacdo significativa de peritos
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internacionais. Os dados recolhidos foram posteriormente organizados em dois diagramas
radiais — um para cada dimensdo analisada (impacto e incerteza) — que representam a
percepcao dos trés grupos considerados: peritos externos, colaboradores da TAP e membros da

Comissao Executiva e do Conselho de Administracao (Anexos 7 ¢ 8).

3.3.5 ANALISE COMPARATIVA DE PERCEPCAO
Tal como previamente referido, os pontos cegos de pensamento estratégico correspondem a
factores que os stakeholders externos classificam com um nivel de incerteza ou impacto
significativamente superior ao atribuido pelos stakeholders internos (Schwenker e Wulf, 2013).
Estes desvios de percep¢do podem revelar tendéncias ou for¢as de mudanca relevantes que
estdo a ser subestimadas ou ignoradas pelos decisores da organizagdo, tornando-se, por isso,
objecto de anélise critica. A sua identificacdo pode ocorrer em ambas as dimensdes analisadas
— impacto e incerteza. Para efeitos desta investigacdo, optou-se por comparar os resultados
entre os trés grupos de stakeholders definidos: peritos externos, elementos TAP e membros da
Comissao Executiva e do Conselho de Administragdo (CE & CA TAP). Importa sublinhar que
a existéncia de pontos cegos nao implica que qualquer um dos grupos esteja “certo” ou “errado”.
O objectivo ¢, antes, evidenciar dissondncias de percepcdo que possam comprometer a
qualidade do processo de tomada de decisdo. Uma vez que a metodologia HHL-Roland Berger
ndo estabelece um limiar quantitativo especifico para a definicdo de um ponto cego, o autor
adoptou como critério operativo uma diferenca minima de 1 ponto numa escala de 1 a 10
(equivalente a 10% da escala). Com base nos dados obtidos (Anexo 9) e nas representagdes
graficas correspondentes (Anexos 7 e 8), na dimensdo “Incerteza” nio foram identificados
pontos cegos de pensamento estratégico. Apesar de algumas discrepancias relevantes (por
exemplo, nos factores Extreme Weather & Climate Events ou New Lisbon Airport
Development), estas revelam uma percep¢do de maior incerteza por parte dos stakeholders

internos face aos externos. Tal evidencia uma atitude interna de maior prudéncia, o que pode
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ser interpretado como um sinal positivo de consciéncia estratégica sobre o ambiente envolvente.
Na dimensao “Impacto”: foi identificado um ponto cego entre os grupos de peritos externos e
o grupo CE & CA TAP relativamente ao factor Portuguese Government Interference (avaliado
com um impacto de 6,89 pelos peritos externos e 5,4 pelos membros da Comissdao Executiva e
Conselho de Administragdo, traduzindo-se numa diferenca de 1,49). No entanto, quando
comparado com o grupo mais alargado de stakeholders internos (Elementos TAP), essa
diferenga reduz-se para -0,22, sugerindo que a preocupacdo com uma eventual interferéncia
estatal estd presente na estrutura organizacional, mas ndo ¢ igualmente partilhada pelos seus
decisores de topo. De forma geral, observa-se uma convergéncia assinalavel entre a percep¢ao
dos stakeholders internos e externos. Quando existem divergéncias, a posi¢do interna tende a
ser mais conservadora, o que evidencia uma cultura de precau¢do e uma maior sensibilidade
aos riscos. O autor teoriza que tal podera estar relacionado com os efeitos recentes da pandemia
de COVID-19, que terdo acentuado a consciéncia interna sobre a exposi¢do da companhia a

factores externos disruptivos.

3.4 AS PRINCIPAIS FORCAS DE MUDANCA
A identificacdo de apenas um ponto cego de pensamento estratégico constitui um sinal positivo
de alinhamento entre a percepg¢do dos peritos externos e dos stakeholders internos da TAP. No
entanto, importa aprofundar a analise para compreender quais os factores que os trés grupos
consideram como os mais incertos € os que estimam ter maior impacto. Esta andlise permite
aferir o grau de alinhamento na antecipacao de riscos e oportunidades futuras. Relativamente a
dimensdo Impacto (Imagem 4), observa-se que o factor Pandemics & Public Health Risks surge
consistentemente classificado como de elevado impacto pelos trés grupos. Este resultado ¢
expectavel, tendo em consideracdo os efeitos recentes da pandemia de COVID-19 na aviagdo
comercial. Para o grupo CE & CA TAP, o factor com maior impacto é, no entanto, New Lisbon

Airport Development, que surge em segundo lugar nas classificagdes dos restantes grupos. Este
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resultado ¢ revelador da preocupagdo com a saturacdo da infraestrutura aeroportudria da capital,
considerada critica tanto para a operagdo corrente como para os planos de crescimento futuro
da companhia. Por fim, e completando os trés factores com maior impacto, os peritos externos
destacam a Energy Market Volatility (Oil & Fuel Prices), enquanto os stakeholders internos
realcam a importancia da evolugdo dos mercados norte-americano e brasileiro (Brazilian & U.S.

Market Performance), dois dos principais destinos da operagcdo da TAP.

A PERITOS EXTERNOS TAP
TOP
1 Pandemics & Public Health Risks Pandemics & Public Health Risks New Lisbon Airport Development
2 New Lisbon Airport Development New Lisbon Airport Development Pandemics & Public Health Risks
3 Energy Market Volatility (Oil & Fuel Prices) Brazilian & U.S. Market Performance Brazilian & U.S. Market Performance

Imagem 4 — Factores com maior grau de Impacto (compilado pelo autor, 2025)

No que se refere a dimensdo Incerteza (Imagem 5), as percep¢des dos grupos sdo mais
divergentes. Os peritos externos consideram a instabilidade politica e conflitos globais
(Geopolitics, Conflicts & Wars) como a principal fonte de incerteza, enquanto os stakeholders
internos elegem novamente o risco de novas pandemias como o factor mais incerto. Este tltimo
resultado reflecte, mais uma vez, uma heranca directa da crise pandémica e sugere um elevado
nivel de sensibilidade da organizagdo para este tipo de eventos. Observa-se ainda que os peritos
externos manifestam preocupag¢do com a emergéncia de politicas protecionistas, ao passo que
os stakeholders internos atribuem maior grau de incerteza a fenomenos climatéricos extremos

(Extreme Weather & Climate Events).

PERITOS EXTERNOS TAP
TOP
1 Geopolitics, Conflicts & Wars Pandemics & Public Health Risks Pandemics & Public Health Risks
2 Protectionism & Trade Wars Extreme Weather & Climate Events Extreme Weather & Climate Events
3 Brazilian & U.S. Market Performance Geopolitics, Conflicts & Wars New Lisbon Airport Development

Imagem 5 — Factores com maior grau de Incerteza (compilado pelo autor, 2025)

Importa igualmente salientar a presenca recorrente da performance dos mercados brasileiro e
norte-americano (Brazilian & U.S. Market Performance) entre os factores percepcionados

como de elevada incerteza, o que sublinha a sua centralidade estratégica para a TAP. Destaca-
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se, ainda, o factor New Lisbon Airport Development, que adquire particular relevancia junto
dos decisores de topo da organizacdo. Tal corrobora a analise relativa a dimensao de Impacto e
reforca a evidéncia de que a equipa de gestdo de topo reconhece a saturacdo da actual

infraestrutura aeroportudria de Lisboa como um elemento critico para o futuro da companbhia.

