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RESUMO: Este artigo apresenta como e se é realizado o planejamento estratégico nas em-
presas de comunicagio organizacional. O Objetivo do estudo consiste em analisar como ¢é
feito o planejamento estratégico, sendo que os objetivos especificos sao apresentar os concei-
tos bases de comunicagio organizacional, planejamento e estratégia, verificar se as empresas
de comunicagdo organizacional promovem planejamento estratégico e identificar quais sio
os planejamentos estratégicos e como as empresas trabalham. Para tal andlise, o embasamento
metodolégico foi ancorado na pesquisa exploratéria e bibliogréfica.

Palavras-chaves: Comunica¢io organizacional. Planejamento Estratégico. Empresas de Co-
municagao organizacional.

STRATEGIC PLANNING: HOW THE UNDERTAKINGS
OF ORGANIZATIONAL COMMUNICATION

ABSTRACT: This paper shows how it is done and strategic planning in business organiza-
tional communication. The objective of the study is to analyze how the strategic planning is
done. Since the specific objectives are to present the foundations of organizational commu-
nication concepts, planning and strategy, check if media companies promote organizational
strategic planning and identify what are the strategic plans and how companies work. For this
analysis, the methodological basis was anchored in exploratory research and literature.

Key-words: Organizational communication. Strategic Planning. Organizational communi-
cation companies.
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B 1. INTRODUCAD

As empresas de comunicagao organizacional vém se alterando ao longo do tempo,
acompanhando os processos dinimicos do mercado. Para isso, muitas delas hoje, co-
meg¢am a pensar, estruturar e aplicar uma postura estratégica em suas atividades. De
como trabalhar os objetivos do cliente para atingir o foco principal, que pode ser desde
um novo posicionamento, refor¢o da imagem, até aumentar as vendas, entre outros
objetivos que devem ser desenvolvidos pelos caminhos da comunicag¢io organizacional

(KUNSCH, 2003).

Dentro da perspectiva da comunicag¢io organizacional, o comunicador precisa pensar
de forma estratégica, para melhor definir as ferramentas da comunicagao que deverao
ser utilizadas para expor o cliente 2 midia, aos seus clientes ou ao seu ptblico interno.
Para isso “[...] as organizagées, [...], tém na comunicagido um processo complexo, in-
tegrante de suas politicas, seus planejamentos e suas acoes” (NAASAR, 2008a, p. 64).
Assim se percebe, que a comunicagao pode ser considerada uma ferramenta estratégica
dentro do planejamento estratégico organizacional. Dessa forma, as empresas de co-
municagao organizacional desenvolvem um planejamento estratégico para atingir os
objetivos dos seus clientes, jd “que, de um lado, a comunicagio é inerente a natureza
das organizagoes e, de outro, ela passou a assumir [...] uma importincia estratégica,

sendo incorporada [...] a gestdo [...]” (KUNSCH, 2008b, p. 169).

Contudo, o que ¢ estratégia? O que ¢ planejamento? De uma forma bem objetiva, pla-
nejamento é a programagao das atividades que estdo em um plano para serem executas
pela empresa e estratégia é uma forma de atingir as metas (NOBREGA, 2012). Ou
seja, o planejamento estratégico ¢ a diregao que organizacio deve seguir para atingir
sua visdo de futuro. Assim, este artigo pretende identificar os planejamentos estratégi-
cos executados, trabalhados pelas empresas de comunicagio organizacional, com base
em uma metodologia de pesquisa exploratéria.

B 2. METODOLOGIA DA PESQUISA

2.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O embasamento metodolégico foi ancorado de acordo com os objetivos, exploratoéria,
pois “busca apenas levantar informagées sobre um determinado objeto, delimitando



assim o campo de trabalho, [...]” (SEVERINO, 2007, p. 123). E de acordo com as
fontes de informacao, a pesquisa serd tedrica - bibliografica, pois se referiu aos proce-
dimentos de coleta.

