PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DIRECIONADO PARA A
COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Compreender o real significado do planejamentc estraré-
gico, sua evalugio conceitual, o necessidade de uma simbiose
deste com a gestdo ou administragdo esfratégica e o pen-
samento estratégico, para a efefiva implementagdo do seu
processe nas organizagdes contemporaneas, € um dos propd-
sitos deste capitulo.

Trata-se de um tema que tem sido tratado em profuséio no
campo académico e profissional da drea de administragéo,
na forma de livios e arfigos em revistas especializadas e de
negocios, sendo, também, constantemente equacionada a
viabilidade concreta de sua aplicacdo nas organizagdes.

De que forma a drea de relagdes plblicas pederd apropriar-
se dos ensinamentos, dos conceifos e do processo do planeja-
mento estraiégico e da gestdo esfrarégica para plangjar e
gerenciar ¢ comunicagdo organizacional? E outro objetivo
que gueremaos atingir com este capitulo.

Evolugcdo do planejamento esfratégico

O planejamento estratégico surgiu em fins da década de
1950 e inicio da de 1960, como uma resposta das organizacgées
para fazer frente aos novos desafios ambientais e as mudancas
que vinham ocorrendo na época no macroambiente social.
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QOrigens

Igor Ansoff, um dos autores clissicos da drea de adminis-
tragdo estratégica, analisa cinco estagios de turbuléncia ambiental
que impulsionaram mudangas, revisdo e evolucdo dos paradig-
mas dos sistemas administrativos ou de gestido no século XX,
tendo como cendrio os Estados Unidos e, conseqlienternente,
ditaram as formas de como as organizacdes deveriam ser plane-
jadas: estavel, reativo, proativo, exploratorio e criativo.! Diz ele:

A medida que os niveis de turbuléncia se alteravam, a administragdo ia
desenvolvendo enfoques sistematicos, visando lidar com os niveis crescen-
tes de imprevisibilidade, novidade e complexidade. A medida que o fu-
turo se tornava cada vez mais complexo, diferente e menos previsivel, os
novos sisternas passavam a ser mais sofisticados, complementando e adi-
cionando-se aos anteriores. (1993, p. 35)

Assim, de acordo com o autor, de 1900 a 1930, o nivel de
turbuléncia era estdvel e as mudangas eram lentas e superficiais,
permitindo s organizacdes agir dentro de certa previsibilidade
dos fatos que ocorriam, por meio de uma gestdo por controle. De
1930 a 1950, o periodo de turbuléncia era reativo; as mudancas
i4 eram mais rapidas, mas o futuro ainda podia ser previsto com
base no passado. O estagio de 1950 a 1960 se caracteriza como
antecipatério ou proativo; as organizacdes planejavam mudangas
e se antecipavam a elas; ou seja, era uma gestdo por previsdo de
mudangas.

De 1970 a 1980, o nivel de turbuléncia ambiental foi explo-
ratério e de grandes e intensas mudangas, exigindo das organi-
zacdes um multiplo planejamento e gestdo estratégica, por meio
de respostas rapidas e flexiveis. A partir da década de 1990
passou a ser considerado criativo, provocando a administragio da

1. Para mais detalhes, consultar Ansoff (1993, pp. 35-99). Marco A. Oliveira
(1988) analisa esses estagios ou niveis de turbuléncia ambiental ao abordar como tema
de seu livro a cultura organizacional.
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surpresa ou de surpresas estratégicas. Isto €, as mudangas sdo stbitas

e urgentes, criando problemas novos que precisam ser adminis-

trados sob parimetros diferentes dos procedimentos normais até

entde adotados (1993, pp. 35-49), exigindo solugdes rapidas e

criativas ou, em outras palavras, que se administrem surpresas.
Diz Ansoff a respeito das surpresas estratégicas:

1. A questdo surge repentina e inesperadamente. 2. Cria problemas novos,
com 0s quais a empresa possui experiéncia anterior e muito limitada. 3. A
falta de reaciio leva a uma importante perda financeira cu 3 perda de uma
grande oportunidade. 4. A necessidade de reacio ¢ urgente e a reagiio nio
pode ser empreendida com rapidez adequada pelos sisternas e procedi-
mentos normais. (1993, p. 45)

De fato, se recordamos todas as grandes transformacées
mundiais que ocorreram na sociedade na década de 1990 e as
influéncias que tiveram sobre as organizagdes, temos de concor-
dar com o autor. F preciso saber administrar surpresas, também
no inicio deste terceiro milénio, quando a incerteza global é uma
constante e quase uma regra. S6 as organizacdes criativas e ino-
vadoras sobrevirio.

Com essa breve retrospectiva dos estagios ou ciclos de tur-
buléncia ambiental, queremos demonstrar que o planejamento
estratégico passou por uma evolucdo conceitual ao longo das
cinco ultimas décadas. Como instrumento e metodologia geren-
cial, ele abrange toda a organizacio e vincula-se ao que acontece
no meio ambiente social. E no macroambiente que as organi-
zagdes buscam os subsidios para formulagio e implantacdo do
$eu Processo.

Evolug@e conceitual

A evolucio do planejamento, de acordo com Mauro Calixta
Tavares (2000), teve como primeira fase o planejamento finan-
ceiro, na década de 1950. A énfase estava em cumprir o orga-
mento anual. Planejava-se com base na disponibilidade financeira.
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Era uma visio miope e restrita ao ambiente interno da organi-
zacgio. Nio havia uma preocupacgio com as demandas e com os
impactos do ambiente.

A segunda fase foi a do planejamento de longo prazo, na
década de 1960. O foco era posto em projetar o futuro e verifi-
car tendéncias, a partir de indicadores do presente e do passado.
Projetava-se onde a organizacio deveria chegar, numa perspecti-
va realista ¢ com énfase nos objetivos de longo prazo. Nio se
previam mudangas e descontinuidades.

O planejamento organizacional de longo prazo logo assim
entendido demonstrou ser limitado e incapaz, pois nio levava
em conta os impactos que as mudancas ambientais poderiam
causar nas organizacées. Por isso, ele assume novas caracteristicas,
voltando-se para a busca de caminhos que dessem um direcio-
namento as decisdes organizacionais, com base nas mudancas do
ambiente e dos fatos que estio ocorrendo no mercado. Nesse
sentido, preocupa-se em como fazer para atender as demandas
ambientais. E o planejamento estratégico, ao qual se comeca a
dar atencdo na década de 1970 (Tavares, 2000, pp. 23-6).

Uma das técnicas adotadas para fazer a anilise ambiental
externa e interna é a chamada swot. As organiza¢des a empregam
no processo do planejamento estratégico para analisar e avaliar
suas condicdes competitivas em relacio ao ambiente. Isto §,
identificam quais seus pontos fortes (strengths) e fracos (weakness)
no contexto do seu ambiente interno. E, como fatores externos,
buscam descobrir quais sio as oportunidades (opportunities) ¢ as
ameacas (threats).

Esse modelo basico de analise ou técnica swot,2 denominado
por Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand e Joseph Lampel de
escola do design, “propée um modelo de formulacio de estraté-
gia que busca atingir uma adequagio entre as capacidades inter-
nas e as possibilidades externas” (2000, p. 28).

2. A andlise swort foi basicamente desenvolvida por um grupo de estudiosos de
administracio da Harvard Business School, tendo como expoente, etnre outros, os
autores Kenneth Andrews e Roland Christensen. Ver, para mais detalhes, Andrews, K.
R. (1980), Christensen, C. R. et al. (1982) e Mintzberg, H. et al. (2000, pp. 28-42).
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A partir de entio o planejamento estratégico passou a ser
muito formalizado ¢ comegou a existir um hiato entre o pro-
cesso de elaboracdo ou formulacio e a sua implantagio. Ou seja,
faltava uma integracdo entre a concepcio de estratégia e sua
operacionalizagdo. Esse fato passou a ser objeto de equaciona-
mento e criticas entre estudiosos e praticos, resultando em ind-
meros artigos em revistas especializadas e livros a esse respeito.

Os debates e questionamentos giraram em torno nio s da
falta de aplicabilidade e da formalizacio excessiva do planeja-
mento, mas também do distanciamento entre os planejadores,
consultores e aqueles que o executavam. Qutro aspecto foi a
nitida falta de conexiio entre o planejamento estratégico, a adminis-
tracao estratégica e o pensamento estratégico, entre outros aspectos.

Quais foram as alternativas encontradas pelos administra-
dores, pesquisadores e consultores? Como resolver e tratar os
novos sintomas ambientais que condicionavam a eficacia da
implementacdo do planejamento estratégico? Como usar a flexi-
bilidade no processo do planejamento estratégico e na sua imple-
mentacio? Como desenvolver novas maneiras para administrar
esses problemas? Foram questdes que alimentaram o debate e
impulsionaram novas formas de conducio e proposicdes, como
VEremos a Seguir.

Mintzberg, em artigo publicado na revista Exame, defendeu
a urgente necessidade da insercio do pensamento estratégico
para contrabalangar a rigidez dos planos:

Trés décadas de experiéncia com planejamento estratégico nos ensinaram
sobre a necessidade de afrouxar o processo de elaboracio de estratégias
em vez de tentar seld-lo com formalizacdes arbitrarias. Aprendemos o que
nio é planejamento e o que nio se deve deixar acontecer. Mas também
aprendemos o que é planejamento € o que ele pode fazer e, talvez de mais
utilidade, o que os planejadores podem fazer por meio do planejamento.
A histéria do plangjamenio estratégico, em outras palavras, nos ensinou
nio somente técnicas, mas também como as organizagées funcionam e o
que os administradores fazem (ou ndo) para pactuar com esse funcionamento.
Mais significativo, nos ensinou alguma coisa sobre como nés, seres huma-
nos, pensamos, ¢ que nos, is vezes, paramos de pensar. (1994, p. 72)
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Qutro artigo ilustrativo, também publicado pela revista Exa-
me, em 1998, foi 0 de Dircio Crespi, que enfatizava a necessi-
dade de o planejamento estratégico mudar de rumo, nio se
admitindo mais um planejamento feito simplesmente por “pla-
nejadores estratégicos profissionais externos” sem vinculagao com
quem o executa. Nio basta apenas planejar. A melhor estratégia
¢ aquela colocada em pratica. E preciso comunicar, identificar
pontos de ruptura, reconhecer e refor¢ar o trabalho dos imple-
mentadores, construir consenso e criar mecanismos para capturar
o conhecimento emanado do processo em si (1998, p. 92}.

Para suprir essas lacunas e dar uma nova direcdo ac planeja-
mento estratégico, os estudiosos e especialistas do assunto desen-
volveram, a partir da década de 1980, novas propostas,® como: a
necessidade da conex@o com a administracio estratégica e o
pensamento estratégico; outras alternativas para analise ambiental,
como as vantagens competitivas, as competéncias essenciais para
o futuro, a cultura organizacional ante as mudangas, a incorpo-
racio das inovacdes tecnoldgicas; a necessidade do monitora-
mento ambiental constante; a absor¢io dos conceitos de missao,
visdo e valores organizacionais, entre outros aspectos relevantes.