Desta andlise as principais forcas de mudanga, ¢ possivel retirar as seguintes conclusdes: 1)
Existe um nivel razodvel de convergéncia quanto aos factores com maior impacto entre os trés
grupos de stakeholders analisados; i1) A maioria dos factores considerados mais incertos ou
impactantes pertence as dimensdes politica, econdmica e social; iii) Existe uma
consciencializa¢@o interna sobre o potencial disruptivo de crises sanitarias na operagao da TAP;
iv) O desempenho dos mercados brasileiro e norte-americano ¢ percepcionado como critico
para o futuro da companhia aérea, tanto pelos stakeholders externos como internos; v) A
Comissdo Executiva e o Conselho de Administragdo demonstram uma preocupagao
significativa face ao futuro da infraestrutura aeroportuéria de Lisboa, tanto no que respeita ao
seu impacto potencial, como no que concerne ao grau de incerteza a ela associado.
Adicionalmente, e para aprofundar a compreensao sobre as interdependéncias entre os trinta e
nove factores identificados, foi elaborado pelo autor um diagrama de influéncia que
proporciona uma visdo holistica das relagdes causais entre os factores. A titulo ilustrativo, o
factor Aircraft Supply Chain Disruptions ¢ directamente influenciado por dindmicas politicas,
como os factores Geopolitics, Conflicts & Wars e Protectionism & Trade Wars. Do mesmo
modo, o factor Airspace Congestion & Saturation revela uma relagdo de interdependéncia com
o desenvolvimento do novo aeroporto de Lisboa, bem como com o surgimento de novas formas
de transporte e mobilidade. Este instrumento contribui para a construgdo de um mapa mental

do contexto externo em que a TAP ird operar e podera ser usado para a construgdo de narrativas
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para futuros cendrios a serem desenvolvidos pela companhia aérea. Podera ser consultado no

Anexo 10.

3.5 MATRIZ DE IMPACTO E INCERTEZA
Para obter uma visdo mais abrangente da classifica¢do de todos os factores, foi construida uma
matriz de Impacto e Incerteza com base nas classificagdes atribuidas por todos os 144
participantes, independentemente do grupo de pertenga. Esta matriz tem como finalidade
identificar as incertezas cruciais, as tendéncias e os factores secundarios, orientando assim uma
eventual constru¢do de cendrios exploratorios futuros (Anexo 11). A andlise da matriz
possibilita a identificagdo de cinco incertezas cruciais que, segundo a percep¢ao global dos
participantes, combinam um elevado grau de impacto com um elevado nivel de incerteza: 1)
Pandemics & Public Health Risks; ii) Energy Market Volatility (Oil & Fuel Prices); iii)
Brazilian & U.S. Market Performance; iv) Geopolitics, Conflicts & Wars; e v) Cybersecurity
& Cyberwarfare. Estes factores configuram-se, assim, como determinantes estratégicos para o
futuro da TAP. Destaca-se, em particular, a inclusdo de um factor de natureza tecnoldgica —
Cybersecurity & Cyberwarfare — que, ndo obstante nao ter surgido entre os trés mais relevantes
para qualquer dos grupos analisados, evidencia uma preocupacado latente quanto a capacidade
da organizacdo em responder a ameacas emergentes, a medida que aprofunda a sua

digitalizagdo. Uma descri¢do detalhada destes factores podera ser consultada no Anexo 12.

3.6 FEEDBACK TAP
Foi realizada, a 13 de maio de 2025, uma apresentagdo presencial ao Presidente Executivo da
TAP, Dr. Luis Rodrigues, com a duracdo de uma hora, onde foram partilhadas as principais
conclusodes e recomendagdes do estudo. Posteriormente, foi remetido um questionario com dez
perguntas de modo a complementar a apresentacdo (Anexo 13), com o objetivo de recolher a
sua apreciagdo critica. A analise desse questionario ¢ desenvolvida no capitulo seguinte,

funcionando como elemento de validacdo adicional do trabalho realizado. Em resposta a
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questdo se ja tinha conhecimento sobre ferramentas de prospectiva estratégica e planeamento
com cenarios, o CEO da TAP referiu que sim, e que ja tinha efectuado um exercicio nesse
ambito no passado. Embora ndo tenha conhecimento do uso historico deste tipo de ferramentas
na companhia, acha que as mesmas podem ser uma ferramenta util no apoio a tomada de
decisdes estratégicas dentro da TAP e que a podem ajudar a tornar-se numa instituicdo mais
focada no futuro. Ao ser inquirido sobre se tinha ficado surpreendido pelos factores que poderao
ter impacto na TAP até 2035, Luis Rodrigues respondeu que ficou surpreendido pela quantidade
e abrangéncia dos factores que podem afectar a industria, suportando a ideia de um contexto
externo extremamente complexo. No entanto, as diferengas de opinido entre os stakeholders
externos e internos ndo o surpreenderam, revelando, de acordo com a sua opinido, o diferente
tipo de conhecimento de cada um dos grupos analisados, ndo tendo igualmente ficado
surpreendido com o ponto cego de pensamento estratégico identificado: Portuguese
Government Interference. O CEO considera também que esta investigacdo em concreto € util e
do interesse da TAP, pela tomada de consciéncia do grande numero de factores identificados e
consequente risco para o negocio da companhia (os factores identificados foram transmitidos
ao departamento de auditoria e risco interno da TAP). Concluindo, considera que a
implementagdo de uma equipa especializada em prospectiva estratégica poderia ser uma boa
ideia, mas que necessitaria de um outro estdgio de maturidade da organizagdo, que neste
momento se encontra perante desafios de curto prazo, como a eleicdo de um novo governo e a

retoma do processo de privatizacao.

4, CONCLUSOES

A presente investigacdo teve como principal finalidade identificar e analisar, com recurso a
metodologias de prospectiva estratégica, as forcas de mudanga mais relevantes que poderao
impactar a TAP Air Portugal até ao horizonte temporal de 2035. Assente numa abordagem

metodoldgica estruturada em duas fases — qualitativa e quantitativa —, foram inicialmente
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identificados trinta e nove factores com potencial influéncia no futuro da companhia,
posteriormente avaliados nas dimensdes de impacto e incerteza por um universo alargado de

stakeholders internos e externos a companhia aérea.

Os resultados revelam um nivel de convergéncia significativo entre os diferentes grupos de
inquiridos, o que constitui um indicio de alinhamento quanto aos principais desafios
estratégicos da organizagdo. Destaca-se, neste dominio, a relevancia atribuida ao
desenvolvimento da infraestrutura aeroportudria de Lisboa, a eventual ocorréncia de novas
pandemias e ao agravamento de crises geopoliticas e conflitos internacionais. Tais factores
surgem de forma consistente como elementos de elevado impacto e/ou incerteza, confirmando

a natureza volatil do contexto externo em que a TAP opera.