Dessa forma, segundo Gil (2009, p. 41), estas modalidades de pesquisas “tém como
objetivo principal o aprimoramento de ideias [...]. [...]; e [...] andlise de exemplos que
estimulem a compreensao” (SELLTIZ et al., 1967, p. 63)”. Ou seja, os artigos, teses,
capitulos de livros trabalhados por outros autores servem para aprimorar a pesquisa,
além de estimular a busca pelo tema pesquisado.

2.2. UNIVERSO DA AMOSTRA

Para a amostra, é preciso delimitar o periodo da busca de artigos, teses, capitulos de
livros, livros. Contudo, para este artigo, nao foi delimitado um periodo de tempo.
O segundo passo é fazer uma lista de palavras-chave gerais e especificas ligadas ao
assunto, que foram: planejarnento estratégico, planejamento, estratégia, comunicagao
organizacional, sempre utilizando e/ou nas palavras duplas (OLIVEIRA, 2006). Apés
estas defini¢oes, foram escolhidas as fontes de informagées bibliograficas, em revistas,
congressos, dissertacoes e livros, entre eles: Revista de Administragio Contempora-
nea (RAC); Revista de Administragio de Empresas (RAE); Revista de Administragao
Pdablica (RAP); Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicagao
(INTERCOM); Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagoes, Biblioteca On-
-Line de Ciéncias da Comunicagio. J4 que a pesquisa bibliografica ¢ “um conjunto de
procedimentos para identificar, selecionar, localizar e obter documentos de interesse
para a realizagao de trabalhos académicos e de pesquisa [...].” (STUMPE 2005, p. 54).
Por fim, apds tudo delimitado e com material em maos, foi feita uma leitura para a
produgao deste artigo.

B 3. coMUNICACAD
DRGANIZACIONAL: BREVE RELATO

3.1. HISTORIA E CONCEITOS

Com a expansio das empresas, principalmente no século XIX na Europa, fruto do
processo da Revolug¢io Industrial, este novo contexto fez com que as industrias pas-
sassem a ter uma comunica¢do com os trabalhadores. Assim surge primeiramente o
jornalismo empresarial, que sio os boletins elaborados pelas dire¢oes das fabricas, a
fim de informar aos seus funciondrios sobre os processos empresariais e também para
contrapor os jornais sindicais, que, na época, existiam somente para combater a forma
de trabalho instituida pela forte mecanizagio. Neste contexto, nao nasce somente o

jornalismo empresarial, mas também a propaganda, a atividade de relagoes ptblicas e
a comunicagao organizacional (TORQUATO, 2009).
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No Brasil, o surgimento do jornalismo empresarial também acompanha o processo da
industrializagao, que é mais tardio, em relagao a Europa, mas segue o mesmo conceito
instituido na Europa. Outro fator também que deve ser considerado ¢ o nascimen-
to da Associagao Brasileira de Editores e Revistas e Jornais de Empresas (ABERJE),
em 1967, que tem como objetivo tornar os jornais das empresas institucionalizados

(TORQUATO, 2009).

Com isso, o jornalismo empresarial tomou corpo e foi ampliando suas atividades e
conceitos, pois passa nio ser somente um jornal empresarial — um boletim da empre-
sa, e sim, uma dinimica de agdes no processo comunicacional. Comega a se pensar
a comunicagao empresarial para seus diversos publicos, funciondrios, clientes, acio-
nistas, todos os steakholders, sendo a constru¢io de um processo, o qual se utiliza das
ferramentas da comunicagao, cujo foco era cuidar da imagem da organizagio, além
da valorizagao dos colaboradores, ampliando assim, a credibilidade com o mercado.
Dessa forma, a comunicagio organizacional passa a ser um método de a¢io, que une
recursos, meios e técnicas, como defende Bahia (1995), para atingir os objetivos cen-
trais da empresa, seja para o publico interno ou externo.