Escrevermn Aldery Silveira Jiinior e Guilherme Anténio Vivacqua:

Os estudiosos chegaram 2 conclusio de que, além do planejamento estra-
tégico, dever-se-ia trabathar outros fatores: os aspectos compertamentais,
a cultura voltada para a mudanca na organizacio e para a estratégia, ou
seja, as pessoas e o monitoramento ambiental. Em suma, a administracio
estratégica passa 4 ser vista COmo um Processo interativo entre a fixaciio €
o menitoramento ambiental e sua avaliacio. (1996, p. 18)

3. A literatura especializada dispoe de muitas obras que tratarn do assunto. Ver
Ansoff (1981 e 1993) e cutros. Em Safari de estratégia (2000) Henry Mintzberg, Bruce
Ahlstrand e Joseph Lampel analisam todas as escolas que criaram para descrever o
pensamento dos autores sobre a formacgio de estratégias e a evolugdo do planejamento
estratégico. Tais como: as escolas do design, do planejamento, de posicionamento,
empreendedora, cognitiva, de aprendizado, de poder, cultural, ambiental e de canfiguracio.
Sobre vantagens competitivas, consultar seu idealizador, Michael Porter {1989). Ver
também a coletéinea Gestdo estratégica de negicios: evolugdo, cendrios, diagnéstico e agdo,
organizada por Marly Cavalcant (2001).
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Trata-se, portanto, de um tema abrangente e sujeito a dini-
mica ambiental, aos constantes debates e 4 necessidade de aper-
feicoamento, pois se ocupa com algo vital para a sobrevivéncia
das organizac8es: a escolha das técnicas, de direcdes acertadas
para a tomada de decisdes estratégicas com vistas nos resultados
e na consecucio de objetivos organizacionais corporativos.

Pelas consideracdes apresentadas, podemos deduzir que o
planejamento estratégico permite as organizacles encontrar o
melhor caminho para o direcionamento de suas atividades, tendo
por base as oportunidades e as ameacas detectadas no ambiente
externo, o reconhecimento de suas competéncias essenciais, van-
tagens competitivas internas e externas e a sua capacidade de
planejar, pensar criticamente e administrar a implementagio das
decisdes e a¢des elaboradas para o alcance dos resultados, cum-
primento da missdo e da visao.

Enfim, o planejamento estratégico constitui uma atividade
bastante abrangente, tanto no nivel organizacional (toda a orga-
nizacio) como na dimensio temporal. Esta fortemente relacio-
nado com a ambiéncia, com as questdes politicas, sociais e
econémicas da sociedade, sendo, portanto, muito mais dindmico
que aquele planejamento formal de longo prazo, embora se ca-
racterize também como de longo prazo. Nesse sentido, pode ser
visto como arma que orienta ¢ guia as tomadas de decisdes, em
face das incertezas, dos conflitos e dos riscos que as organizagdes
tém de enfrentar.

Planejamento esfrarégico e
administra¢@o estrarégica

Ja destacamos que uma das saidas que as organizagdes encon-
traram para implementar o processo de formulagﬁo de estratégias
ou o planejamento estratégico foi incorporar o conceito de
administracio estratégica. Esta prevé maior flexibilidade, implica
mudangas de atitudes dos dirigentes e do corpo funcional, inte-
gracio de processos e recursos, € busca integrar as estratégias
delineadas com a organizagio. Destaca Mauro Calixta Tavares:
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A gestio estratégice procura reunir planejamento estratégico e adminis-
tragdo em um Unico processo. Assegura as mudangas organizacionais ne-
cessdrias para sua implementacae e a participacdo em virios niveis
organizacionais envolvidos em seu processo decisério. Corresponde, assim,
ao conjunto de atividades planejadas e intencionais, estratégicas e organi-
zacionais, que visa integrar a capacidade interna ao ambiente externo.
(2000, p. 33)

Igor Ansoff, um dos primeiros autores a introduzir o con-
ceito de administracdo estratégica, a define como “um processo
de gestio do relacionamento de uma empresa com o seu am-
biente. Compreende planejamento estratégico, planejamento de
potencialidades e gestdo de mudangas” {1993, p. 553). Em outras
palavras, de acordo com ele:

A atividade de administragio estratégica se preocupara com o estabeleci-
mento de objetivos & metas para a organizagio € com a manutengio de
um conjunto de relagées entre a organizacio e o ambiente, (a) que lhe
permitiram perseguir seus objetivos, {b) sejam compativeis com as poten-
cialicdades organizacionais e () lhe possibilitam continuar a ser sensivel s
exigéneias do ambiente. (1993, p. 289)

A administracio estratégica é vista por Djalma de Pinho
Reboucas de Oliveira como

uma administra¢io do futuro que, de forma estruturada, sistémica e intui-
tiva, conselidz um conjunto de principios, normas e funcBes para alavan-
car harmoniosamente o processo futuro desefado da empresa como um
todo e seu posterior controle perante os fatores ambientais, bem como a
organizacio e diregdo dos recursos empresariais de forma otimizada com
2 realidade ambiental, com a maximizacio das relagdes interpessoais.

(1995, p. 28)

Como podemos observar, a administracio estratégica, na
percepgdo do autor, é abrangente e fundamental para a imple-
mentac¢io do planejamento estratégico.
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O uso da flexibilidade na administracio estratégica foi um
dos aspectos destacados por Pierre Tabatoni e Pierre Jarniou:

A administracio estratégica é entendida como um sisterza escolhido de admi-
nistrago que enfatiza sua propria flexibilidade, isto &, que provoca o apareci-
mento de programas estratégicos inovadores, que busca a mudanga da prépria
politica, que analisa mais o desenvolvimento do potencial para mudangas
futuras do que o desempenho a curto prazo e que entende os fundamentos
do poder e das caracteristicas culturais dentro da organizagdo porque ai
estdo os principais geraderes de sua prépria flexibilidade. (1981, p. 45)

A tbnica dessas definiches estd no fazer-acontecer; na perse-
guicio dos objetivos; no desenvolvimento das potencialidades
organizacionais mediante a valorizacdo de uma cultura corpora-
tiva, do uso da flexibilidade, do poder da inovacdo e da criati-
vidade; e na visio estratégica da importincia de atender e levar
em conta as demandas do ambiente externo. Para tanto, a
administracio estratégica nio pode prescindir do planejamento
estratégico e vice-versa. Luis Gaj apresenta algumas diferengas
bésicas entre planejamento estratégico e administragio estraté-
gica (1987, p. 23}

Administracio estratégica w

Planejamento estratégico

‘ Estabelece um posicionamento em Acresce capacitagio estratégica

| relagiio ao ambiente
Lida com fatos, idéias, Incorpora aspiragbes em gente, com
probabilidades mudangas ripidas da organizacio

" " |
| Termina com um plano estratégico | Termina com um novo |
[ comportamento '

! S e E - e X S s S e

i Sistema de planejamento Sisterna de aciio

As diferencas propostas pelo autor acentuam a interdepen-
déncia entre as funcdes de planejar e as de administrar. Portanto,
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sdo indissocidveis para implementar as decisdes e agdes estraté-
gicas das organizacoes.

Pensamento estrarégico

Qual seria o papel do pensamento estratégico em todo esse
contexto? Em que consiste? O pensamento estratégico € um
processo intuitivo e criativo que orienta para uma visao mais
dinamica do processo de planejamento estratégico e a flexibi-
lidade e adaptagdes inovadoras para sua implementacdo. Para
Henry Mintzberg, o pensamento estratégico, em contraponto
com o planejamento estratégico, “se refere a sintese. Envolve
intui¢do e criatividade. O resultado do pensamento estratégico é
uma perspectiva integrada do empreendimento, uma visio de
dire¢do que nem sempre € precisamente articulada” (1994, p. 70).

O pensamento estratégico nio se prende 4 rigidez dos quadros
ou diagramas e busca descobrir novas e vérias alternativas, isto €,
nio se prende a dar uma Unica resposta ou a resposta certa, mas
levanta questdes e equaciona o estabelecido formalmente.

O planejamento e a gestio estratégicos nio podem se res-
tringir aos enfoques formais e limitados do passado, conforme ja
destacamos. Deve-se considerar o “impacto da cultura organi-
zacional e das atividades de politica interna da formulacio e
implementacao das estratégias”, segundo Ralph Stacey (1998, p.
22). Dai a necessidade nio s6 de fazer o planejamento estraté-
gico, mas de utilizar a administracio estratégica e de ndo se
prescindir da incorporagio do pensamento estratégico. Citando
Noel Zabriskie ¢ Alan Huellmantel, Stacey reproduz o que pensam
estes dois estudiosos sobre o pensamento estratégico:

Qs quadros executivos pensam de forma estratégica especificarnente quando
visualizam aquilo em que querem que a sua organizagio se transforme;
580 capazes de reposicionar 0s seus recursos para competirern nos merca-
dos futuros; avaliam os riscos, os proventos e os custos que as alternativas
estratégicas disponiveis implicam; refletem sobre e identificam as ques-
tdes as guais pretendem que o plano estratégico responds; refletem de
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forma légica e sistematica sobre as etapas de planejamento e sobre o
meodelo que irfio utilizar para implementar o seu pensamento estratégico
na operacio da empresa. (Zabriskie e Huellmantel, apud Stacey, 1998, p. 22)

A existéncia do pensamento estratégico depende de algumas
premissas, segundo Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira:
“Consolidagio de uma visao aberta, sistémica e voltada para
frente (interativa); o constante exercicio mental da busca de
questdes estratégicas; bem como a estruturacio do processo de-
cisorio” (1995, p. 194).

Na nossa percepg¢io, a visio abrangente, o valor da diversida-
de presente no conjunto das pessoas que conduzem todo esse
processo, a atengdo ¢ a sensibilidade, por meio de monitoramen-
to do que acontece no ambiente social, a criatividade e a ousadia
para inovar s3o alguns ingredientes que nio podem faltar ao
pensamento estratégico, além de todo o conhecimento da real
situacio da organizagio ante tudo isso.

Com isso queremos dizer que pensamento estratégico nio é
s6 intuigdo, proposigio de idéias criativas ou inovadoras. Requer
também conhecimento da organizagio e de suas condicdes e
aspiragles e aportes técnicos e tecnoldgicos para aplica-las na
pratica e intervir no processo de planejamento e gestio estraté-
gica das organizacdes.

Além da absor¢do dos conceitos de pensamento estratégico
e de administragio estratégica, para urna maior efetividade do
planejamento estratégico ¢ mesmo para compreensio do seu
processo nas organizagdes, as concepcdes de missio, visio e
valores sdo também incorporadas e constituem, na contempora-
neidade, palavras-chave que estiio presentes tanto no debate aca-
démico quanto na gestdo cotidiana das organizacdes.

A missdo compreende o conceito da organizacdo em si, sua
razio de ser, de existir J4 a visdo representa o posicionamento
futuro que ela quer assumir, isto &, como quer ser vista aos olhos
dos publicos a ela vinculados. E os valores traduzem as convic-
¢bes filosoficas dos principais dirigentes e os atributos que acre-
ditam que a organizacio deva ter como principio para direcionar
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suas atividades. Quando abordarmos o planc estratégico de
comunicacdo organizacional, retomaremos esses conceitos,

Processo de formulagdo do
planejamento estratégico

Existem varios passos até se chegar a estabelecer uma proposta
definida de planejamento estratégico para uma organizagio.