A andlise comparativa permitiu igualmente identificar um ponto cego de pensamento
estratégico: a potencial interferéncia do Estado Portugués na gestdo da companhia. Este factor,
assinalado de forma expressiva pelos peritos externos, foi, contudo, significativamente menos
valorizado pelos decisores de topo da empresa, revelando uma diferenca de percepgdo. A
identificagdo deste ponto cego constitui um dos contributos mais relevantes da presente
investigacdo, na medida em que oferece uma oportunidade concreta para que a equipa de gestao

de topo da TAP possa mitigar o risco associado ao impacto futuro deste factor.

Adicionalmente, a analise da matriz de impacto e incerteza permitiu evidenciar cinco incertezas
cruciais, de natureza diversa, com potenciais implica¢des estratégicas. Estes factores assumem-
se como elementos estruturantes para o futuro da companhia, justificando a sua incorporagao

em futuros exercicios de construg¢do de cendrios exploratorios.

Por fim, na sequéncia da presente investigacdo, e a titulo de recomendacdo estratégica para a

companhia aérea, propde-se a criagdo de um Departamento de Programas Estratégicos (DPE)
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na TAP, com o objectivo de reforcar a capacidade organizacional de antecipagdo e preparagao
face aos desafios futuros. Este departamento teria como principais atribui¢des a promogao de
uma cultura estratégica orientada para o longo prazo, o apoio a formula¢do da estratégia
empresarial mediante a identificagdo sistematica de factores externos relevantes, bem como o
fortalecimento dos actuais processos de inovacao, através da implementacao de actividades de
horizon scanning. Uma descri¢ao da estrutura e funcionamento do DPE encontra-se disponivel

no Anexo 14.

5. LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTURA INVESTIGACAO
Existiram diversas limitacdes que podem ser enderecadas em investigagdes futuras. A primeira
prende-se com a dimensdo e composicao da amostra utilizada, em particular no que respeita ao
primeiro questiondrio qualitativo. Embora os participantes representem um conjunto
diversificado de areas disciplinares, o numero relativamente reduzido de respostas pode ter
condicionado a abrangéncia da identificacdo de factores. Em segundo lugar, apesar do nimero
de stakeholders internos da TAP envolvidos ser relevante, a sua representatividade podera ser
melhorada. Um envolvimento da totalidade dos membros da Comissao Executiva permitiria
obter uma visdo mais robusta da percepg¢ao estratégica interna. Com base nestas consideragoes,
propde-se algumas linhas de investigagdo futuras. Em primeiro lugar, a replicagdo do estudo
em companhias aéreas congéneres, sobretudo outras transportadoras de bandeira europeias,
podera permitir uma analise comparativa entre operadores. Em segundo lugar, sugere-se o
aprofundamento metodolédgico através da integracdo de ferramentas de validagdo adicionais,
como entrevistas presenciais ou a realizagdo de workshops de cenarizagdo com os stakeholders
envolvidos. Uma terceira sugestdo passa pela realizacdo de uma andlise longitudinal dos
factores identificados, através da repeticao periddica do exercicio, 0 que permitiria observar a

evolucdo da percepcao dos riscos e incertezas ao longo do tempo.
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ANEXOS
ANEXO 1
Contextualizagcdo da TAP Air Portugal
A TAP ¢ a transportadora aérea de bandeira nacional, fundada a 14 de Marco de 1945, sob
iniciativa do entdo Director-Geral da Aviagio Civil, General Humberto Delgado. A data da
elaboracdo deste trabalho, a companhia opera uma frota de noventa e nove aeronaves,
integrando modelos da familia Airbus A330, Airbus A320, bem como os Embraer E190/E195
operados pela sua subsididria TAP Express (PGA — Portugalia Airlines) (TAP, 2025).
Actualmente detida na totalidade pelo Estado Portugués, através da Direc¢ao-Geral do Tesouro
e Financgas, a TAP atravessou, ao longo da sua histdria, diversos periodos de elevada incerteza
e transformacao estrutural. Entre os eventos mais marcantes encontram-se a guerra colonial, a
Revolugdo de Abril, varias crises financeiras, bem como sucessivos processos de privatizagao

e nacionalizagdo — o ultimo dos quais revertido parcialmente em 2015 e integralmente em

2020 (TAP, 2025).

No momento em que este estudo ¢ realizado, decorre um novo processo de reprivatizagdo, cuja
conclusdo esta prevista num horizonte temporal relativamente curto. Contudo, o episodio que
mais profundamente afectou a companhia foi, indubitavelmente, a pandemia de COVID-19,
que representou uma disrup¢do sem precedentes para a industria da aviagdo a escala global. No
caso especifico da TAP, a crise pandémica conduziu & implementacdo de um plano de
reestruturacao de grande exigéncia, com limitagdes significativas ao crescimento operacional

da empresa, em vigor até ao final do ano de 2025.

O modelo de negocio da TAP assenta no conceito de Hub & Spoke, utilizando o aeroporto de

Lisboa como plataforma central de distribui¢do de trafego. No inicio de Abril de 2025, a
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companhia operava ligagdes regulares para oitenta e seis destinos, distribuidos por trinta € um
paises, liderando o trafego aéreo entre a Europa e o Brasil. Em 2024, transportou mais de
dezasseis milhdes de passageiros (TAP, 2025), registando receitas superiores a 4.200 milhdes
de euros, um EBIT de 383 milhdes e um resultado liquido positivo de cerca de 54 milhdes de
euros (TAP, 2025). A empresa emprega actualmente mais de nove mil colaboradores e integra

a alianca global de companhias aéreas Star Alliance (TAP, 2025).

Apresenta-se, de seguida, uma sintese da evolugdo da performance financeira da TAP Air
Portugal no periodo compreendido entre 2019 e 2024, bem como da variagdo do numero de
passageiros transportados (TAP, 2025). A analise dos dados evidencia de forma clara o impacto
significativo provocado pela pandemia de COVID-19 sobre a actividade da companhia aérea
nacional, tanto ao nivel das receitas e resultados operacionais como da procura por servigos de

transporte aéreo.

PERFORMANCE FINANCEIRA TAP AIR PORTUGAL 2019-2024 (MILHOES €)

5000

4000
3000
2000
1000 I I

-1000

Milhes €

-2000
2019 2020 2021 2022 2023 2024

M Receitas 3299 1060 1389 3299 4215 4242
EBIT 47 -858 -478 53 386 383
Resultado Operacional -96 -1230 -1599 66 177 54
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ANEXO 2

A abordagem HHL-Roland Berger com os trés passos utilizados em destaque (compilado pelo
autor, 2025)

2 ANALISE
1DEFINICAO DE
DE AMBITO PERCEPGAO
Ferramenta associada: Framing Ferramenta associada: 360°
checklist Stakeholder feedback

3 ANALISE DE
TENDENCIAS E
INCERTEZA

Ferramenta associada: matriz de
impacto e incerteza
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ANEXO 3
Primeiro questionario

1. Please name important POLITICAL FACTORS that will have crucial influence on
TAP Air Portugal within the next 10 years: (Share at least two Political factors that you
think will have an impact or the operations of the Airline. It's an open question so feel
free to share your insights and/or give indicators to measure those factors. Example of
a factor: "Wars & Geopolitics")