E o processo — conjunto de métodos, técnicas, recursos, meios, etc. — pelo qual a
empresa se dirige ao publico interno (seus funciondrios) e ao publico externo (seus
consumidores). [...] Implica em ser uma estratégica praticada de modo competen-
te. [...]. Tendo por objetivo a melhoria de produto ou de servicos, a valorizagao
dos recursos humanos ou a constru¢io de imagem compativel com a confianca do
mercado, a empresa pode investir para ser bem informada e para informar bem

(BAHIA, 1995, p. 15-16).

Somando a ideia conceitual de Bahia (1995), Kunsch (2003) trabalha a comunicagao
organizacional como diferentes modalidades de comunicagao dentro da organizacio.
Isto a autora denomina de comunicagao integrada, que é a somatéria da comunicagio
institucional, mercadoldgica, interna e administrativa.

[...] uma filosofia que direciona a convergéncia das diversas dreas, permitindo uma
atuagdo sinérgica. [...] A convergéncia de todas as atividades, com base numa poli-
tica global, [...], e nos objetivos gerais da organizacio, possibilitard agoes estratégi-
cas e tdticas de comunicag¢io mais pensadas e trabalhadas com vistas a eficcia. [...]
Por isso, nio se devem mais isolar essas modalidades comunicacionais. F necessi-
rio que haja uma agio conjugada das atividades de comunica¢io que formam [a]

comunicagio organizacional (KUNSCH, 2003, p. 150).

Assim, ¢ preciso destacar de forma separada cada uma das comunicagdes, como de-
fende Kunsch (2003), para entender como a unido delas, o trabalho conjugado, faz
o processo de a comunicagao organizacional funcionar dentro de uma empresa. A
comunicagio administrativa é a comunicagio que faz a empresa funcionar, estd re-
lacionado com os fluxos e redes forma e informal; a comunicagiao mercadolégica ¢ a
comunicagao que cuida do marketing e todas as suas ferramentas da promogio, ¢ a
comunicagao para a divulgacio e venda dos produtos e servigos da organizacio; a o
interna, ¢ direcionada aos funciondrios, ou melhor, a comunica¢io que faz interagir
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a organizagao e os seus colaboradores; e a institucional se utiliza das ferramentas da
assessoria de comunicagio, do marketing e das relagoes publicas para trabalhar e soli-
dificar a imagem e identidade institucional.

Dentro desta perspectiva abordada por Kunsch (2003), pode-se afirmar que, a comu-
nicagdo organizacional trabalha no intuito de apoiar as politicas, diretrizes e visao de
futuro da organizagdo. Para tal, a comunica¢io organizacional disponibiliza diversas
técnicas e ferramentas que poderio ser utilizadas no processo do gerenciamento estra-
tégico para as empresa de comunica¢io organizacional.

3.2. DIMENSOES CONCEITUAL E ESTRATEGICA
PARA A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A comunicagio organizacional pode ser trabalhada como um setor dentro de uma
organizacio, por um jornalista freelancer ou por uma empresa instituida, denomina-
da empresa de comunicagio organizacional, que poderd exercer todas as atividades e
formatos de comunica¢io abordados por Kunsch (2003), principalmente, com foco
nas comunicagdes institucional, mercadoldgica e interna, como também escolher fer-
ramentas e agoes especificas de cada uma dessas formas de comunicagao.

A empresa de comunicagio organizacional é o foco deste artigo, por isso quando se
pensa em uma estrutura desta, destacam-se alguns pontos: qual o espago fisico ade-
quado as atividades que se desenvolvem e sua localizagdo; quais os servigos que deve
oferecer e os recursos humanos e materiais adequados. Em resposta a estes questiona-
mentos, o ideal é ter uma estrutura apropriada para atender as demandas dos clien-
tes, deixando bem claro os tipos de servigos que prestard e para que segmentos. Por
isso, também se faz necessdrio elaborar um planejamento de a¢oes para captar clientes
e manté-los (KOPPLIN; FERRARETTO, 2000). Pensando nisso, o comunicador
gestor precisa ter uma visao abrangente da comunicagio, que esta vai além do enviar
releases — matérias sobre a institui¢io - para a imprensa, que podera ser veiculada de
forma espontinea. O comunicador precisa conhecer as estratégias e objetivo central
da do seu cliente para poder trabalhar a comunica¢io de forma planejada e estratégica

(KUNSCH, 2008a).