A seqliéncia do processo é mesmo vista de forma diferente
pelos autores. Isto é, eles encontram maneiras proprias de propor
possiveis metodologias para o desenvolvimento e a estruturagio
da formulacido estratégica. No entanto, ndo fogem dos aspectos
ligados a0 contetido basico de que tratam as etapas ou fases
essenciais desse processo, como veremos mediante alguns exem-
plos, a seguir.

Paulo de Vasconcellos Fitho propie as seguintes etapas: defini-
¢io do dmbito de atuacio da organizagio; analise ambiental; defini-
cdo de macropoliticas; politicas funcionais; filosofia de atuacio;
formulacio da macroestratégia; formulacio das estratégias funcio-
nais; definicio dos objetivos funcionais; definicio dos macro-
objetivos; elaboracio de planos de a¢do; checagem da consisténcia
do plano estratégico; e preparacio de quadros financeiros (1982,
p. 31). Depois, apresenta uma versio mais simplificada: defini¢io
do negécio; definicio da missio; analise do ambiente; elaboracio
do plano contingencial, da filosofia de atuacio, das politicas, dos
objetivos e das metas; formulacio de estratégias; checagem da
consisténcia do plano; e implementacio (1985, pp. 35-65).

Uma perspectiva diferente para sistematizar o que chamou
de “uma metodologia de elaboracio e implementacio do plane-
jamento estratégico nas empresas” foi a adotada por Djalma de
Pinho Rebougas de Oliveira. Ele o estruturou em quatro fases
bésicas, com suas respectivas partes, a saber: Fase [ — Diagnostico
estratégico: a} identificacdo da visdo; b) anélise externa; ¢) analise
interna; d) analise dos concorrentes. Fase I — Missdo da empresa:
a) estabelecimento da missdo da empresa; b} estabelecimento
dos propésitos atuais e potenciais; ¢) estruturacdo e debate de
cenarios; d) estabelecimento da postura estratégica. Fase Il ~
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Instrumentos prescritivos e quantitativos: os prescritivos corres-
pondem a: a} estabelecimento de objetivos, desafios e metas; b)
estabelecimento de estratégias e politicas funcionais; ¢) estabele-
cimento dos projetos e planos de acio; os quantitativos estio
relacionados com as projecdes econdmico-financeiras do planeja-
mento or¢amentirio. Fase Iv — Controle e avaliagio: envolve
todos os aspectos que dizem respeito aos processos de controle e
de avaliacdo de desempenho real do que foi delineado no plane-
jamento, bem como quais foram os critérios e pardmetros adota-
dos para esse fim (2002, pp. 63-82).

Adotando a terminologia de gestio estratégica, em vez de
planejamento, Mauro Calixta Tavares? descreve as seguintes eta-
pas do desenvolvimento do processo de formulacio de estraté-
gias: delimitacio do negocio; formulacdo da visdo, da missdo e o
inventario das competéncias distintivas; analise macroambiental;
analise do ambiente competitivo e dos tipos de relacionamentos
da organizacio; explicitacdo dos valores e das politicas; analise do
ambiente interno; formulacdo das estratégias; definicio de obje-
tivos; elaboracio do orcamento; definicdo dos parimetros de
avaliacio e controle; e formulacio de um sistema de geren-
ciamento e de responsabilidades (2000, p. 162).

Como ultimo exemplo, citamos a proposta de Martinho
Ribeiro de Almeida (2001). Trata-se de um modelo simples e
singular, em relagfio aos mencionados anteriormente, seja pela
inovacio, seja pelo fato de sua metodologia ja ter sido testada e
aplicada por mais de duzentas vezes em diferentes empresas’ O
projeto, que utiliza a aplica¢io de planilhas de Excel, criadas para
desenvolver todo o plano estratégico para pequenas empresas, é
objeto de pesquisas por parte do autor e de sua tese de doutora-
do, defendida na Faculdade de Economia ¢ Administracio da
Universidade de Sio Paulo.

4. O autor Mauro Calixta Tavares tem um livro sobre planejamento estratégico
(19913}, mas preferimo-nos valer de outra obra sua, sobre a gestdo estratégica (2000),
pois nesta se nota uma versdo jd mais atuzlizeda adotada pelo mesmeo autor.

5. Para mais detathes, consultar a fonte original [Almeida, 2001}. O disquste
acompanha o livro.
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O processo de desenvolvimento do plano estratégico sugeri-
do por ele contém quatro atividades principais: anélise dos as-
pectos internos; analise do ambiente; comparagdo da misséo ou
vocagio com o campo de atuacdo; e estabelecimento da estratégia
vigente. O autor considera que primeiro se deve discutir qual a
missdo ou vocacio da organizacio, pois ¢é ela que deverd nortear
e orientar as quatro atividades (2001, pp. 14 e 42).

O pensamento desses autores demonstra, também, que
somente com conhecimento técnico-cientifico serd possivel, para
uma organizacio, desenvolver a formulacio estratégica com re-
sultados satisfatorios. O planejamento estratégico, tendo em vista
sua abrangéncia, as intimeras implicagdes contingenciais do am-
biente social, as responsabilidades da tomada de decisdes estraté-
gicas e os riscos de uma implantacio inadequada, constitui um
desafio para aqueles que ousam encara-lo para valer e fazé-lo
acontecer para intervir nas organizacdes, numa perspcctiva inte-
grada com o pensamento e a administragdo estratégica.

Os exemplos das propostas apresentadas evidenciam que
etapas como definicio da miss3o, analise ambiental, campo de
atuacio, estabelecimento das estratégias, entre outras, podem ser
consideradas essenciais no processo do planejamento estratégico
e constituem, portanto, pontos de referéncia para todo o seu
desenvolvimento e sua implantacio.

Um dos aspectos que chamam a atencio é a inexisténcia da
irea de comunicagdo nos diagramas do processo do planeja-
mento estratégico, tanto dos autores aqui citados, quanto de outros,
nio referenciados. Ha uma preocupacio com as macropoliticas
e/ou macroestratégias para as outras areas, como marketing, re-
cursos humanos, financas, producio etc, mas nao constam diretri-
zes e orientacfes para a comunicagio organizacional.

E comum a afirmacio de que a comunicagio tem uma
funcio estratégica de resultados. Isto é, tem de agregar valores e
ajudar as organiza¢Bes a cumprir sua missio e concretizar sua
visdo. No entanto, nem sempre sua importincia é reconhecida e
valorizada como deveria. Muitos dossiés resultantes de aprimo-
rados planejamentos estratégicos apontam como um dos pontos
fracos da organizacio justamente a sua comunicagio.
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Na tentativa de direcionar os ensinamentos que nos propor-
cionam os estudos sobre planejamento, gestio e pensamento
estratégicos, vamos, a seguir, aplici-los, na medida do possivel, a
comunicagio organizacional.

Planejamento e gestdo estratégicos da
comunicagdo organizacional

Os conceitos desenvolvidos sobre o planejamento, a gestio e
o pensamento estratégicos podem ser aplicados, com as devidas
adaptacdes, a drea de comunicagio nas organizacdes.

As organizagdes modernas, para se posicionar perante a socie-
dade e fazer frente a todos os desafios da complexidade contempo-
rinea, precisam planejar, administrar e pensar estrategicamente a
sua comunicagdo. Nao basta pautarse por acdes isoladas de comu-
nicagdo, centradas no planejamento tatico, para resolver questdes,
gerenciar crises e gerir veiculos comunicacionais, sem uma conexio
com a andlise ambiental e as necessidades do publico, de forma
permanente e estrategicamente pensada. Para tanto, elas néo pode-
rao prescindir de politicas, estratégias e agdes de relagdes piiblicas.

Para viabilizar todo um planejamento estratégico de comu-
nicagdo organizacional, propomos quatro principios que, a nosso
ver, devem ser levados em conta.

e Primeiro, a organizacio deve ter consciéncia da impor-
tincia de fazer o planejamento estratégico como uma
metodologia gerencial ou técnica administrativa capaz de
direcionar suas atividades com vistas em resultados efica-
zes que correspondam s demandas e ds necessidades do
ambiente. E que ele realmente seja utilizado em determi-
nados periodos, para redimensionar a organizagio como
um todo. Se ndo existir uma cultura de valorizacio do
planejamento estratégico, para provocar mudangas e
vontade politica no sentido de redefinir a organizacio no
seu conjunto, nio adianta querer fazer um plano estraté-
gico de comunicagio isoladamente.
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o Em segundo lugar, a drea de comunicagio/relagdes puiblicas
precisa ocupar um espaco estratégico na estrutura organi-
zacional. Isto é, deve estar subordinada a cipula diretiva
¢ participar da gestdo estratégica. Pois, se for apenas uma
irea de suporte ou apoio para atender as necessidades de
comunicagio, executando tarefas e produzindo veiculos
comunicacionais, dificilmente conseguird planejar, pen-
sar e administrar estrategicamente a comunicagdo numa
perspectiva macro, empreendedora e em consonincia
com a rnissdo, a visio e os valores organizacionais.

« Um terceiro principio est4 relacionado com a capacitacido
do executivo principal, responsavel pela comunicacio, e
da equipe que conduzird o processo. Estes precisam estar
preparados e deter conhecimentos técnico-cientificos sobre
planejamento estratégico, sobre o campo das ciéncias da
comunicacio e, especificamente, sobre relages piblicas e
marketing, para inserir os aspectos institucionais e mercado-
légicos no plano estratégico da comunicagio organizacional.

e Por fim, a valorizacio de uma cultura organizacional corpo-
rativa, em que se crie possibilidade efetiva de participagio
das pessoas, envolvendo-as no processo de formulacio do
planejamento estratégico, dando-lhes oportunidade de
criar, pensar estrategicamente, equacionar as causas dos
pontos fracos e dos fortes do ambiente interno e da comu-
nicagdo organizacional integrada, constitui também um
principio relevante que necessita ser levado em conside-
racio pelas organizacdes modernas.

Plano estratégico de comunicagdo organizacional

O ponto de partida para a elaboracdo® de um plano estraté-
gico de comunicacdo organizacional é que sejam considerados
primeiro os principios que acabamos de destacar.

6. No livro Obtendo resultados com relagbes publicas (1997, pp. 32-5) ji havia-
mos proposto um guia de como se pode elaborar um plano estratégico de comunicacio
organizacional. Aqui o reproduziremos em parte, com alteracdes e ajustes.
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A elaboracdo de um plano estratégico de comunicacio deve
ser pensada a partir de uma tomada de decisio das autoridades
da organizacio, ap6s ouvir especialistas no assunto, profissionais
de comunica¢io que atuam internamente e os oriundos das
empresas, assessorias ¢ agéncias de comunicagio que prestam
servicos externos ou, melhor ainda, essas fontes juntas. Para que
um plano dessa natureza obtenha os resultados desejados, é fun-
damental existir vontade politica dos dirigentes com relacéo aos
esforgos a serem empreendidos para esse fim. _

Faz-se necessario sensibilizar a alta administracdo da organi-
7ZaCa0 € conseguir seu comprometimento com a comunicagio;
conceber a comunicacio como fator estratégico na divulgagio da
missio e dos valores da organizacio perante todos os seus ptbli-
cos; considerar a comunicagdo como um setor integrado nos
processos internos de gestdo estratégica, demonstrando seu papel
eficaz nas relacdes interpessoais, interdepartamentais e interorga-
nizacionais, na busca da sinergia organizacional para a consecu-
cdo dos objetivos globais, a criacdo de valores, o cumprimento da
missao, o estabelecimento da visio, a melhoria de desempenho etc.