2. Please name important ECONOMIC FACTORS that will have crucial influence on TAP
Air Portugal within the next 10 years: (Share at least two Economic factors that you
think will have an impact or the operations of the Airline. It's an open question so feel
free to share your insights and/or give indicators to measure those factors. Example of
a factor: "Trade Wars & Isolationism")

3. Please name important SOCIETAL FACTORS that will have crucial influence on TAP
Air Portugal within the next 10 years: (Share at least two Societal factors that you think
will have an impact or the operations of the Airline. It's an open question so feel free to
share your insights and/or give indicators to measure those factors. Example of a
factor: "Demographics”)

4.Please name important TECHNOLOGICAL FACTORS that will have crucial
influence on TAP Air Portugal within the next 10 years: (Share at least two
Technological factors that you think will have an impact or the operations of the Airline.
It's an open question so feel free to share your insights and/or give indicators to measure
those factors. Example of a factor: "Automation & AIl")

5.Please name important ECOLOGICAL FACTORS that will have crucial influence on
TAP Air Portugal within the next 10 years: (Share at least two Ecological factors that
you think will have an impact or the operations of the Airline. It's an open question so
feel free to share your insights and/or give indicators to measure those factors. Example
of a factor: "Extreme Climate Events")

6.Please name important LEGAL FACTORS that will have crucial influence on TAP Air
Portugal within the next 10 years: (Share at least two Legal factors that you think will
have an impact or the operations of the Airline. It's an open question so feel free to
share your insights and/or give indicators to measure those factors. Example of a
factor: "EU Competition Laws")

7.Please name important AVIATION RELATED FACTORS that will have crucial
influence on TAP Air Portugal within the next 10 years: (Share at least two Aviation
Related factors that you think will have an impact or the operations of the Airline. It's
an open question so feel free to share your insights and/or give indicators to measure
those factors. Example of a factor: "Inadequate Infrastructure: Lisbon Airport”)
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ANEXO 4

Os oitenta factores iniciais e respectivo nimero de referéncias

FACTORES INICIAIS
1 Geopolitics & Wars 7
2 Privatisation Process 7
3 New Lisbon Airport & Infrastructure 13
4 Energy Market Volatility (Oil & Fuel Prices) 10
5 Cyberwarfare & Cybersecurity 6
6 Political Identity of Brands 1
7 Protectionism & Trade Wars 6
8 Brazil & US Market Instability 1
9 US-EU Relations 3
10 Political Instability in Portugal / Government Interference 3
11 EU as a Common Bloc (EU Internal Politics) 2
12 Consolidation of the European Airline Market 6
13 EU Regulations & Environmental Policies 2
14 Greener Regulations / Legislation / CORSIA 6
15 Declining Trust in Institutions 1
16 Green Tax & Environmental Legislation 7
17 Short-Haul Flight Cuts 1
18 EU Bureaucracy & Regulations 2
19 Overtourism / Tourism Evolution 2
20 US Regulation 1
21 Portugal as a Tourist Destination 1
22 US & EU Economic Evolution 3
23 Alternative Energy/Fuels/Sustainable Fuels/SAF (Price) 11
24 Demographics (Age) 7
25 Rising Middle Class 2
26 Urbanisation 2
27 Alternative Means of Transportation 5
28 Rise in Private Air Travel 1
29 Inflation 3
30 Falling Demand 1
31 Pandemics & Epidemics 2
32 Extreme Climate Events / Climate Change 7
33 New Aviation Regulation 1
34 Wealth Polarisation / Social Unrest 1
35 EU/Eurozone Economic Performance 3
36 Portuguese Economic Performance 3
37 Interest Rates & Aircraft Financing Costs 1
38 Global Supply Chain Disruptions & Aircraft Supply Shortages 7
39 Labour Costs 5
40 Exchange Rates 2
41 Single Supplier - Airbus 1
42 Portuguese Salaries evolution 1
43 Green/Flight Shaming (No Plane! Train) & Sustainability 10
44 Willingness to Travel 1
45 Defence vs Social Policies 1
46 Labour Shortages 9
47 Niche Tourism Growth 2
48 Corporate Responsibility & Inclusion 1
49 Remote Work 1
50 Social Media Impact 2
51 Unions / Labour Rights and Legislation 5
52 Personalised Travel Demand (New Travel Ideas) 2
53 Migration Patterns 2
54 TAP and Judicial Decisions 1
55 Digitalisation & NDC (New Distribution Capability) 6
56 Airlines as a Service Provider 1
57 Mental Health and Anxiety (Linked to Flight Shaming) 1
58 Safety Perception (Safety vs Cost) 5
59 Al & Automation 13
60 More Efficient and Greener Technology 1
61 New Aircraft and Engine Designs 5
62 Data Analysis & Big Data 1
63 Fleet Modernisation/Renewal 3
64 Quantum Computing 1
65 Single Pilot Operations 3
66 GNSS Jammed Airspace Capability / Hybrid Wars 2
67 pustainability & ESG Concerns Onboard / Waste Management / Circular Econony 4
68 Airspace Congestion 3
69 Aviation Tax Structure 1
70 LCC Competition 2
71 Operating Model (HUB & SPOKE vs Point to Point) 1
72 Noise Pollution / Local Community Impact 2
73 Biodiversity Support 1
74 Food & Water Shortage 1
75 Compensation Laws & Passenger Rights 2
76 Flight Time Limitations / Labour Legislation 1
77 Ownership Laws (European Union) / Anti-Trust Competition Laws 2
78 Data Regulation & Protection (Big Data) 1
79 Al Protection Laws 4
80 Virtual Reality Platforms 1




ANEXO 5

Os trinta e nove factores finais de acordo com a matriz PESTLE+A

POLITICOS
Geopolitics, Conflicts & Wars
Privatization Process
Portuguese Government Intervention
EU Stability & Integration
New Lisbon Airport Development
Protectionism & Trade Wars

ECONOMICOS
Brazilian & U.S. Market Performance

AMBIENTAIS
Overtourism & Social Tensions Environmental & Noise Regulations
Demographic & Socioeconomic Shifts Green Taxes & CORSIA Compliance
Urbanization Trends Extreme Weather & Climate Events
Pandemics & Public Health Risks Flight Shaming & Conscious Consumer Behavior

Migration & Mobility Patterns
Niche Tourism & Experience-Driven Travel
Portugal’s Global Tourism Appeal

TECNOLOGICOS
New Mobility & Transportation Modes
Al & Automation

Alternative Fuels & Sustainable Aviation

Portuguese Economic Performance Flight Time Limitations & Aviation Regulation Aircraft & Engine Innovation
Labor Shortages & Workforce Availability EU Ownership & Antitrust Regulations Digital Transformation & Smart Distribution
Exchange Rate Fluctuations Unionization & Labor Rights Virtual Reality & Remote Work Models
Energy Market Volatility (Oil & Fuel Prices) Passenger Rights & Compensation Policies Cybersecurity & Cyberwarfare
European Airline Market Consolidation Aircraft Supply Chain Disruptions
Passenger Safety Perception Low-Cost Competition & Operating Models Airspace Congestion & Saturation

Digital Identity & Biometrics in Air Travel
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ANEXO 6
Estrutura do segundo questiondrio (sem os factores associados a cada dimensao)

Please rate from 1 to 10 the potential IMPACT and UNCERTAINTY of the following
POLITICAL FACTORS on TAP Air Portugal’s future by 2035.
(1 =1low impact / low uncertainty, 10 = high impact / high uncertainty)

- Impact refers to how strongly this factor could influence TAP’s future if it occurs.
- Uncertainty reflects how unpredictable the factor is — including the likelihood, timing, or direction of its
development.