A comunicagdo organizacional trabalha levando em consideragao todos os aspectos
da complexidade da comunicagao com seus diversos publicos, além de entender do
mercado o qual estd inserido, com o intuito de agregar valor para as agdes desenvol-
vidas pela organizacio.

Neste sentido a drea de Comunicagao deixa de ter uma fun¢io meramente tdtica
e passa a ser considerada estratégica. [...], ela precisa agregar valor s organizagoes.
Ou seja, deve ajudar as organizagdes no cumprimento de sua missao, na conse-
cugao dos objetivos globais, na fixagao publica dos seus valores e nas agoes para
atingir seu idedrio de visio no contexto de uma visao de mundo, sob a égide dos

principios éticos (KUNSCH, 2008a, p. 115).
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Dessa forma, verifica-se que o papel do comunicador que estd a frente da empresa de
comunicagao organizacional vai além da perspectiva da comunicagio. Este individuo
precisa entender do processo de planejamento, estratégia, gestao, para melhor impri-
mir suas agdes no contexto de atuagio no mercado. Seguindo este raciocinio, Cardoso
(2000, p. 1133) afirma que se deve ir 2 busca de “novas dimensoes para a comunicagao
organizacional, [para] que a vejam como um processo amplo, que se confunde com a
prépria estratégia da organizagao, [...]”.

Refletindo isto, o proprietdrio de uma empresa de comunicagio organizacional, além
de conhecer da comunicagao, precisa ter uma visao abrangente do ambiente, em que
estd inserido, na perspectiva para pensar de maneira planejada com o intuito de atingir
os objetivos de seus clientes, construindo um diagndstico de andlise, a partir da matriz
SWOT, uma técnica para conhecer as oportunidades e ameagas do ambiente externo
e os pontos fracos e fortes do interno, para dar base de sugestao para o planejamen-
to organizacional. A andlise SWOT ¢ trabalhada pela Escola do Design, conhecida
como um modelo tedrico que representa um modelo de estratégia, do qual possibilita
encontrar as possibilidades externas e os potenciais internos (MINTZBERG; AHLS-
TRAND; LAMPEL, 2010).

Verifica-se que o planejamento da comunicagio estd bem enraizado na dinimica da
administracdo, seguindo a ideia de Mintzberg (2004), que o planejamento estratégico
estd voltado para a execugio de um plano e o pensamento estratégico estd diretamente
relacionado 2 visdo. Destaca-se que o planejamento ¢ “o uso do procedimento formal
e a existéncia de resultado articulado, especialmente no que diz respeito a um sistema
integrado de decisdes” (MINTZBERG, 2004, p. 27-28). Dessa forma, a empresa de
comunicagao organizacional deve estabelecer uma visiao de agoes com base no plane-
jamento estratégico, que deve ser embasado pelas ferramentas do planejamento — a

exemplo da SWOT.

Assim, todo alinhamento estratégico da comunica¢io organizacional, precisa estar de
acordo com a sua missao, visao de futuro e valores, cujo foco estd nos processos e nio
somente nas tarefas, por isso que a comunica¢io ¢ hoje parte gestdo estratégica das
empresas. Mas, de acordo com Nassar (2008b), a comunicag¢io organizacional como
valor estratégico comegou a vigorar a partir de alguns fatores: primeiro, com o surgi-
mento da ABER]J, em 1967; segundo, quando a Nova Reptblica, em 1985, ¢ conso-
lidada, gerando vérios acontecimentos e entre eles, a instalagio da Rhodia Brasileira,
que comegou a trabalhar a “politica de portas abertas” (NASSAR, 2008b, p. 244); e as
publica¢des da Goodyear, no final da década de 1980, quando as empresas passam a
se comunicar de forma mais abrangente com a comunidade.