Nossa proposta, aqui, ¢ aproveitar os conceitos ja produzidos
sobre a metodologia de elaboragio e implementacdo do planeja-
mento estratégico nas organizacdes e aplica-los, na medida do
possivel, para formatar um plano estratégico de comunicagio
organizacional.

Como ja foi mencionado no decorrer desta obra, plano ¢ um
instrumento do planejamento. E um documento escrito do resul-
tado de todo o processo do ato de planejar. Trata-se da face
tangivel desse processo.

O plano estratégico de comunicagiio organizacional tem
como proposta basica estabelecer as grandes diretrizes, orienta-
¢Bes ¢ estratégias para a pratica da comunicacio integrada nas
organizacdes. Como um plano de marketing se preocupa com o
negécio e todas as vertentes ligadas ao mercado, ao produto e ao
consumidor, a 4rea de relagdes ptblicas deve trabalhar para for-
matar todo um plano estratégico de comunicagio institucional,
administrativa e interna no admbito da comunicagio organiza-



248 PLANEJAMENTO DE RELACOES PUBLICAS NA COMUNICAGAQ INTEGRADA

cional, tendo como alvo todos os publicos vinculados com a
organizagao.

Quais seriam os passos para elaborar um plano estratégico
de comunicagdo organizacional? Como aproveitar todo o instru-
mental metodologico j4 desenvolvido para realizar o planeja-
mento estratégico adaptando-o, no caso especifico, para o campo
da comunicagdo nas organizacfes? Quais as fases ou etapas mais
relevantes que precisam ser mais bem trabalhadas? Essas e outras
questdes serdo equacionadas na abordagem da metodologia de
elaboracio de um plano estratégico de comunicagio organiza-
cional nos préximos itens.

Formulagdo do plano estrarégico
de comunicacdo

Partindo do pressuposto de que ja existam uma vontade
politica e uma decisio da administracdo superior de fazer um
plano estratégico de comunicagio organizacional, consideramos
que se devam levar em conta trés etapas fundamentais, contendo
todas uma ou mais fases correspondentes: 1. Pesquisa e constru-
cdo de diagndstico estratégico da organiza¢io; 2. Planejamento
estratégico da comunica¢io organizacional; 3. Gestdo estratégica
da comunicacio organizacional.

Pesquisa e construgdo de diagndstico estratégico’

Essa etapa visa basicamente conhecer a organizacio para a
qual sera realizado o planejamento estratégico da comunicacio:
sua composicio aciondria, o que faz, sua missdo, sua visio, seus
valores, o ramo de atuagiio, capital, negécio, enfim, todos os

7. No Capitulo 7, sobre pesquisas e auditorias em relagbes pablicas, detalhamos o
que & pesquisa institucional. Suas técnicas e seus instrumentos podem ser aplicados
também nesse caso.
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dados gerais necessirios para sua identificacdo. Além do conheci-
mento da organizagdo como um todo, é preciso situa-la no con-
texto do ambiente onde estd inserta. Por isso, nessa etapa,
também daremos destaque ao estudo e a analise do ambiente.

Nessa fase busca-se, por meio de levantamento de dados e
aproveitamento das informagdes obtidas com o planejamento
estratégico, conhecer a organizagio como um todo, reunindo
elementos fundamentais que permitam sua identificacio e apre-
sentacio geral.

a) Identificagdo da missdo, da visdo e dos valores

A missio, a visio e os valores podem ser considerados ele-
mentos focais e norteadores do planejamento estratégico. Sio
vocibulos de alta significacdo para a vida das organizagdes que
dio sentido & prética de suas atividades.

Identificar quais s3o a missdo, a visdo e os valores de uma
organizacéo, analisando o contetido dos seus enunciados, consti-
tui uma tarefa muito importante para equacionar a pertinéncia,
ou nio, de tais enunciados e se eles estdo coerentes com a prética
institucional.

Missdo

As organizacées, mediante o estabelecimento de sua missio,
orientam e delimitam suas agdes e seu campo de atuagio. A
missio expressa a razdo de ser de uma organizagio € o papel que
ela exerce na sociedade e no mundo dos negocios. Explicita seus
propésitos e suas realizaches, descrevendo os produtos ou ser-
vicos que se empenha em produzir ¢ oferecer.

Para Andrew Campbell, as defini¢des e/ou os enunciados de
missdo geralmente estio muito centrados nos propésitos das
organizagdes evidenciados no dmbito das realizagBes e nos aspec-
tos relacionados aos negdcios. Desse modo,

as declaragdes de missio e a estratégia de negdcios sobrepdem-se pelo fato
de ambas estarem relacionadas com o ambito dos negécios. As duas sdo
consideradas uteis porque empregam perspectivas diferentes. A missdo
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esta relacionada com o proposito: quais devem ser os objetivos da organi-
zagio. A estratégia estd relacionada com as vantagens competitivas: como
poderd a firma suplantar as outras que apresentam propésitos seme-
lhantes. (1998, p. 125)

Esse mesmo autor defende um novo conceito de missao e
outra perspectiva, que estd sendo valorizada de forma acentuada:
acrescentar ao termo “missio” aspectos ligados 2 filosofia e aos
valores. Isto &, “as declaragdes de missio incluem freqiiente-
mente frases sobre a forma como a organizacio ird atingir os seus
fins”. Essas tornar-se-io “muito mais vastas, combinando pensa-
mentos sobre vantagens competitivas com principios éticos, con-
vicgdes e valores da organizacio” (1998, p. 126).

Nessa perspectiva, Andrew Campbell propde um novo con-
ceito de missdo e cita como exemplo o modelo desenvolvido, por
meio de pesquisas, do Ashridge Strategic Management Centre —
“o diamante de missdo de Ashridge”, que contém quatro compo-
nentes: os valores, o propésito, a estratégia € 0s comportamentos,
de acordo com a seguinte figura:

O modele de missdo de Ashridge

Para que existe a empresa

A posigdo
competitiva e as Estratégia Valores No que acredita
competéncias a empresa
distintivas
Normas de
comportamento

Os programas de agic & os padrdes de comportamento que apoiam
as competéncias distintivas e o sistemna de valores

Fonte; Campbell (1998, p. 127).
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Assim sendo, ha uma preocupacio em se dar um novo senti-
do a missiio, que permita uma coincidéncia entre os valores
individuais ¢ os organizacionais. A base que sustenta essa nova
concepgac proposta por Campbell esta, segundo ele, nos primei-
ros teéricos importantes dos estudos de lideranga. Significa uma
coeréncia entre a légica comercial do negdcio/das estratégias/van-
tagens competitivas, que fazem parte do lado racional (lado
esquerdo do cérebro) e logica emocional/ética/moral, ou seja, os
valores do individuo — o lado emocional (lado direito do cérebro).

Os estudos do Ashridge Strategic Management Center sobre
missdo revelaram como a estratégia e os valores constituem os
hemisférios esquerdo e direito dos cérebros das empresas. Esta é
base para o novo conceito de missdo proposto por Campbell:

Esta logica comercial é a 16gica do lado esquerdo do cérebro da empresa.
Porém, os seres humanos sio emotivos, e é mais freqiliente serem motiva-
dos por razdes do lado direito do cérebro do que pela légica do lade
esquerdo. Para captar a energia emocional de uma organizagdo, a missio
precisa fornecer uma base qualquer de comportamento 1égica, filoséfica
ou moral para acompanhar a base logica comercial. O que nos conduz ao
elemento seguinte da nossa definicio de missdo. (1998, p. 131)

Por fim, ainda de acordo com Campbell, “individuos com
sentido de missdo sentir-se-do satisfeitos e realizados no seu
trabalho porque este tem significado. Vale a pena porque corres-
ponde aquilo que eles consideram, pessoalmente, ser importante”
(1998, p. 133).

Essas consideracdes apresentadas possibilitam uma nova pers-
pectiva para a criacdo e a anilise dos enunciados de missdo das
organizacdes. Nesse contexto, a area de marketing e relagGes
ptblicas tem algo a cumprir. Enquanto o marketing devera cui-
dar do lado racional/comercial (lado esquerdo do cérebro), a
irea de relacdes pablicas deve zelar pelo lado institucional (lado
direito do cérebro), que explicite os valores humanos dos indivi-
duos nas organizacbes, pois sio eles que fazem as estratégias
acontecer nas empresas, ¢ sensibilize as organiza¢des para sua
responsabilidade social.
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Um trabalho integrado dessas duas dreas certamente possibi-
litara as organizacdes tornar seu conceito de missio muito mais
abrangente e sintonizado com os novos tempos. Portanto, a mis-
sio de uma organizacdo nio deve se restringir 20s propositos
com vistas nas realizacdes de negdcios e nas estratégias competi-
tivas, mas deve contemplar os valores, a cultura corporativa,
expressa em padrbes e comportamentos dos individuos nas orga-
nizagdes. S assim terd sentido e razdo de existir.

Como se caracteriza o conceito de missdo na organizagio
para a qual estd se desenvolvendo um planejamento estratégico
da comunicagdo organizacional? O enunciado é claro e com-
preendido por todos os integrantes? E pablico e divulgado para
todos os publicos estratégicos?

Viséo
A visio de uma organizagio esti relacionada com o futuro.
como ela deseja ser vista, considerada pelos seus publicos estra-

tégicos, seus clientes, acionistas etc. Espelha-se no futuro para
agir no presente. Conforme Mauro Calixta Tavares,

a visio é uma intengio sobre onde desejamos que a organizacio esteja
amanhd em seu ambiente e uma orientacio sobre quais acdes devemos
adotar hoje para que isso ocorra. Em suma, visic refere-se a onde deseja-
mos colocar a organizacio, dotando-a de uma forma que permita incorpo-
rar as inovagdes necessdrias para seu atingimento. A visdo inclui o cendrio
de atuacic da organizacio. Inclui, ainda, intuigio e imaginaco. £ seme-
lhante a um sonho, ela diz respeito a realidade. A visdo estabelece o foco
na dire¢io rumo ao faturo. (2000, p. 175)

Em outras palavras, trata-se de ver aonde a organizagio quer
chegar, ¢ como fard ¢ que meios utilizard para alcangar esse
objetivo,

Assim como a missdo, as defini¢des de missio devem ser
claras, ¢ apoiar-se em principios e valores e motivar as pessoas.

Para Richard Allen, “uma visio pode fornecer um mapa da
direcdo futura e gerar entusiasmo por essa direcio. Pode estabe-
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lecer ordem no caos e fornecer critério para medicio do futurc”
(1998, p. 19). Fazendo referéncia a Warren Bennis, grande espe-
cialista em lideranca, Allen afirma: “Uma visdo é, em parte, racio-
nal (produto da analise) e, em parte, emocional (produto da
imaginacdo, intui¢do e valores), envolve o yin e o yan da estraté-
gia e do desempenho da organizacio” (ib., p. 20).