Please rate from 1 to 10 the potential IMPACT and UNCERTAINTY of the following
ECONOMIC FACTORS on TAP Air Portugal’s future by 2035.
(1 =1low impact / low uncertainty, 10 = high impact / high uncertainty)

- Impact refers to how strongly this factor could influence TAP’s future if it occurs.
- Uncertainty reflects how unpredictable the factor is — including the likelihood, timing, or direction of its
development.

Please rate from 1 to 10 the potential IMPACT and UNCERTAINTY of the following
SOCIETAL FACTORS on TAP Air Portugal’s future by 2035.
(1 =1low impact / low uncertainty, 10 = high impact / high uncertainty)

- Impact refers to how strongly this factor could influence TAP’s future if it occurs.
- Uncertainty reflects how unpredictable the factor is — including the likelihood, timing, or direction of its
development.

Please rate from 1 to 10 the potential IMPACT and UNCERTAINTY of the following
TECHNOLOGICAL FACTORS on TAP Air Portugal’s future by 2035.
(1 =1low impact / low uncertainty, 10 = high impact / high uncertainty)

- Impact refers to how strongly this factor could influence TAP’s future if it occurs.

- Uncertainty reflects how unpredictable the factor is — including the likelihood, timing, or direction of its
development.

Please rate from 1 to 10 the potential IMPACT and UNCERTAINTY of the following
ECOLOGICAL FACTORS on TAP Air Portugal’s future by 2035.
(1 =1low impact / low uncertainty, 10 = high impact / high uncertainty)

- Impact refers to how strongly this factor could influence TAP’s future if it occurs.
- Uncertainty reflects how unpredictable the factor is — including the likelihood, timing, or direction of its
development.

Please rate from 1 to 10 the potential IMPACT and UNCERTAINTY of the following LEGAL
FACTORS on TAP Air Portugal’s future by 2035.
(1 =1low impact / low uncertainty, 10 = high impact / high uncertainty)

- Impact refers to how strongly this factor could influence TAP’s future if it occurs.
- Uncertainty reflects how unpredictable the factor is — including the likelihood, timing, or direction of its
development.

Please rate from 1 to 10 the potential IMPACT and UNCERTAINTY of the following
AVIATION RELATED FACTORS on TAP Air Portugal’s future by 2035.
(1 =1low impact / low uncertainty, 10 = high impact / high uncertainty)

- Impact vrefers to how strongly this factor could influence TAP’s future if it occurs.
- Uncertainty reflects how unpredictable the factor is — including the likelihood, timing, or direction of its
development.
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ANEXO 7

Analise de percepcao dos trés grupos de stakeholders na dimensao IMPACTO

DIMENSAO: IMPACTO

Geopadlitics, Conflicts & Wars
Aircraft & Engine Innovation Privatization Process

Alternative Fuels & Sustainable Aviation 1000 Portuguese Government Intervention
Airspace Congestion & Saturation 0 EU Stability & Integration
Low-Cost Com petition & Operating Models New Lisbon Airport Development

Passenger Safety Perception Protectionism & Trade Wars

Aircraft Supply Chain Disruptions Brazilian & U.S. Market Performance

European Airline Market Consolidation

Passenger Rights & Compensation Policies

Unionization & Labor Rights

EU Ownership & Antitrust Regulations

Flight Time Limitations & Aviation Regulation

Flight Shaming & Consdious Consumer Behavior

Extreme Weather & Climate Events Urbanization Trends

Green Taxes & CORSIA (Carbon Offsetting and Reduction Scheme for

Inter national Aviation) Compliance Pandemics & Public Health Risks

Environmental & Noise Regulations Migration & Mobility Patterns
Cybersecurity & Cyberwarfare Niche Tourism & Experience-Driven Travel
Virtual Reality & Remote Work Models Portugal’s Global Tourism Appeal
Digital Transformation & Smart Distribution New Mobility & Transportation Modes (e.g. eVTOL, Bullet Train)
Digital | dentity & Biometrics in Air Travel Al & Automation

—EXTERNOS —TAP

Portuguese Economic Performance

Labor Shortages & Workforce Availability

Exchange Rate Fluctuations

Energy Market Volatility (Oil & Fuel Prices)

Overtourism & Social Tensions

Demographic & Socioeconomic Shifts

—CE & CATAP
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ANEXO 8

Andlise de percepcao dos trés grupos de stakeholders na dimensao INCERTEZA

DIMENSAO: INCERTEZA

Geopoalitics, Conflicts & Wars
Aircraft & Engine Innovation Privatization Process
Alternative Fuels & Sustainable Aviation 1000 Portuguese Government Intervention

Airspace Congestion & Saturation EU Stabil ity & Integration

Low-Cost Com petition & Operating Models New Lisbon Airport Development

Passenger Safety Perception Protectionism & Trade Wars

Aircraft Supply Chain Disruptions Brazilian & U.S. Market Performance

European Airline Market Consolidation Portuguese Economic Performance

Passenger Rights & Compensation Palicies Labor Shortages & Workforce Availability

Unionization & Labor Rights Exchange Rate Fluctuations

EU Ownership & Antitrust Regulations Energy Market Volatility (Oil & Fuel Prices)

Flight Time Limitations & Aviation Regulation Overtourism & Social Tensions

Flight Shaming & Consdious Consumer Behavior Demographic & Socioeconomic Shifts

Extreme Weather & Climate Events Urbanization Trends

Green Taxes & CORSIA (Carbon Offsetting and Reduction Scheme for

Inter national Aviation) Compliance Pandemics & Public Health Risks

Environmental & Noise Regulations Migration & Mobility Patterns
Cybersecurity & Cyberwarfare Niche Tourism & Experience-Driven Travel
Virtual Reality & Remote Work Models Portugal’s Global Tourism Appeal
Digital Transformation & Smart Distribution New Mobility & Transportation Modes (e.g. eVTOL, Bullet Train)
Digital Identity & Biometrics in Air Travel Al & Automation

—EXTERNOS —TAP —CE & CATAP
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Resultados obtidos da andlise de percepcao feita no segundo questionario — Dimens