Contudo, s6 a partir de 1990 que a comunicagio organizacional passa a fazer parte
mais fortemente do dia a dia do planejamento organizacional das empresas (NASSAR,
2008b). Isso reflete no ambiente atual, em que o mercado exige a transparéncia das
empresas, entao a comunicagao organizacional passa a ser de fato um processo de pla-
nejamento estratégico.
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B 4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:
DAS CONCEITUACOES AS ACOES

4.1. CONCEITUACOES

Muito se fala em estratégia, planejamento, planejamento estratégico, mas o que real-
mente significa? Gomes (2011, p. 5) traz a defini¢ao de estratégia, com base em trés
autores: Day (1999), Henderson (1998) e Quinn (2001), “como um conjunto de
decisdes e atividades que capacitam um negdcio a conquistar e a sustentar uma van-
tagem competitiva, contribuindo para a melhoria do desempenho da organizacao”.
Lupetti (2000 apud BRITO, 2006, p. 18) afirma que ¢ “a forma como as empresas
deverao atingir os objetivos, ou seja, o caminho que a empresa deverd percorrer para
executar seu objetivo”. Assim, a estratégia pode ser considerada como uma maneira ou
conjunto de decisdes que vao nortear o negdcio para atingir sua visao de futuro e ter
um diferencial competitivo no setor que atua.

A estratégia também, na visao de Porter (2004), tem como esséncia a competigao,
a estratégia deve ser construida para que a empresa possa competir no mercado em
que atua com destaque. Jd de acordo com Mintzberg (2004), existem duas formas de
apresentar as estratégias, uma como processo e outra como conteido. Quando se apre-
senta como contetdo refere-se diretamente as decisoes da organizagao e seu objetivo;
e quando pensa como processo tem que considerar todas as etapas, comportamentos
e atividades que estao envolvidas no momento da construgio e da implantagio das
decisoes estratégicas. Pensando desta maneira, pode dizer que, quando se pensa em es-
tratégia como um processo, pode ser relacionado a forma de planejar, ao planejamento
em si. Sendo a estratégia considerada como uma prdtica das organizacdes modernas,
¢ a jungdo ou a inter-relagio do conteido e do processo, como defende Mintzberg
(2004). Machado-da-Silva e Vizeu (2007) ainda complementam que, a estratégia for-
mal surge a partir do momento que o planejamento ¢ institucionalizado, passa a ser
algo real da empresa.

Para Brito (2006, p. 18-19), planejar “é construir uma ponte entre o sonho e o
possivel”, é desenvolver todas as agdes para alcancar a visdo e futuro da organizagao.
Por isso que Mintzberg (2004, p. 27-28) afirma que o planejamento estratégico é “o
uso do procedimento formal e a existéncia de resultado articulado, especialmente
no que diz respeito a um sistema integrado de decisées”, sempre com seus alicerces
fixados na missao, visao e valores da empresa, tendo como aten¢io as seus ambientes
internos e externos.

Assim, quando se pensa em planejamento estratégico em empresas de comunicacio
organizacional, afirma-se que deve estar ligado ao foco central do seu cliente — organi-
zagdo com um todo, jd que é preciso fazer um levantamento do ambiente, pensarem
estrategicamente quais objetivos quer alcancar, quais os veiculos adequados para se
trabalhar, além dos custos e periodo de execugio, e por fim a andlise dos resultados,
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se tudo que ocorreu e foi executado estd de acordo com que foi tragado. Por isso que
Mintzberg (2004) diz que o planejamento estratégico tem como foco transformar,
programar e implantar as estratégias pretendidas em estratégias realizadas, com a pro-
du¢io de um plano tdtico e financeiro. Em linhas gerais, o planejamento nio cria a
estratégia, as estratégias jd existem na organizagao.

Para efeito deste artigo, vamos seguir o pensamento de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010, p.67), que considera o planejamento estratégico separadamente, contudo in-
terligado, onde as “estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente
de planejamento formal, decomposto em etapas distintas”. Dessa forma, é preciso
conhecer quais as formas de planejamento estratégico que sao pensados, elaborados e
executados pelas empresas de comunicagio organizacional.