A drea de relagdes publicas tem um papel importante no
sentido de ajudar as organizacdes a contemplar todos esses as-
pectos no conceito de visio de uma organizacdo, tornando-o
publico e convertendo-o em elo comprometedor para atingi-
mento do que foi idealizado ou proposto.

Valores

A questio dos valores nio aparece de forma freqiiente nos
manuais de planejamento estratégico. Estes enfatizam muito
mais a visio e a missio. No entanto, consideramos que todas as
organizactes tém seus valores, quer estejam explicitos ou néo.
Eles estio impregnados na cultura organizacional. Conforme An-
drew Campbell, “os valores sdo as convicgdes e os principios
morais que estdo por tras da cultura da empresa. Os valores ddo
significados as regras e normas do comportamento da empresa”
(1998, p. 131).

Os valores expressam as crengas, os atributos ou as convic-
coes filosoficas dos fundadores e dirigentes das organizacdes.
Etica, inovacio, qualidade, seguranca, protecio ao meio ambien-
te, diversidade cultural ou étnica, valorizagio das pessoas sio
exemplos possiveis de valores. Cada organizagio opta por deter-
minados valores, de acordo com o pensamento e a filosofia do
seu fundador. O importante é cultiva-los e fixa-los, tornando-os
ptblicos para um maior comprometimento.

No processo de elaboracio do plano estratégico de comuni-
cacdo, é importante uma identificagdo clara desses principios
filoséficos ou valores organizacionais, a fim de que facam parte
integral das estratégias de comunicacdo a serem delineadas pos-
teriormente. A irea de comunicagio também necessita atribuir
valores as suas priticas comunicativas.
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b) Definicdo do negdcio

Essa fase consiste em identificar e descrever o negocio em si,
compreendendo o produto ou servico. Trata-se do escopo de
atuacdo e orientacdo especifica das atividades produtivas de uma
empresa e de sua relacio com o mercado. E o foco da abrangén-
cia da 4rea de marketing, que procura, por meio da comer-
cializacdo dos produtos ou servicos, satisfazer as necessidades dos
clientes ou consumidores.

Para Paulo de Vasconcellos Filho, a definicdo e a redefinicio
do negocio da empresa sdo vitais para sua sobrevivéncia. Pois “s6
assim € possivel ter uma visio clara das oportunidades e das
ameacas que afetam o destino da organizacio”. O autor propde
um equacionamento que deve buscar respostas para direcionar
uma postura estratégica e redefinir 0 negocio por meio de uma
série de perguntas, Qual é o nosso negécio? Qual serd o nosso
negéeio (se nenhum esforco de mudanca for feito)? Qual deve-
ria ser o nosso negdcio? Quem ¢ o nosso cliente? Quem sera o
nosso cliente? Quem deveria ser o nosso cliente? Que abrangén-
cia precisa ter 0 nosso negocio? Onde esta o nosso cliente? Onde
estard o nosso cliente? O que compra o nosso cliente? O que
compraré o nosso cliente? (1985, pp. 37-8).

Nesse contexto, a drea de relacdes publicas tem de participar,
por meio da elaboracio de um plano estratégico de comunicagio,
ajudando a 4rea comercial a descobrir novos ptblicos e pensar
em atividades que agreguem valor econdémico as suas praticas
institucionais.

c) Andlise do ambiente externo, seforial e interno

O estudo do ambiente organizacional ¢ uma das fases mais
importantes na elaboracio de um plano estratégico geral e especi-
fico de comunicagio, pois é no ambiente que se buscardo as infor-
magoes e os subsidios para o desenvolvimento do seu processo.

Assim, um dos pontos de partida para se iniciar o planeja-
mento estratégico é realizar uma andlise ambiental externa, seto-
rial e interna. Trata-se de estudar o ambiente das organizagdes,
tanto o geral, quanto o setorial ou relevante e o interno.
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O ambiente externo ou macroambiente & constituido por
um conjunto de varidveis ou fatores externos econdmicos, so-
ciais, politicos, legais, demograficos, tecnolégicos, culturais e
ecologicos que influenciam direta e indiretamente a vida das
organizagoes.

E o ambiente geral, total, incontrolive] por parte da organi-
zacio. E o mais complexo para compreender e o que impulsiona
as mudancas organizacionais. Deve ser considerado em trés di-
mensdes: internacional, nacional e regional.

O ambiente setorial, relevante ou operacional, como ¢ cha-
mado por muitos autores, constitui o ambiente mais préximo da
organizacao. E. onde acontecem os relacionamentos com 0s pu-
blicos estratégicos basicos, formados por clientes/consumidores,
fornecedores, sindicatos, acionistas, concorrentes, grupos de pres-
sd0, agéncias reguladoras, institui¢des financeiras, poderes publicos,
rmeios de comunicacio, comunidade etc., vitais para a sobrevi-
véncia da organizagio.

Ja o ambiente interno é formado pelo conjunto de elementos
que constituem a organizacio em si — as pessoas, suas habilida-~
des, suas competéncias e seus saberes, as condigdes institucionais
de infra-estrutura fisica e de gestio. De acordo com Mauro Ca-
lixta Tavares, o ambiente interno abrange os seguintes niveis:
diretivo, responsavel pela busca ¢ adogio de inovagdes com vistas
no futuro da organizacio; técnico, responsavel pela tradugdo da
visio inovadora, estruturado em dois outros niveis — o opera-
cional ¢ o administrativo; e social, “responsavel pela produtividade
do capital intelectual orientada para o atingimento da visdo e o
cumprimento da missdo” (2000, pp. 265-6).

Quando abordamos os aspectos conceituais das organizagbes
e instituicdes (Capitulo 1), dissemos que elas fazem parte de um
sistema social muito mais amplo e, por isso, sdo sistemas abertos
e estio envolvidas com seu meio ambiente. Deixamos claro,
também, que qualquer andlise das organizagGes nio pode limi-
{ar-se apenas 4 sua estrutura interna, mas deve compreender
igualmente seu universo externo, que € © macroambiente.

As organizacdes, para sobreviver, precisam necessariamente
relacionar-se com seu meio ambiente, ndo s6 influenciando e
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causando impacto sobre eles, mas sobretudo sendo influenciadas
e sofrendo seus impactos. Principalmente na atualidade, com as
inimeras mudancas no campo politico, tecnoldgico, econdmico e
social, o ambiente ¢ uma forca propulsora que ninguém pode
desconhecer.

Jodo Bosco Lodi, aludindo as mudangas que ocorriam na
sociedade, dizia, na década de 1980:

O importante & considerar que as grandes mudancas estio acontecendo
fora da administracdo, na sociedade. A administracio com a susz visio
microssociolégica foi reduzida, afinal, ao seu carater secundirio abaixo de
uma visZo histérica e humanistica mais ampla. Hoje, hinguém apregea,
como Drucker, em 1954, que o fendmeno mais importante na adminis-
tracdo € a revolucdo organizacional. Pelo contréric, pode-se dizer que hoje
o fenémeno mais importante na administracio é o que estd acontecendo
na sociedade. Ndo foram a politica e a estratégia empresarial que criaram
a consciéncia ecoldgica, nem foi o marketing que inventou a defesa dos
direitos humanos. Também n3o foi a teoriz da firma que inventou a
responsabilidade social, nem foi a teoria dos estilos de lideranca que in-
ventou a ética. (1982, pp. 39-40)

As organiza¢des mudam porque a sociedade impulsiona as
mudancas e exige novas posturas institucionais.

A proposito da complexidade das transformactes mundiais
ocorridas no final do século XX, diz Peter Drucker:

Nenhum século da histéria humana passou por tantas transformagdes
sociais radicais como o século XX, Estas transformagdes podem vir a ser os
eventos mais importantes de nosso século e seu legado duradouro. Nos
paises desenvolvidos e de mercados livres — que contém um quinto da
populagic do mundo, mas s80 um modelo para os restantes — o trabalhe
e a forga de trabalho, a sociedade e 2 forma de governo sdo, na tltima
década deste século, gualitativa e quantitativamente diferentes nio sé
daquilo que eram nos primeiros anos deste século, mas também de tudo o
que existiu em qualquer outro momento da histéria: em suas configura-
cBes, seus processos, seus problemas e suas estruturas. (1993, p. 189)
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As mudangas radicais e continuas do século passado provo-
caram toda espécie de cenarios, cujas leituras foram objeto de
andlises de diferentes correntes académicas nas mais diversas
areas do conhecimento. E, na visdo pragmética do mundo dos
negocios, renderam muitos dividendos para os especialistas,
principalmente para os “gurus” estratégicos da administracio e de
marketing, que nfo se cansaram de apresentar cenarios e prever
tendéncias e nos quais as organizacdes se espelharam e debruca-
ram suas esperancgas.

Nesse contexto, é evidente que estamos vivendo sob novos
paradigmas, assunto bastante trabalhado pelo cientista Octavio
Tanni (1996). A sociedade e os estados nacionais ja passaram por
grandes transformacdes, que ndo terminaram no fim do século
XX, dados os efeitos permanentes do fendémeno da globalizagio
e da revolugdo tecnoldgica da informacio.

Sdo esses dois fatores, entre muitos outros, que moveram e
movem as grandes altera¢Bes contempordneas, que possibilitam
as transa¢des mundiais geopolitico-econdmicas, criando as condi-
¢Bes para a existéncia de uma sociedade global.

Manuel Castells (1998, p. 27}, 20 tratar da “sociedade-rede”,
chama a atencio para a for¢a da revolucio tecnologica, que,
centrada em torno das tecnologias da informacao, estd modifi-
cando a base material da sociedade em ritmo acelerado. Na
conclusdo dos seus trés volumes sobre essa nova sociedade, ele
reafirma o poder das inovacdes tecnoldgicas:

A revolucio da tecnologia d2 informacio motivou o surgimente do infor-
macionslismo como a base materizal de uma nova sociedade. No informa-
cionalismo, a geragdo de riqueza, o exercicio do poder e a criacio de
c6digos culturais passaram a depender da capacidade tecnolégica das so-
ciedades e dos individuos, sendo a tecnologia da informacio o elemento
principat dessa capacidade. A tecnologia da informacio tornou-se ferra-
menta indispensavel para a implantacio efetiva dos processos de reestru-
turagio socioecondmica. De especial importincia foi seu papel ao
possibilitar a formatagio de redes como modo dindmico e auto-expansivel
de organizacio da atividade humana. Essa légica preponderante de redes
transforma todos 0s dominios da vida social e econdmica. (1999, p. 412)
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E Milton Santos (1996), ao abordar o sistema técnico vigen-
te no contexto da sociedade e do espaco geografico, também
enfatiza que a era da informacio é a matéria-prima da revolugio
tecnologica.

Assim as organizacBes contemporineas e as de qualquer
periodo da histéria da humanidade sempre sofrerdo os impactos
da complexidade ambiental de cada era. Para tanto, elas precisam
ter susceptibilidade bastante para enfrenti-la e tomar medidas
eficazes, de forma que os condicionantes externos nao prejudi-
quem seu crescimento ou sua propria sobrevivéncia. As organi-
zacBes tém de se comportar flagrantemente como sisternas abertos.