ANEXO 9

ao Impacto

Geopoltics, Conficts & Wars Privatization Process Portuguese Goverment Infervention EU Stabilty & Integration New Lisbon Airport Prolectionism & Trade Wars Braziian & U.S. Market Performance Portuguese Economic Performance Labor Shortages & Worklorce Avaiabity Exchange Rate Fluctuations
Impact Impact Impact Impac Impact Impact Impact Impact Impact Impact
PERITOS EXTERNOS 7,64 7,52 6,89 662 7,87 7,09 7,59 7,19 7,51 623
7,55 7,53 7,11 539 5,02 684 531 669 683 7,00
DIFERENCA 0,09 0,00 022 022 0,55 024 071 0,49 0,68 0,77
PERITOS EXTERNOS 7,64 7,52 689 662 7,87 7,09 7,59 7,19 7,51
CE & BOARD 8,20 6,80 5,40 5,80 9,80 7,60 9,00 6,00 6,20
DIFERENCA 056 0,72 1,49 0,82 1,93 0,51 1,01 1,19 131
762 752 651 656 501 702 778 706 730
Energy Market Volatiity (Ol & Fuel Prices) & Social Tensions. % Shifts Urbanization Trends Pandemics & Public Health Risks Migration & Mobity Patterns Niche Tourism & B Driven Travel Portugals Global Tourism Appeal New Mobilty 8 T Modes A& A
impact Impact Impact Impact Impact Impact Impact impact impact Impact
PERITOS EXTERNOS 7,69 6,28 592 453 8,03 572 52 748 537 617
TAP 8,17 6,26 5,71 5,14 9,00 603 55 7,51 563 677
DIFERENGA 0,47 0,02 0,21 0,61 0,97 031 0,70 0,03 0,25 0,60
EXTERNAL 7,69 628 592 453 8,03 572 524 7,8 537 517
CE & BOARD 8,20 6,60 5,00 4,00 9,40 5,80 6,40 7,00 5,00 7,00
DIFERENCA 051 032 0,92 053 1,37 0,08 1,16 0,18 0,37 083
‘MEDIA TODOS PARTICRANTES 7.82 627 587 469 528 580 sa2 749 ) 633
Digital Identty & Bometrics in Air Travel Dighal & Smart Distribution | Virtual Realty & Remote Work Models & Noise Reguiations ‘Green Taxes & CORSIA Compiance Extreme Weather & Cimate Events Fiight Shaming & Conscious Consumer Behavior | _Fiight Time Limitations & Aviation Regulation | _EU Ownership & Antirust Reguiations
Impact impact Impact Impact Impact Impact Impact Impact Impact Impact
PERITOS EXTERNOS 535 6,26 535 7,46 7,05 693 674 523 6,44 554
TAP 5,74 671 5,60 7,69 7,09 697 7,31 6,09 6,80 637
DIFERENCA 0,39 0,45 025 0,22 0,04 0,04 0,58 0,85 0,36 083
PERITOS EXTERNOS 535 6,26 535 7,46 7,05 693 674 523 64 550
CE & BOARD 6,60 6,80 5,20 7,40 7,40 7,20 5,20 5,80 7,80 580
DIFERENCA 1,25 0,54 0,15 0,06 035 0,27 1,46 0,57 1,36 0,26
56 638 a2 752 7,06 691 689 56 653 576
Unionization & Labor Rights Passenger Rights & C Poicies | _European Aine Markel Consolia ‘Aircraft Supply Chain Distuptions. Passenger Safety Perception Low-Cost Compeiion & Operating Models. ‘Airspace Congestion & Saturation “Altornative Fuels & Sustainable Aviation "Aircraft & Engine Innovation
Impact Impact Impact Impact Impact Impact impact impact
PERITOS EXTERNOS 624 5,42 7,49 7,67 6,09 7,02 713 642 7,21
TAP 7,06 643 7,62 7,79 7,09 7,12 7,50 691
DIFERENCA 0,81 -1,01 0,13 0,12 1,00 0,10 037 0,27
PERITOS EXTERNOS 624 542 7,49 7,67 609 7,02 713 642 721
BOARD 7,60 7,20 7,00 8,25 7,50 7,00 8,00 7,50 6,50
DIFERENCA 136 1,78 0,49 0,58 1,41 0,02 0,87 1,08 071
.46 568 752 7.70 635 705 723 655 710
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Resultados obtidos da andlise de percepcao feita no segunto questionario — Dimensao Incerteza

Privatization Process

New Lisbon Airport Development

Goopoitics, Conficts & Wars
Uncertainty

Portuguese Government Intervention
Uncer

EU Stabilty & Integration
rainty

Protectionism & Trade Wars
Ui

Braziian & U.S. Market Performance
Uncertainty

Portuguese Economic Performance
Ui

Labor Shortages & Workforce Avaiabity
Uncertainty

Exchange Rate Fluctuations
Certainty

Uncertainty rtainty Uncer Uncertainty incertainty incertainty Un
PERITOS EXTTERNOS 693 575 561 517 577 646 642 573 573 5,57
TAP 7,53 6,24 6,37 5,50 6,42 658 7,06 664 5,72 678
DIFERENCA 0,59 0,48 0,76 033 0,65 0,12 0,64 051 0,01 1,20
PERITOS EXTTERNOS 693 575 561 517 577 6,46 6,42 573 573 557
CE & BOARD 8,60 7,00 5,20 6,20 8,80 8,00 8,40 7,00 6,20 7,80
DIFERENCA 1,67 1,25 0,41 1,03 3,03 54 1,98 1,27 0,47 2,23
7,09 5,88 581 5,26 5,94 6,49 6,58 507 573 5,89
‘Energy Market Volatity (Ol & Fuel Prices) Overtourism & Social Tensions ) Shits Urbanization Trends Pandemics & Public Health Risks Migration & Mobiity Patterns Niche Tourism & Experience-Driven Travel Portugal’s Global Tourism Appeal 'New Mobity & T Modes Al & Automation
rtainty Uncertainty Uncertainty Uncertainty Uncertainty Uncertainty Uncertainty Uncertainty Uncertainty Uncertainty
PERITOS EXTTERNOS 631 517 4,97 422 634 4,60 4,43 4,68 535 514
TAP 7,39 5,51 5,34 4,66 8,26 5,46 5,11 5,40 5,34 5,86
DIFERENCA 1,08 0,34 037 0,44 1,92 0,86 0,68 0,72 0,01 0,72
PERITOS EXTTERNOS 631 517 4,97 422 634 4,60 4,43 4,68 535 514
CE & BOARD 8,00 5,80 4,20 3,40 9,40 5,40 5,00 4,80 7,20 5,00
DIFERENCA -1,69 063 0,77 082 3,06 0,80 0,57 0,12 -1,85 0,14
‘MEDIA TODOS PARTICPANTES 6,59 5,26 507 433 6,80 482 4,61 487 535 533
Digital Identty & Biometrics in Air Travel Digtal & Smart Distribution | Virtual Reaity & Remote Work Models & & Noise Reguiations Green Taxes & CORSIA Compiance Extreme Weather & Cimate Events Fiight Shaming & Conscious Consumer Behavior Fiight Time Limitations & Aviation Reguiation | _EU Ownership & Antitrust Regulations
Uncertainty Uncertainty Uncertainty Uncertainty Uncertainty Uncertainty Uncertainty Uncertainty Uncertainty incertainty.
PERITOS EXTTERNOS 432 452 452 6,07 5,16 5,20 5,82 4,84 4,56 4,37
TAP 5,20 5,54 5,29 7,31 5,77 5,77 7,83 5,69 5,23 5,54
DIFERENCA 0,88 1,03 0,77 1,24 0,61 0,57 2,01 0,85 0,67 -1,18
PERITOS EXTTERNOS 432 4,52 4,52 6,07 5,16 5,20 5,82 4,84 4,56 4,37
CE & BOARD 5,80 6,20 5,40 7,40 6,60 7,20 9,00 6,60 6,00 6,00
DIFERENCA -148 -1,68 088 1,33 1,44 ,00 3,18 1,76 144 1,63
‘MEDIA TODOS PARTICPANTES 4,55 478 472 6,40 532 535 6,34 5.06 474 468
Unionization & Labor Rights Passenger Rights & Poicies | _European Airine Market Consoidat ‘Aircraft Supply Chain Disruptions Passenger Safety Perception Low-Cost Competition & Operating Models ‘Airspace Congestion & Saturation ‘Aternative Fuels & Sustainable Aviation ‘Arcraft & Engine Innovation
Uncertainty Uncertainty Uncertainty rtainty Uncertainty Uncertainty incertainty Uncertainty Uncertainty
PERITOS EXTTERNOS 477 4,01 5,06 5,97 467 4,97 5,69 5,50
TAP 6,00 5,63 6,68 6,79 5,50 6,09 5,04 5,62
DIFERENCA -1,23 -1,62 -1,62 0,82 0,83 1,12 025 0,12
PERITOS EXTTERNOS 477 4,01 5,06 5,97 428 497 569 5,50
BOARD 6,80 7,00 6,00 6,75 4,50 6,25 7,25 7,25
DIFERENCA 2,03 2,99 094 0,78 0,22 1,28 1,56 1,75
509 4,44 548 6,18 4,40 5,26 576 553
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ANEXO 10

