A TAP Air Portugal constitui um dos casos mais relevantes na intersecao entre gestao
estratégica, politica publica, lideranca organizacional e soberania nacional. O debate
contemporaneo sobre a sua privatizacao parcial reacendeu uma questao fundamental: até
que ponto uma companhia aérea de bandeira deve permanecer sob controlo nacional? Dado
0 papel singular que a TAP desempenha na conectividade territorial, na projecao
internacional do pais e na integracdo econémica de Portugal na Europa, Africa e Américas,
discutir o seu destino exige mais do que calculos financeiros. Exige uma andlise
multidimensional que articule gestao, lideranca, estratégia corporativa e interesse publico. A
tese central deste artigo defende que, embora reformas internas e parcerias estratégicas
sejam necessarias, a TAP deve permanecer sob controlo maioritario portugués, tanto por
razdes de eficiéncia operacional quanto por imperativos estruturais de soberania e
competitividade.

A avaliacao de uma companhia aérea de bandeira nao pode limitar-se a métricas financeiras
trimestrais. A TAP desempenha uma funcao estrutural no sistema econémico portugués: liga
0 pais a mercados criticos, assegura acessibilidade as regides auténomas, projeta diplomacia
econdmica e cultural, e reforca a marca-Pais. A literatura de politica publica sublinha que
empresas estratégicas geram externalidades positivas indefetiveis, efeitos de longo prazo
que nao podem ser mensurados apenas por indicadores de rentabilidade (Stiglitz, 2015).
Assim, empresas como a TAP assumem um duplo papel: sao agentes econdmicos e
instrumentos de soberania infraestrutural.

Ao analisar o ambiente competitivo da aviacao, reconhece-se que o setor enfrenta riscos
elevados, custos fixos intensos e dependéncia de escalas operacionais. No entanto, estudos
sobre companhias aéreas mostram que empresas de bandeira operam dentro de légicas
hibridas: precisam ser eficientes como privadas, mas devem cumprir missdes publicas
tipicamente estatais (Graham, 2020). Nesta ambivaléncia, a lideranca desempenha papel
crucial. A TAP tem enfrentado desafios profundos, desde a pandemia até dificuldades
laborais, que exigem uma cultura de liderancga transformacional, capaz de articular eficiéncia,
estabilidade social e inovacao continua. O argumento de manter o controlo nacional torna-se
mais forte quando se reconhece que decisdes centrais sobre rotas, hubs, frota e emprego
devem permanecer alinhadas com prioridades nacionais e nao subordinadas a interesses
exclusivamente comerciais.

A gestdo torna-se dimensao critica. Modelos hibridos de propriedade, com o Estado como



acionista maioritario e um investidor estratégico minoritario, podem funcionar se
acompanhados de mecanismos claros de supervisao, accountability e alinhamento
estratégico. Contudo, a histdria internacional de privatizacdes em aviacao demonstra que,
sempre que o Estado abdica do controlo estrutural, o pais perde poder de decisdo sobre
conectividade, tarifas, rotas menos lucrativas e capacidade diplomatica via soft power.
Portugal, sendo uma economia média com alta dependéncia do turismo e da mobilidade
internacional, ndo se pode dar ao luxo de entregar o controlo da sua principal porta aérea a
interesses externos.

Do ponto de vista cientifico e analitico, é essencial recorrer a ferramentas como SWOT e
VRIO para clarificar forcas internas, vantagens competitivas e riscos estratégicos, reforcando
a necessidade de controlo nacional.

Analise SWOT Integrada
Forcas (S)

« Localizacdo geoestratégica Unica: Lisboa como porta atlantica entre Europa, Africa e
Américas.
» Marca globalmente reconhecida ligada a identidade nacional.
* Forte presenca em mercados luséfonos e rotas Brasil-Europa.
» Frota modernizada e crescente investimento em novos Airbus.
Fraquezas (W)

 Estrutura de custos historicamente elevada.

» Dependéncia do hub de Lisboa saturado.

» Histdrico de conflitos laborais e dificuldades internas de governanca.

 Vulnerabilidade a choques econdmicos e decisdes politicas.
Oportunidades (O)

 Crescimento do trafego transatlantico e da didaspora portuguesa.

* Parcerias estratégicas com grupos globais mantendo controlo portugués.

e Expansao digital e modernizacao de servigos.

» Reforco da rede Africa-Europa num contexto de reorganizacdo geopolitica.
Ameacas (T)



Analise VRIO Integrada

Recurso/Capacidade

Hub Lisboa-Atlantico

Marca “TAP -
Portugal”

Conexao historica
com paises
luséfonos

Frota moderna

Cultura interna e
know-how
operacional

Controlo estatal
estratégico

Valor
(V)

Alto

Alto

Alto

Alto

Médio

Alto

Raridade

(R)

Alto

Alto

Unico

Baixa

Médio

Alto

Imitabilidade

)

Dificil

Dificil

Inimitavel

Facil

Média

Inimitavel

Competicao agressiva de low-costs e de grandes aliancas aéreas.
Flutuacoes de custos de combustivel.

Pressdes europeias de liberalizacao e restricdbes ambientais.
Risco de privatizacao total e perda de controlo nacional.

Organizacao
(0)

Moderado

Alto

Médio

Médio

Baixa

Variavel

Resultado

Vantagem
Competitiva
Sustentavel

Vantagem
Sustentavel

Vantagem
Global

Vantagem
Temporaria

Necessita
Reforco

Vantagem
Nacional
Estrutural

As andlises acima demonstram que a combinacdo entre localizacao estratégica, marca
nacional e controlo estatal forma uma vantagem competitiva nao replicavel. Perder controlo



nacional significa perder estes pilares estruturais, sobretudo os intangiveis.

A questdo da soberania torna-se central. Uma companhia aérea de bandeira nao é apenas
empresa: € ativo geopolitico. Controla fluxos, influencia a economia, da autonomia ao pais
perante crises externas. Se Portugal abdicar desse controlo, corre risco de ver decisdes
estratégicas deslocadas para centros estrangeiros, como ja ocorreu noutros paises europeus
cujas ex-companhias nacionais se tornaram subsidiarias de grandes grupos. A TAP, sob
dominio externo, poderia ver reduzidas rotas menos lucrativas, mas essenciais, como Africa
luséfona, ilhas, comunidades emigrantes, e ser redirecionada para prioridades que nao
servem o interesse nacional.

Por outro lado, nao se defende aqui um estatismo acritico. Para a TAP prosperar sob controlo
portugués, a lideranca deve melhorar eficiéncia operacional, reforcar gestdo e modernizar
estruturas internas. O controlo nacional exige exceléncia, nao acomodacao. Requer metas
claras, KPIs, transparéncia, profissionalizacao de cargos de administracao e cultura
organizacional orientada para resultados. O que se advoga é um modelo Estado-estratega,
nao Estado-gestor burocratico.

Assim, torna-se evidente que a TAP deve permanecer sob controlo nacional, com uma
abertura parcial cuidadosamente regulada, orientada para parcerias que ampliem escala sem
comprometer soberania. A manutencao do comando portugués garante que a empresa
continue a servir o Pais, promova a conectividade internacional, proteja o hub de Lisboa,
preserve empregos qualificados e reforce a identidade nacional. A decisdao ndo é apenas
econdmica, mas civilizacional: trata-se de definir que tipo de pais Portugal deseja ser,
dependente de interesses externos ou dono do seu préprio destino aéreo, cultural e
estratégico.
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