Everett e Rogers Rekha dizem que “o enfoque do sistema
aberto, para entender as organizagdes, necessita da importante
consideracio do seu ambiente. [...] A comunicagdo para este
ambiente e a que dele procede afetam a organizacao” (1980, p. 80).

J. Thomas Peters e Robert H. Waternan afirmam que

o0s teéricos da administracio dos primeiros sessenta anos do século XX, em
nitido contraste com as idéias dominantes da época, nio se preocupavam
com meio ambiente, competicio, mercade ou qualquer outra coisa exte-
rior 4 administragio. Tinham uma concepgdo de mundo em termos de
“sistema fechado”. Essa concepcio, que hoje nos parece miope, concentra-
se no que deve ser feito para otimizar a aplicagio de recursos, levando em
conta, para isso, apenas 0 que se passava no interior da empresa. Nada
disso mudou muito até cerca de 1960, quando os teéricos da adminis-
tragdo comegaram a reconhecer que a dinimica interna da administragio
era moldada por acontecimentos exteriores. Ao levar em conta de manei-
ra explicita os efeitos das forcas exteriores sobre o funcionamento interno

da organizacio, eles deram inicio 4 era do “sistema aberto”. (1983, p. 101)

As organiza¢des modernas se caracterizam como sistemas
abertos principalmente pelo fato de se integrarem com o am-
biente, tendo sensibilidade a pressdes externas, e também por
responderem a essas pressdes. Ao contririo das organizag¢ées do
passado, quando, segundo Paulo Roberto Motta,
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a concepgio de organizagio como sistema fechado acentuava o seu cresci-
mento e progresso em fungio do dominio e da eficiéncia das fungses
organizacionais internas, atualmente a nova concepgao apresenta um gua-
dro inteiramente novo, colocando a natureza das transacdes ambiente-
organizagio como fator de peso para a sobrevivéncia e o desenvolvimento
organizacionais. Apesar de se poder afirmar que essas pressdes ambientais
sempre existiram em todas as organizacSes, é nas organizagdes modernas
que a transagdo ambiente-organizagdo merece atencio especial. Isto se
deve a dois fatores cada vez mais claros no mundo atual: a) & velocidade e
descontinuidade das mudangas externas, que fazem com que a politica
organizacional ja ndo possa ser formulada com base na evolucio, continui-
dade ou adaptagdo natural ao novo ambiente; b) & complexidade interna
atingida pelas organizagies modernas, que diminui a sua sensibilidade aos
problemas externos. (1982, pp. 6-7)

Hoje, mais do que nunca, qualquer organizagio tem de per-
ceber que seus limites internos devem ser extrapolados, incorpo-
rando-se nessa concepgio de sistema aberto, numa constante
adaptagio ao mejo ambiente. Segundo Sérgio Zaccarelli, Adal-
berto Fischmann e Ruy Aguiar da Silva Leme, “a prépria teoria
da administragio necessita estenderse além da empresa e, me-
diante o alargamento de suas fronteiras, solidificar mais os co-
nhecimentos nas areas tradicionais” (1980, p. 15).

Essas consideragdes sobre o ambiente sio importantes
para entendermos melhor todo o processo do planejamento
estratégico, sobretudo na anélise ambiental externa, quando se
estudam as varidveis que influenciam enormemente as organi-
zagdes, obrigando-as a se adaptar, a reagir ¢ a inovarse constan-
temente para poder acompanhar as mutacdes continuas do
macrossistema social.

Andlise do ambiente externo

A anilise ambiental externa consiste num levantamento de
todos os fatores externos ou varidveis que podem interferir na
vida da organizacio.
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E no ambiente externo que buscamos, também, descobrir
quais 530 as oportunidades e as ameacas para a organizagio e, no
caso especifico, para a comunicacio,

Quando fazemos um planejamento estratégico de comuni-
caciio organizacional, temos de verificar quais varidveis externas
econdmicas, politicas, sociais, legais, tecnologicas, culturajs, de-
mogrificas e ecoldgicas sio relevantes para a organizagdo e
podem exercer maiores influéncias para sua atuagao e sobrevi-
véncia na sociedade.

E importante arrolar os indicadores® de cada variavel ou
forga social para facilitar o trabalho de identificacio e equaciona-
mento. Vejamos, em sintese, alguns indicadores possiveis como
exemplos.

o Varidveis econdmicas — decorrem do sistema econdmico
do pais e se compdem dos seguintes itens: nivel e varia-
¢do do PIB (Produto Interno Bruto), balanco de paga-
mentos, distribuicdo de renda, taxas de juros, inflacio,
politicas fiscais e tributarias, grau de industrializagio,
nivel de desenvolvimento, competitividade.

« Variaveis politicas — relacionam-se com a politica estabe-
lecida pelos governos federal, estadual e municipal. Sio
as estruturas politicas, ideolégicas e de poder conduzidas
pelos partidos e pelos poderes publicos (Legislativo, Ju-
dicidrio e Executivo), a politica internacional, monetaria,
de seguranca nacional etc. Richard Hall chama a atencgio
para as influéncias que a situagio politica de um pais
exerce sobre as organizagdes, sobretudo nas unidades go-
vernamentais, 3 medida que hia mudancas de comando,
em decorréncia de elei¢des e alternancias no poder. Se-
gundo ele, “em relacio as organizacdes privadas, essas sdo
menos diretamente afetadas do que as do setor publico,
mas, ainda assim, precisam manter-se sintonizadas com o

8. Nos livros sobre planejamento estratégico os autores apresentam uma série
de indicadores para facilitar a analise das varidveis externas.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DIRECIONADO... 261

clima politico” (1984, p. 163) e ruitas vezes utilizam o
lobbying para obter beneficios dos poderes Legislativo e
Executivo.

Varidveis sociais — estio vinculadas a situacdo socio-
econdrica dos segmentos populacionais, participagio
dos movimentos sociais, sindicais, organizacio da socie-
dade civil, violéncia, seguranca publica, desigualdades so-
clais, emprego, relagdes de trabalho, cidadania, clima social,
demanda de lazer,

Variaveis legais — referem-se as leis que regulamentam e
controlam as 4reas tributérias, trabalhistas, criminalistas,
comercial e todas as normas e portarias vigentes no pais.

Varidveis tecnologicas — em plena era da revolucio tecno-
légica da informacio, exercem grande poder sobre as
organizacées e sdo as responsaveis pela viabilizacio da
economia global. Nenhuma organizacio consegue, hoje,
escapar aos impactos causados pelas novas tecnologias. A
nao-adaptacio poders levi-la ao obsoletismo e a estagna-
¢do. Seus indicadores sio informatizacio da sociedade;
aquisi¢do de tecnologia pelo pais; industrializacio e auto-
magdo dos servicos; protecao de marcas e patentes; inova-
¢Oes tecnolégicas; transmissdo e recepcio de informagdes;
investimentos em pesquisas, ciéncia pura e ciéncia apli-
cada; ritmo de mudangas tecnolégicas etc.

Varidveis culturais — revestem-se de grande importincia,
sobretudo no mundo de hoje, quando as organizacdes,
para bem se relacionar, devem entender e falar a lingua-
gemn do seu universo. Elas precisam se adaptar, respeitar
¢ corresponder as expectativas da comunidade local ou
regional, que tem sua prépria cultura. Os indicadores
sdo: nivel de escolaridade, estrutura educacional, indis-
tria das comunicagdes e de entretenimento, diversidades
culturais, nivel de alfabetizacio, formas de gestio tradi-
cional versus participacdo e co-gestio etc.

Varidveis demograficas — dizem respeito a densidade po-
pulacional, mobilidade, taxa de crescimento, processo



262 PLANEIAMENTO DE RELAGOES PUBLICAS NA COMUNICACAO INTEGRADA

migratério, crescimento, distribui¢io geografica, distri-
buicio etaria, indice de natalidade etc.

o Varidveis ecologicas — nivel de desenvolvimento ecoldgico;
condi¢des ambientais; indices de polui¢do sonora, atmos-
férica, hidrologica e visual; leis de prote¢io ambiental
que regulamentam o uso do solo e do meio ambiente em
geral etc.

Uma vez identificadas todas essas varidveis, o proximo passo
é verificar quais sdo as oportunidades e as ameacas para a organi-
zac3o presentes nesse macroambiente, de acordo com a analise
de swor.?

As oportunidades significam para a organiza¢do aspectos
favoraveis para o seu desempenho estratégico, enquanto as ameacas
representam aspectos desfavoraveis. Ambas sdo varidveis exter-
nas incontrolaveis por parte da organizagio.

Essa analise das oportunidades (potencialidades) e das ameagas
(fragilidades) depende, para uma correta percepgio, da capacidade
dos estrategistas de plantio. Pois, conforme Arthur Thompson Jr. e
A Strickland 111, “os estrategistas vitoriosos procuram capturar as
melhores oportunidades de crescimento da empresa e criar defe-
sas fortes contra as ameacas externas” (2000, p. 129).

Esses mesmos autores afirmam que

as oportunidades e ameagas nio somente afetam a situagio de atratividade
de uma empresa, mas indicam a necessidade de agio estratégica. Para
ajustar-se adequadamente s circunstincias da empresa, a estratégia deve
(1) ser direcionada para a procura de oportunidades bem ajustadas com as
capacidades da empresa e (2) propercionar defesa contra ameagas exter-
nas. (Ib., p. 129)

9. A técnica de swor analisa os pontos fortes (strengrhs), os pontos fracos
(weaknesses), as oportunidades (opportunities) e as ameagas (threats), conforme men-
cienamos no inicic deste capitulo.
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Qutro aspecto a considerar na analise ambiental externa ¢,
ainda, a construgio de cendrios,'° que, de acordo com Mauricio
Castelo Branco Valladares, sio

visdes consistentes daguilo que o futuro poderia vir a ser. Podem estar
assentados em projegdes variadas de tendéncias histéricas com os espera-
dos efeitos de fatos concretos conhecidos ou, entdo, simplesmente, assen-
tar-se em idealizagGes ou hipoteses consistentes para o comportamento da
sociedade ou dos mercados. (2002, p. 23)

Para esse autor, os cendrios sdo utilizados ndo s6 para identi-
ficar as ameagas e as oportunidades, mas também para oferecer
aos dirigentes empresariais um conjunto de expectativas quantc
ao futuro, sobre tendéncias, observagdes etc. que poderio ser
exploradas em beneficio da organizacio.

Agricola Bethlem enfatiza a importincia da elaboracio de
cenérios para a tomada de decisées. Para ele, cenario

& um texio escrito em que se apresentamn seqlidéncias hipotéticas de situa-
¢des complexas, construidas com o propésito de concentrar a atencio nos
processos causais e pontos de decisio e facilitar a decisdo na situacdo de
incerteza e ignorancia em que se encontram os decisores. (1998, p. 183)

Assim sendo, a elaboragio de cenarios estratégicos possibilita As
organizacbes reunir elementos para equacionar tendéncias, avaliar
as variaveis ou forcas sociais que possam favorecer ou vir a prejudi-
car seu crescimento e os resultados econdmico-financeiros.