Diagrama de Influéncia (compilado pelo autor, 2025)
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ANEXO 11

A matriz de Impacto e Incerteza (compilado pelo autor, 2025)

PRINCIPAIS FACTORES A AFECTAR A TAP: 2035
TENDENCIAS INCERTEZAS CRUCIAIS

# Pandemics & Public Health Risks
New Lisbon Airport Development

I Energy Market Volatility (Oil & Fuel Prices)

Aircraft Supply Chain Disruptions

European Airline Market Consolidation Brazilian & U.S. Market Performance

Portugal’s Global Tourism Appeal
® Geopolitics, Conflicts & Wars

ot ® Privatization Process ® Cybersecurity & Cyberwarfare

Airspace Congestion & Saturation ® Labor Shortages & Workforce Availability

Low-Cost Competition & Operating Models @ Aircraft & Engine Innovation Portuguese Economic Performance
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ANEXO 12

Incertezas cruciais e principais factores.

Com o objectivo de contribuir para uma compreensdo mais aprofundada dos factores com
potencial para impactar a actividade da TAP Air Portugal, apresenta-se, de seguida, uma breve

descrigao analitica dos mesmos.

No que se refere ao ponto cego de pensamento estratégico identificado:

1. Portuguese Government Interference: A TAP, enquanto transportadora aérea de bandeira
nacional, foi ao longo da sua historia objecto de diversos processos de nacionalizacdo,
privatizagdo e debate politico-partidario. A intervencdo do Estado, seja por via de decisdes
estratégicas, nomeagdes de natureza politica ou imposi¢des de ordem regulamentar, podera
comprometer a autonomia da gestdo, minar a confianca dos investidores e afectar o
posicionamento competitivo da companhia. Tal risco revela-se particularmente relevante em
contextos de instabilidade politica, como o que se tem verificado recentemente em Portugal, com

sucessivas elei¢des legislativas.

Relativamente as cinco incertezas cruciais identificadas:

2. Pandemics & Public Health Risks: A pandemia da COVID-19 evidenciou de forma
inequivoca a vulnerabilidade estrutural do sector da aviagdo comercial perante crises sanitarias
globais. A imposicao de restrigdes a mobilidade, a queda abrupta da procura e o acréscimo de
custos operacionais decorrentes da adopcdo de medidas sanitarias obrigatorias constituem
impactos directos e significativos. A ocorréncia de futuras pandemias ou situacdes analogas
podera replicar ou intensificar tais disrupgdes, exigindo a TAP mecanismos de resposta célere e

estratégias de resiliéncia mais robustas.

3. Energy Market Volatility: O combustivel representa, em média, entre 20% a 25% dos custos

operacionais de uma companhia aérea (Doganis, 2019). A volatilidade dos pregos dos
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combustiveis compromete a previsibilidade financeira e reduz as margens operacionais da TAP.
Acresce que tal realidade potencia a necessidade de acelerar a adopg¢do de combustiveis
alternativos sustentaveis (SAF), bem como de recorrer a mecanismos de cobertura de risco, como

contratos de hedging, amplamente utilizados no sector.

4. Brazilian & US Market Performance: Os mercados do Brasil e dos Estados Unidos assumem
um caracter estratégico para a TAP, ndo s6 pela dimensdo do trafego de passageiros, como pelo
seu valor comercial. A evolugdo econdmica e politica destes paises influencia directamente a
procura por viagens, a rentabilidade das rotas e a dinamica competitiva com outras
transportadoras. Uma recessao ou instabilidade significativa podera levar a redugo da receita e a

necessidade de reconfigurar o planeamento da rede de destinos.

5. Geopolitics, Conflicts and Wars: A eclosao de conflitos armados ou crises geopoliticas tem
implicagdes imediatas na aviagdo comercial, designadamente ao nivel da seguranca operacional,
dos custos com seguros e da necessidade de reconfiguragdo de rotas. Exemplos concretos incluem
a interrupcao de voos da TAP para Moscovo e Telavive, dois destinos de elevada rentabilidade,
na sequéncia da guerra na Ucrania e do conflito israelo-palestiniano. Estes episodios demonstram

como decisdes de natureza externa podem condicionar severamente a actividade da companhia.

6. Cybersecurity & Cyberwarfare: A crescente digitalizacdo dos processos operacionais ¢ a
sensibilidade dos dados manipulados tornam as companhias aéreas alvos preferenciais de
ciberataques. Um incidente nesta esfera podera comprometer os sistemas de reservas, a gestao de
operagoes ou a privacidade dos dados dos passageiros, com implicagdes reputacionais sérias. A
TAP devera, por conseguinte, investir continuamente em capacidades robustas de ciberseguranca,

bem como em planos de comunicacao de crise e recuperagao.

No que respeita a outros factores de elevado impacto e/ou incerteza:

7. Proteccionism & Trade Wars: A adopgdo de politicas proteccionistas € o surgimento de

disputas comerciais internacionais podem restringir a liberdade de operagdo internacional da
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TAP, nomeadamente através de alteracdes a acordos bilaterais, imposi¢ao de barreiras tarifarias
ou limitagdo de acesso a mercados-chave. A possibilidade de introdug@o de novas tarifas por parte
do governo norte-americano constitui um exemplo concreto de risco regulatdrio com impacto

significativo na competitividade da empresa.

8. Extreme Weather & Climate Events: A intensificacdo de fendmenos meteorologicos extremos
— como tempestades, cheias ou vagas de calor — afecta directamente a regularidade das operagoes
e implica custos adicionais em matéria de seguranca e indemnizagdes a passageiros.
Adicionalmente, o aumento da temperatura média global tem sido associado ao crescimento da
frequéncia e severidade de turbuléncia em voo, com potenciais consequéncias para a seguranca
dos passageiros e da tripulagdo. Simultaneamente, a crescente pressao publica e regulatdria impoe
a TAP o refor¢o do seu compromisso ambiental, nomeadamente através da renovagao da frota e

da adaptagdo de processos internos.