4.2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
NAS EMPRESAS DE COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL: ATIVIDADES
DESENVOLVIDAS, ANALISE E
EXPECTATIVAS/PERSPELTIVAS

Os processos de comunicagao passaram a ser ferramenta estratégica na organizagio de
forma mais presente na década de 1990, devido a légica do mercado, onde os indivi-
duos querem estar cada vez mais informados, por isso que as organiza¢oes passaram a
reformular e disseminar “estratégias que levem em conta os processos comunicacionais
como suportes eficazes e competentes para o agir e existir delas” (CARDOSO, 2006,
p. 1125). O autor ainda completa, que a comunicagio:

deve, efetivamente, servir de suporte para um modelo de gestao bem estruturado e
com capacidade de levar a empresa a enfrentar os desafios cada vez mais competi-
tivos de uma sociedade que se torna mais exigente em qualidade e em direitos. Da
comunicagio, espera-se que cumpra o seu verdadeiro papel social: o de envolver
emissor e receptor em um didlogo aberto e democrdtico, em que a estratégia de
gestdo da empresa seja construida com base em principios sociais e éticos (CAR-

DOSO, 2006, p. 1134).

Pensando nesta perspectiva, a comunicagao organizacional comegou a perceber que o
seu papel era muito mais do que enviar release - texto jornalistico - para a imprensa.
Dessa forma, reviu os planejamentos e as estratégias e, com isso, percebeu a impor-
tincia do planejamento estratégico para as suas agdes com seus clientes. A partir desta
ideia, as propostas de planejamento estratégico utilizada atualmente pela comunicacio
organizacional, com base nos autores pesquisados: Brito (20006), que apresentou os es-
tudos de trés estudiosos com duas propostas: Lupetti (2000) e Green & Laban (2003);
Santos (2010), que traz Diaz Bordenave e Carvalho (1979), Albuquerque (1981),
Evangelista (1983), Lupetti (2001) e Kunsch (2003).
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Brito (2006, p. 54) fez uma leitura dos estudos de Lupetti (2000), que apresenta uma
metodologia genérica para o planejamento de comunica¢io, com foco na comunicagio
da organizagao para com o ambiente externo. A proposta mostra cinco fases, as quatro
primeiras sao as defini¢oes “1. da [...] informagao a ser transmitida; 2. das estratégias,
ou abordagem comunicacional; 3. do [...] modo com que a informagao serd transmi-
tida; 4. da midia” e a quinta refere-se a “5. implantagio, execucio, controle e avalia¢io
do processo [...]”. Contudo Brito (2006) faz uma critica ao processo apresentado por
Lupetti (2000 apud BRITO, 2006), afirmando que, quando implantado na comuni-
cagdo como forma de planejamento estratégico, existe uma auséncia de objetividade.

Brito (2006, p. 55) pensando nesta perspectiva de melhoria dos processos comuni-
cacionais como forma de planejamento estratégico apresenta o modelo de Green &
Laban (2003), por acreditar que existe uma ligagao maior com o planejamento estra-
tégico. Green & Laban (2003 apud BRITO, 2006) trazem o procedimento da comu-
nicago a partir de um framework simples, o qual trabalha de forma difundida como
problema de comunicagio, sendo realizado em trés momentos:

1. comunicagio estratégica como uma estratégia: desenvolver uma imagem global
da estratégia de comunicagio, definir os objetivos [...], identificar as tdticas criticas
e utilizar um meio apropriado de feedback continuo; 2. compreender os canais de
comunicag¢do escolhidos: reconhecer as limitacdes dos indmeros canais disponi-
veis, encontrar o canal de comunicacio eficiente (interacio e feedback) para o nivel
desejado e multiplicar os canais, quando necessdrio; 3. aplicar a técnica de finali-
zagio apropriada: utilizar a linguagem do usudrio final (alvo), para incrementar a
eficiéncia e execugio; aplicar a comunicacio de forma eficiente, para incrementar
e oportunizar as [...] alternativas, reforcar a cultura da empresa [...], visando ousar
e inovar no processo de comunicagio.