Pensar estrategicamente a comunicacio organizacional im-
plica, necessariamente, conhecer e fazer diferentes leituras do
ambiente. No contexto da organizacio X, quais seriam as oportu-
nidades e as ameacas que devem ser equacionadas no macroam-

10. Quanto & construcio ou 2 elaboragio dos cendrios, consultar bibliografia
especializada sobre planejamento e gestio estratégica.
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hiente e sio vitais para a vida da organizagio? Como a rea de
relacdes publicas pode ajudar a fazer essas leituras e auxiliar as
organizacdes a se posicionar institucionalmente perante todas
essas questdes?

Andlise do ambiente relevante ou setorial

Como mencionamos, trata-se do ambiente de tarefa ou
operacional, que é o meio ambiente especifico da organizagio
unida a outras organizacdes, como clientes, comunicadores, for-
necedores, concorrentes, sindicatos, grupos de pressio, agéncias
reguladoras, poderes publicos, instituicdes financeiras etc.

Sao os publicos relevantes com os quais ela se relaciona, se
confronta por meio das “entradas” (inputs) e das “saidas” (outputs).
O ambiente relevante, setorial ou de tarefa constitui, portanto, o
cenario do desenvolvimento operacional das organizacdes, tendo
como elementos-chave os publicos com os quais se relaciona
para poder importar as energias e 0s recursos, transformd-los em
produtos, servicos ou resultados, para depois exporti-los para o
ambiente externo.

Nesse sentido, é fundamental fazer o mapeamento de todos
os publicos relevantes e avaliar o nivel de relacionamento exis-
tente entre eles e a organizacdo. Podemos ilustrar isso com o
seguinte diagrama:

- -l :~ i ) L ;M _lie‘\"e-nt_i-a)res/r ]

Grupos de pressdo | Poderes puablicos | % distribuidores J
> S e = - ==

Agéncias reguladoras o TR | i F Clientes |

S ] . == e s o

Fornecedores B : 4 Consumidores }

Bancos Empresas competidoras
Acionistas - Comunidade ‘
| Organizagoes nao-
Investidor . indicat :
estidores Sindicatos | governamentais (ONGs)
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Esses publicos estratégicos sdo os chamados stakeholders, que
influenciam de forma significativa as organizacdes.

Para cada um desses grupos, as areas de marketing e de relacaes
publicas deverdio trabalhar as estratégias comunicacionais perti-
nentes e de acordo com os planos estratégicos estabelecidos.

Para anilise da concorréncia, por exemplo, 0 modelo ideal a ser
considerado é o do Michael Porter (1989), que estabeleceu cinco
forcas competitivas para verificar e avaliar a estrutura da inds-
tria ou 0 ramo do negdcio, que sdo: entrantes potenciais, compra-
dores, substitutos e fornecedores, conforme a seguinte ilustragio:

Entrantes potenciais

Ameaca de novos entrantes

Concorrentes na inddstria
Poder de negociacio Poder de negociacio
‘ dos fornecedores dos compradores

Cancorrentes na industria

Fornecedores  |[— M -— Compradores

Substitutos

Ameaca de servicos ou
predutos substitutos

Fonte: Porter (1989, p. 4).

A ténica, nesse modelo, estd na estratégia e nas vantagens
competitivas: “A estratégia competitiva é a busca de uma posigio
competitiva favorivel em uma indastria, a arena fundamental
onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva visa estabe-
lecer uma posicio lucrativa e sustentavel contra as forgas que
determinam a concorréncia na indtstria” (Porter, 1986, p. 1).
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O estudo desses aspectos ou dos fatores do ambiente setorial
ou relevante possibilitara, também, elaborar cenirios desse am-
biente econdémico ou de negdcios. Pois, segundo Martinho de
Almeida, “para se projetar como sera o futuro do ambiente
operacional, deve-se usar uma técnica conhecida como elabora-
¢io de cendrio, em que se projeta, pelas tendéncias conhecidas,
como serd o relacionamento operacional (2001, p. 27).

Como se pode perceber, este ¢ um ambiente vital para a
sobrevivéncia organizacional, e necessita ser analisado pelas dreas
institucional e mercadolégica. Para cada tipologia de publico
deve se pensar estrategicamente em como planejar e administrar
os relacionamentos com vistas na eficicia organizacional.

Andlise do ambiente interno

Ainda em termos de analise ambiental, deve-se fazer a do
ambiente interno das organizacoes. Normalmente, inicia-se pela
caracterizacio de seus pablicos internos {empregados, diretoria e
familiares). Depois parte-se para uma verificagdo de qual o seu
produto ou servico, quais os seus recursos, 0 mercado, a situagio
financeira, a estrutura organizacional, as atividades presentes e
futuras, bem como quais os seus pontos fortes e os seus pontos
fracos, além de muitos outros aspectos relevantes. E preciso ma-
pear todos os elementos possiveis gue compdem a organizacio
internamente.

A analise do ambiente interno, conforme Mauro Calixta Tavares

terd que se basear nas atividades que se espera que a organizacio desen-
volva, confrontadas com as que atualmente desenvolve, para atingir sua
visdo e cumprir sua missdo. Dada a multiplicidade dessas atividades, esse
tipo de analise comporta variadas amplitudes e formas de abordagens,
todas apresentando vantagens e limitagdes. (2000, pp. 267-8)

Uma das técnicas para fazer a analise ambiental interna é,
novamente, a técnica swot, isto é, analisar quais sio os pontos
fortes (strengths) e os pontos fracos (weaknesses), as oportunidades
(opportunities) e as ameagas (threats) do posicionamento institu-
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cional e mercadolégico e a capacidade competitiva de uma orga-

nizacio. Segundo Arthur Thompson Jr e A. Strickland 1, “a

analise swot enfatiza o principio basico de que a estratégia deve

produzir um bom ajuste entre a capacidade interna da empresa

(seus pontos fortes e fracos) e suas circunstancias externas (refleti-

das em parte por suas oportunidades e ameagas} (2000, p. 125).
Para esses mesmos autores,

os pontos fortes internos de uma empresa geralmente representam ativos
competitivos e seus pontos fracos internos, passivos competitivos. O proble-
ma & saber se os ativos em pontos fortes da empresa superam adequadamente
seus passivos em pontos fraces (um balanco meio a meio definitivamente
ndo é uma condigio desejével”), como amalgamar os pontos fortes em uma
estratégia atrativa e se hd necessidade de mudangas internas para inclinar o
balanco em diregio aos ativos e afastar os passivos. (1d., ib., p. 126)

d) Diagndstico estratégico da comunicagdo organizacional

No contexto de um trabalho de relagdes piblicas, podemos,
para uma construgdo de um diagnéstico estratégico da comuni-
cacdo, elencar quais sio os pontos fortes (potencialidades) e os
pontos fracos (fragilidades) de todas as modalidades da comuni-
cacio organizacional integrada, conforme quadros que criamos
para esse fim.

Diagndstico da comunicagdo organizacional intfegrada

Organizagio: -
Comunicagio/ Pontos fortes/ | Pontos fracos/ |Observagdes

Modalidades Potencialidades’' Fragilidades

Comunicagio administrativa
formal e informal

Comunicacio interna

Comunicagio institucional ‘

Comunicacio mercadologica
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Diagndstico de comunicacdo organizacional infegrada

! Organizacio:

Comunicagio administrativa

Problemas Causas Propostas de solucdes

Diagndsrico de comunica¢do organizacional infegrada

Organizacgo:

Comunicacio interna

Problemas Causas Propostas de solugdes
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Diagndstico de comunicagdo organizacional integrada

Organizacio:

Comunicagio institucional

! Problemas Causas i Propostas de solugdes

Diagnéstico de comunicagdo organizacional infegrada

Organizagao:

Comunicagio mercadolégica

Causas | Propostas de solugdes

Problemas
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Um mapeamento criterioso dos pontos fortes e fracos ajuda-
ré os estrategistas de comunicagio organizacional a construir um
diagnostico correto da real situacio do ambiente interno da orga-
nizagao. Além das modalidades comunicacionais mencionadas, é
importante considerar se o ambiente organizacional interno consti-
tui um elemento facilitador da comunicacio ou, ao contrério,
dificulta, emperra essa comunicacio.

Como mencionamos no capitulo anterior, o diagndstico é
urn juizo de valor, um julgamento que se faz a partir de dados e
de referéncias que possibilitem uma anilise comparativa. Como
podemos concluir que uma organizagdo X possui uma comuni-
cagdo excelente sem ter estabelecido quais seriam os pardmetros
ou indicadores dessa exceléncia? Como proceder para testar ou
certificar nossas praticas comunicacionais ou experiéncias em
curso para saber se estio no caminho certo e dando resultados?
O que fazer para melhorar nossos métodos de gestio e diminuir
o0s pontos fracos e aperfeicoar os fortes?

Uma das solucdes encontradas pelas empresas para respon-
der a parte dessas questdes foi fazer uso do benchmarking. Trata-se
de uma técnica ou um instrumento que permite as organizacdes
pesquisar os melhores processos e as melhores praticas de outras
organizagdes similares, concorrentes ou nio, para fins de compa-
racao com as suas proprias praticas e seus processos, com vistas
em aperfeigoa-los. Portanto, as organiza¢des buscam referéncias
bem-sucedidas para servir de parimetros para tanto.

Segundo Luis C. G. de Aratjo, benchmarking é

uma das ferramentas de maior utilidade paraz a gestio organizacional.
Centrado na premissa de que é imperativo explorar, compreender, anali-
sar e utilizar as solucdes de uma empresa, concorrente ou nio, diante de
determinado problems, o benchmarking ¢ uma excelente ferramenta de
gestio organizacional e oferece aos que acreditarem corretamente em seu
potencial alternativas que aperfeicoam processos organizacionais, pro-
dutos e servigos. (2001, p. 184)

Existem intneras definicbes de benchmarking e propostas
metodologicas para sua aplicagio. Basta recorrer 4 literatura es-
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pecializada para encontra-las. Ndo & nosso objetivo detalhar essa
ternéatica aqui.

Ele pode ser utilizado para melhorar os sistemas de gestdo
de qualquer setor de uma organizagio. Tudo dependera das ne-
cessidades e dos objetivos de cada organizagdo. No caso especi-
fico da comunicagdo organizacional, podemos valernos do
benchmarking, por exemplo, para pesquisar e avaliar as melhores
praticas de comunicagio interna de organizagdes que se destaca-
ram, passando a ser uma referéncia para nés.

Com a descricio das possibilidades de fazer uma analise
estratégica do ambiente externo, setorial e interno, chegamos ao
fim do topico relativo a pesquisa e & constru¢io do diagnéstico
estratégico, o primeiro grande item da formulagio estratégica do
plano de comunicacio. Nosso objetivo foi demonstrar que, para
desenvolver um plano estratégico de comunicacio, os profis-
sionais de relacées ptblicas ou gestores da comunicago tém de
se imbuir de uma cultura de procedimentos técnico-cientificos e
basear-se em critérios bem sedimentados. A palavra “estratégica”
nao pode ser simplesmente um adjetivo de planejamento sem o
contetido e os fundamentos necessarios.