9. New Lisbon Airport Development. A actual infraestrutura aeroportuaria da cidade de Lisboa
encontra-se em situagdo de clara saturagdo, limitando o crescimento da TAP enquanto operador
hub & spoke. A decisdo sobre a localizacdo, financiamento e calendarizagio da nova
infraestrutura aeroportuaria — seja através da constru¢ao de um novo aeroporto em Alcochete, seja
por via da solucdo “Portela + 1” — reveste-se de importancia estratégica. Adicionalmente, os
constrangimentos operacionais associados a infraestrutura existente tém gerado disrupgdes

frequentes, com implicagdes directas nos custos e na qualidade do servigo prestado.
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ANEXO 13

Guiao da entrevista efectuada ao Dr. Luis Rodrigues, CEO e Presidente do Conselho de

9.

Administragdo da TAP a 13 de Maio de 2025 e respectiva autorizagao.

Ja tinha conhecimento das metodologias de Strategic Foresight e/ou Scenario
Planning?

Tem conhecimento do uso de ferramentas destas na TAP?

Acha que podem ser uma ferramenta/metodologia util para a TAP?

Pode a TAP, sabendo das particularidades de uma companhia aérea, tornar-se
uma organizag¢do mais focada no futuro?

Ficou surpreendido com os factores descobertos nesta pesquisa?

E com a diferenga de opinido revelada entre stakeholders externos e internos?
Ficou surpreendido pelo Blind Spot “Portuguese State Interference” (a nivel de
Impacto) descoberto?

Considera que esta investiga¢do em concreto é util e de interesse para uma
organizagdo como a TAP?

Podera ser a implementagdo da Strategic Programs Team uma boa ideia?

10. Algum outro comentario que queira fazer?
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Declaragdo de Autorizagdo

Eu, abaixo assinado, Luis Rodrigues, na qualidade de Presidente da Comissdo Executiva
da TAP Air Portugal, autorizo, para todos os efeitos legais e académicos, a utilizagdo e
divulgagdo do contributo prestado no ambito do Work Project do Mestrado Executivo
Avangado em Gestdo (MEAG) do aluno Ricardo Filipe Rodrigues Nunes, desenvolvido
na NOVA School of Business and Economics, subordinado ao tema TAP AIR
PORTUGAL: 2035: Uma analise das forgas de mudanga no futuro da companhia aérea.

Declaro, ainda, que o conteido do meu feedback foi fornecido de forma voluntéria,
consciente e informada, e que autorizo a sua inclusdo no referido trabalho académico, para
efeitos de investigagdo, analise e apresentagdo dos resultados, salvaguardando sempre a
integridade institucional da TAP Air Portugal.

Lisboa,]l}_ de de 2025

Assinatura:

Luis Rodrigues VA
Presidente da Comissdo Executiva
TAP Air Portugal
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ANEXO 14

SUGESTAO DE IMPLEMENTACAO
A investigagcdo desenvolvida no ambito deste trabalho decorreu entre os meses de margo e abril
de 2025. A realizagdo de elei¢des legislativas em Portugal, no més de maio, introduziu alteragdes
significativas no panorama politico nacional, refor¢ando a pertinéncia da analise contextual e da
utilizagio de ferramentas de prospectiva estratégica no apoio a tomada de decisio. E de destacar
que o unico ponto cego de pensamento estratégico identificado no estudo foi precisamente a
potencial interferéncia do Estado na TAP. Neste enquadramento, propde-se a criagdo de uma nova
estrutura organizacional — o Departamento de Programas Estratégicos (DPE). O DPE teria
como principais fungdes: i) promover uma cultura organizacional orientada para o futuro,
incentivando uma visdo estratégica de longo prazo na TAP e contribuindo, em simultaneo, para
0 posicionamento da empresa no sector da aviacdo; ii) Apoiar internamente a formulagdo
estratégica, através da identificacdo de interligagdes entre factores externos (categorias PESTLE)
com impacto potencial na TAP, permitindo identificar oportunidades e areas de melhoria; iii)
Reforgar a capacidade de inovagdo da empresa, integrando uma fun¢do de mapeamento do
horizonte (horizon scanning) com foco em tendéncias tecnologicas, sociais e ambientais; e por
fim iv) Apoiar a mitigagdo de riscos, em articulagdo com as equipas de auditoria, gestdo de crises
e compliance, através do desenvolvimento de indicadores de longo prazo que permitam
monitorizar potenciais disrupcdes. Pela sua natureza transversal e multidisciplinar, o DPE devera
dispor de uma posi¢do central e independente, com acesso horizontal as varias unidades
funcionais da organizagdo. Recomenda-se que o DPE reporte diretamente ao Chief Executive

Officer (CEO), garantindo-se assim a autonomia necessaria para a concretizagdo da sua missao.

DPE - ROADMAP DE IMPLEMENTACAO
Propde-se o seguinte plano de implementagao, com uma duragao inicial de trés anos: No primeiro
ano, devera ser criada a estrutura do Departamento de Programas Estratégicos (DPE) com uma

equipa inicial composta por dois elementos, dependente directamente do CEO da TAP.
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Simultaneamente, sera desenvolvido um programa de formacdo interna em prospectiva
estratégica corporativa para a comissao executiva, em colaboragdo com entidades especializadas.
Durante esta fase, o DPE devera constituir a sua capacidade de aconselhamento estratégico
interno, estabelecer uma fungdo de horizon scanning orientada para a identificagdo de forgas
emergentes de mudanca, participar activamente na comunicagdo externa da TAP sobre o futuro
do sector e envolver-se em um a dois projectos estratégicos com caracter exploratorio. Nos anos
seguintes (segundo e terceiro), a prioridade sera a expansdo da capacidade de aconselhamento
interno, integrando ferramentas de prospectiva estratégica em trés a quatro projectos anuais. O
processo de horizon scanning devera ser sistematizado, passando a integrar metodologias e
processos regulares. Serdo também realizados exercicios internos de prospectiva com os seguintes
objectivos: mapear projectos-piloto dentro da TAP e identificar equipas parceiras; reforgar os
recursos alocados a fungdo, sejam eles internos ou externos; e criar uma visao partilhada sobre
futuros possiveis para a TAP e o sector, com o objectivo de ser partilhada com parceiros externos
e servir de base a elaboragdo de cenarios. Por fim, a equipa devera crescer para quatro a cinco
elementos, assegurando a operacionalizagdo sustentada e eficaz do DPE. A selecdo dos membros
do DPE devera privilegiar perfis com conhecimento profundo da industria da aviagdo, aliados a
experiéncias profissionais diversas, favorecendo uma abordagem multidisciplinar. Deverao ainda
evidenciar caracteristicas comportamentais compativeis com a natureza exploratoria e transversal
da fungdo: abertura intelectual, proactividade, espirito critico e aptiddo para o trabalho
colaborativo. Em termos sintéticos, a proposta visa a replicacdo, no contexto da TAP, de praticas
ja consolidadas em outras organiza¢des de referéncia, como a Shell, McDonald’s, Deloitte ou

AXA, no dominio da integracdo da prospectiva estratégica na gestdo corporativa.
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