Este modelo trabalhado por Green & Laban (2003 apud BRITO, 20006), reflete a comu-
nicagao como forma de planejamento estratégico, possibilita uma ligacio mais préxima
entre a gestdo estratégica e a comunicagao. J4 o artigo apresentado por Santos (2010, p.
151) traz o planejamento estratégico para a comunicagao proposto por Diaz Bordenave
e Carvalho (1979), o qual ¢ dividido em quatro fases, primeiro conhece a realidade; se-
gundo, toma as decisoes; terceiro, executa a agio e, por ultimo, faz a s criticas ao processo:

Fase 1) Conhecimento da realidade: compreende a andlise inicial da realidade
social, econdmica e territorial, [...]. Instrumentos relacionados: Estudos pers-
pectivos (projecoes de longo prazo); diagndstico de situagio (relacionados com
a andlise de séries histéricas); prognésticos (médio prazo: 5 a 7 anos) e estudos
especificos subsetoriais. Fase 2) Decisao: [...] consiste [...] otimizar a alocagio
dos recursos existentes e a estratégia adotada. Instrumentos relacionados: pla-
nos e programas; projetos. Fase 3) A¢ao: ¢ a fase de implantagio das decisoes
tomadas anteriormente, traduzidos em termos de planos, projetos e programas
de execugio. Instrumentos relacionados: planos operativos (anuais); orcamento,
programa (anual e/ ou tri anuais); Fase 4) Critica: [...] etapa de acompanhamen-
to, controle e avaliagio de desempenho, para que gere informacoes de feedback
que possam realimentar o processo decisorio e, assim, corrigir ou melhorar a agao
com vistas a consecu¢do dos objetivos estabelecidos. Instrumentos relacionados:
fichas e formuldrios de acompanhamento; relatdrios; pareceres de realimentacio.
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Assim, o pensamento de Diaz Bordenave e Carvalho (1979) apresentados por Santos
(2010) destaca-se por um planejamento o qual une fases, trabalha em conjunto e com
relagio de interdependéncia dos processos e dos subprocessos, que ajudam a a¢io
acontecer, de forma coordenada para atingir o objetivo do planejamento estratégico
da comunicagio organizacional.

Santos (2010) também apresenta o modelo de Albuquerque (1981), o qual aborda
que o foco da comunicagdo serd guiado pelo objetivo central da empresa. Para isso
Albuquerque (1981 apud SANTOS, 2010, p. 153) traz uma proposta, que ele deno-
mina de “Sequéncia légica do planejamento”, que ¢ dividida em 13 etapas, que vai da
identificagao da necessidade de fazer um planejamento até andlise final dos resultados:

1. Reconhecimento da necessidade de planejar: reconhecimento tanto da alta ctipula
da empresa quanto do responsavel pela comunicagao da necessidade de elaboragao
de um planejamento para a solugio dos problemas e descoberta de oportunidades
de comunicagio. Nessa etapa cabe também uma avaliagio da situacio da empresa,
ambiente interno e externo. 2. Apoio da administracio: o apoio e a provacio do
planejamento devem ser buscados, nio somente o apoio da diretoria e presidéncia,
mas também dos dirigentes e supervisores. 3. Saber o que planejar: o responsavel
[...] deve saber o que quer fazer e buscar todas as informagées [...], desde uma ava-
liacao da necessidade de recursos até a andlise da realidade financeira, econdmica,
politica e social que circunda a organizacio. 4. Defini¢io dos objetivos: [...] em um
determinado periodo, [...]. 5. Selecio dos piiblicos: [...] (internos e externos), [...].
6. Estabelecimento de estratégias e tdticas: |...] as estratégias dirdo o que fazer e as
tdticas o “como fazer”. 7. Criatividade na formulacio de programas e técnicas de
agdo: [...] a criatividade que o técnico deve possuir para o desenvolvimento dos
programas, ¢ na formulagio das técnicas e tdticas para a resolugio dos problemas.
[...]. 8. Escolha de instrumentos (midias): |...] canais pelos quais serdo veiculadas as
mensagens, [...]. 9. Estimativa de custos: |...] na execucio do planejamento. [...] 10.
Aprovagio da cipula diretiva: |...] propostas a alta dire¢io da empresa, buscando
sua aprovagio para executd-las. 11. Conscientizagio da equipe executora: motivar as
pessoas envolvidas na execu¢io dos planos de acoes. [...]. 12. Execugio do plano:
[...] operacionalizagao [...], [...]. 13. Avaliagio dos resultados: |...] elaboradas pes-
quisas de opinido, pesquisas de controle e medicdo interna, clipping com andlise
de contetdo, entre outros métodos de avaliagio dos resultados dos programas de