Com base em todas as fases mencionadas, é possivel situar a
organizacdo no contexto do sistema social global, no ambiente
socioecondmico proximo e no seu contingente interno e responder
a muitos dos equacionamentos ja referendados e dos seguintes.

Assim, a partir do mapeamento dos estudos realizados com
a analise ambiental externa e interna, devemos descrever os
aspectos mais relevantes e avaliar qual o posicionamento institu-
cional e mercadolégico da organizacio diante do ambiente. Como
sera inserida na sociedade? Como é vista e considerada?

Todos os dados devem receber um tratamento de forma
ordenada. E preciso fazer um resumo das informagdes coletadas
mais relevantes, compreendendo: dados gerais sobre a organi-
zacdo, caracteristicas estruturais, abrangéncia territorial, mbito
de atuacio, negécios, missao, visio e valores, produtos ou servigos,
politicas globais de recursos humanos, marketing, producio etc;
relacionar principalmente os pontos fortes e fracos; definir e
caracterizar os publicos, para eleger os prioritdrios para agoes
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imediatas; descrever o funcionamento vigente da comunicagio
interna e das demais modalidades comunicacionais.

Uma vez concluido o diagnéstico estratégico, deve-se produzir
um documento escrito ou um dossié com um resumo executivo,
que contenha a descrigdo dos dados obtidas com as pesquisas e o
[evantamento de informacdes das fases anteriores.

Para um estudo completo da 4rea de comunicacio, é impor-
tante utilizar e aproveitar todos os dados obtidos com a pesquisa
institucional e com as auditorias de comunica¢io organizacional,
de opiniio e de imagem, identificar quais os problemas exis-
tentes, as situacdes indesejaveis do desempenho do relaciona-
mento da organizacio com os diferentes ptblicos e pontos fortes
e fracos da comunicacéo vigente; ¢ analisar o funcionamento da
comunicacdo integrada (mercadolégica, institucional, interna e
administrativa).

Planejamento estrafegico da comunica¢do
organizacional

Como ponto de partida, poderiamos iniciar dizendo que a drea
de comunicacio precisa ter uma postura capaz de agregar valor e
contribuir para que a organizagio alcance a visdo estabelecida para
o futuro, cumpra sua missio, fixe e consolide seus valores. Para
tanto, deve-se pensar e planejar estrategicamente a comunicagio,
levando em conta as fases que descrevemos a seguir.

a) Definicdo da misséo, da visdo e dos valores
da comunicacdo

Como a comunica¢io podera ajudar a organizaco a desem-
penhar seu papel, sua razio de ser na sociedade? Os programas
de comunicagio a serem implantados colaborardo para a satisfa-
¢do dos puablicos e para atender 3s necessidades do ambiente
externo, por meio da qualidade dos produtos e dos servigos
oferecidos?
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E preciso definir a missio da comunicagio e estabelecer seus
valores. Como projetaremos a area de comunicacio com vistas
no futuro?

b) Estabelecimento de filosofias e politicas

A filosofia da organizacio servird como ponto de referéncia
para orientar seu trabalho em todos os niveis. Representa o
conjunto de crencas, valores e maneiras de pensar e agir, en-
quanto as politicas sdo as grandes orientacdes que servirio de
base de sustentacio para as decisdes. Definir uma politica global
de comunicacio ¢ algo fundamental, pois é ela que devera dire-
cionar toda a comunicacio da empresa ou da organizacio. Deve-se
estabelecer uma filosofia de comunicagio organizacional integra-
da capaz de nortear todas as agdes comunicacionais de forma
coerente.

c) Deferminagdo de objetivos e metas

Estabelecer os objetivos de comunicagio significa determi-
nar quais os resultados a serem alcangados com tudo o que foi
gerado nessa area e quantifici-los por meio das metas. Por exem-
plo, buscar formas para tornar a comunicacfo muito mais simé-
trica, participativa, excelente, do que o estagio atual em que se
encontra.

d) Esboco das estratégias gerais

As estratégias devem ser delineadas de forma global e nos
projetos e programas especificos. Consistem em definir como
fazer para tornar a comunicacio organizacional o mais eficiente
possivel, isto &, excelente, Trata-se de tragar as grandes linhas para
a pratica das decisdes estratégicas da area de comunicacio. Em
outras palavras, pensar o que deve ser dito {mensagem), qual o
canal ou meio mais adequado {veiculo), a que piiblico (receptor)
se destina a comunicagdo, qual o momento mais oportuno e
onde ela deve acontecer, detectando-se as ameacas e as oportuni-
dades do ambiente organizacional.
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e} Relacionamento dos projefos e programas especificos

Inserir todos os possiveis projetos e programas especificos
que deverio ser desenvolvidos para atender as necessidades de-
tectadas no diagnostico.

f) Montagem do orcamento geral

Orc¢amento € um plano expresso em moeda corrente e con-
siste numa previsio detalhada de todos os custos diretos e indi-
retos envolvidos para a implantacdo do plano.

Gestdo estrafegica da comunicagdo organizacional

Essa terceira ¢ ultima etapa tem a ver com a implementacio
do plano de comunicacio. Todos os conceitos mencionados sobre
a gestdo ou administracio estratégica, bem como o pensamento
estratégico, se aplicam também na édrea de comunicacio. Nio
adianta elaborar sofisticados planos estratégicos se eles nio fo-
rem executados. Nesse sentido, alguns cuidados e estratégias de-
vem ser considerados.

A administragdo estratégica, de acordo com Adalberto A.
Fischmann e Martinho de Almeida, “implica uma mudanca de
atitude das pessoas envolvidas no processo do planejamento es-
tratégico. A atitude & composta por trés elementos: cognitivo,
afetivo e comportamental” (1991, p. 131).

E preciso, pois, envolver as pessoas para que elas percebam
que a organiza¢io quer mudar, sendo a comunicacio fundamen-
tal nesse processo {cognicio). As pessoas precisam gostar do que
fazem e conviver bem nas relacdes de trabalho, devendo o ambien-
te interno ser propicio para isso (afetividade). Todos os partici-
pantes do processo tém de agir e executar o que foi planejado. O
comportamento individual e o institucional sio determinantes
para o sucesso ou o fracasso da implantagio de um plano estra-
tégico de comunicagio.,

A seguir, as fases que consideramos as principais dessa
terceira etapa.
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&) Divulgacdo do plano

Tornar puablico o plano estratégico de comunicagao para
todos os empregados (pablico interno), envolvendo-os em todo
o processo de implementagio do que foi planejado estrategica-
mente em relagio & missio, 4 visdo ¢ aos valores. Na perspectiva
da administragio estratégica, “vender” a idéia e conseguir a assi-
mila¢io (by in) € o engajamento de todos os membros da
organizacgdo. E preciso treinar os gerentes e supervisores Como
facilitadores da comunicagio, para ajudar no processo de incen-
tivo e motivagdo com vistas em uma participacio efetiva de
todos os colaboradores nos diferentes setores.

b) Implementacdo

Implementacéo nada mais é do que converter o plano global
de comunicac¢io em realidade. E descer do plano das idéias ¢
intengdes para o terreno firme das realizac@es.

¢) Controle das agées

O processo de controle ¢ continuo e exige o estabelecimen-
to de parimetros e instrumentos para a sua aplicagio. Esses
pardmetros sdo indicadores que permitem a medi¢io ¢ o julga-
mento das agdes em face dos objetivos estipulados. E instra-
mentos sdo os cronogramas, check-lists, fluxogramas, quadros de
controle e outros meios selecionados.

As agbes decorrentes do controle podem ser reativas, visando
corrigir os desvios detectados, e proativas, buscando evitar que os
desvios ocorram.

d) Avaliacdo dos resulfados

Definir os pardmetros de avaliacio e mensuracio dos resul-
tados faz parte de todo o processo, pois permite uma visio critica
do que esta sendo planejado e, posteriormente, do que foi reali-
zado e dos resultados obtidos. Analisar e verificar, por exemplo,
se as estratégias usadas foram corretas e eficazes, listar quais os
pontos positivos e negativos dos programas de comunicagio le-



276 PLANEJAMENTO DE RELAGOES PUBLICAS NA COMUNCACAO IMTEGRADA

vados a efeito e ponderar se a comunicagio ocorreu de forma
simétrica entre a fonte (organizacio) e os receptores (publicos
envolvidos).

O planejamento estratégico de relagdes publicas deve ser
orientado pelas informacdes estocadas e obtidas com o planeja-
mento estratégico geral da organizacio. Nesse sentido, os progra-
mas de acio propostos devem ser coerentes com a definicio da
missdo, dos valores, dos negocios, dos objetivos e das metas esta-
belecidas por ela e, numa atuacdo sinérgica, hio de convergir
para uma comunica¢io organizacional integrada.

O planejamento estratégico, quando bem formulado, podera
fazer grandes melhorias para o processo de gestio organizacional,
sendo aplicavel em qualquer tipo de organizagio (pequena, mé-
dia ou grande, ptiblica, privada, de classe etc.). Além disso, é uma
excelente forma de fundamenta¢io e subsidios para um posterior
planejamento de relacdes pablicas, j4 que estuda, em profundi-
dade, a organizacio e seus publicos, num contexto ambiental
bastante abrangente, com a preocupagio de estabelecer politicas,
estratégias, objetivos e planos de a¢do condizentes com a realida-
de e as necessidades detectadas.

Podemos concluir dizendo que, no mundo moderno, o pla-
nejamento desempenha um papel decisivo nas organizagdes de
todos os tipos. Estas tém de atuar como sisternas abertos, criando
novos canais de comunicagio com a sociedade. Chega-se a isso
mediante a utilizacio das técnicas do planejamento da gestio e
do pensamento estratégicos, tanto da organizacdo em si quanto
de sua comunicacio.

PESQUISA E AUDITORIA EM
RELAGOES PUBLICAS

— . N . ) _
A pesquisa constitul um pré-requisito para o planejamenro
das relagdes publicas nas organizagdes. Se comparade com a
drea de markefing, o investimento financeiro destinade para
pesquisas de opinifio, de imagem e de comunicagdo no con-
fexto insfitucional & muito inferior. Ou seja, muitas empresas
gastam volumosas quantias para pesquisas de mercado e de
produto, mas ainda ndo valorizam como deveriam as pes-
quisas voltadas para conhecer a opinio dos publicos a res-
peito do seu comportamento corporativo e de suas afitudes,
bem como das praticas de sua comunicagéo.

Defendemos a importancia fundarmental do uso da pesquisa
& de audiforias em relagbes pUblicas a fim de possibilitar um
cardter cientifico para a pratica de suas atividades. Nosso fra-
balho € de muita responsabilidade, pois lida com organi-
zagbes complexas, pessoas, grupos, publicos e opinido
publica. Envolve comportamentos, afifudes, repurac@io, ima-
gem, identidade corporativa, administracio de percepcdes,
negociago efc. Somente com uma atifude cdientifica o profis-
sional poderd construir diagndsticos e fazer progndsticos. N&o
a4 para improvisar ou ficar nas simples percepcdes. Temos de
nos fundamentar com base em dados levantados por meio
de pesquisas e audiforias especializadas.