comunica¢io (ALBUQUERQUE, 1981 apud SANTOS, 2010, p. 153, 155-156).

Com esta metodologia, Albuquerque (1981) detalha todo o processo do planejamento
da comunica¢io organizacional. Santos (2010, p. 157) também discorre sobre a pro-
posta de Evangelista (1983), que apresenta dois momentos, o primeiro tem a ver com
o intelecto, como planejar; e o segundo, é o tdtico, a elabora¢io e como fazer o plano.
Dessa forma, o processo apresentado por Evangelista (1983 apud SANTOS, 2010, p.
157) compreende em sete momentos:

1. Estudo (exame da situacio): compreende a andlise [...] da ambiéncia na qual a
empresa estd inserida, considerando todos os elementos, internos ou externos, e
as alternativas disponiveis, que tém influencia na consecugio dos objetivos tra-
cados. [...]. 2. Formulacio das alternativas: compreende a etapa de proposicoes
de solugdes para os problemas diagnosticados, ou alternativas para o alcance dos
objetivos. [...]. 3. Selegdo das alternativas: Decisdo final sobre qual a alternativa
mais adequada para a empresa, por meio de critérios de andlise pré-definidos.
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4. Acdo recomendada ou decisdo: apresenta a alternativa [...], expressando me-
didas para a sua consecucio e tarefas especificas que devem ser desenvolvidas.
5. Elaboracio do documento: [...] elaboracio de um documento formal [...]. Tal
documento pode ser um plano, projeto ou programa. [...]. 6. Divulgagdo; 7.
Acompanhamento (replanejamento).

Corroborando com Santos (2010) tem Gonzales (2011, p. 30), quando diz que o foco
da boa comunicagio ¢ realizado quando ocorre a “eficdcia e eficiéncia de cada um dos
processos, empregando técnicas e ferramentas que potencializem cada etapa de execu-
¢ao [...]7, e cria uma ligacdo com todos os envolvidos no planejamento. Para Lupetti
(2001 apud SANTOS, 2010, p. 161), o planejamento acontece quando sao tracadas:

— Objetivos de comunicagio; — Meta de comunicagio; — Estratégia de comuni-
cagio; — Tética. [E] [...] quando o planejamento ¢ desenvolvido por uma agéncia
de comunicagio, e quando esta nio conhece o cliente com o qual ird trabalhar,
desconhece a concorréncia ou ignora as condi¢cées do mercado.

Por isso é desenvolvido o planejamento, além de fazer uma pesquisa de mercado. Des-
sa forma, analisa-se que a metodologia para o planejamento da comunica¢io proposta
por Lupetti (2001 apud SANTOS, 2010) nao pode ser considerada como estratégica,
pois se fundamenta com etapas simples, somente com o intuito de guiar as atividades
desenvolvidas pela comunicagao Os estudos de Margarida Kunsch (2003) também
sao destacados por Santos (2010, p. 163-165). Kunsch trabalha com trés pontos es-
senciais, que sao:

1. Pesquisa e construgio de diagndstico estratégico: Nessa etapa busca-se conhecer a
organizagio para a qual se propde o plano de comunica¢io, em termos de compo-
si¢io, missdo, visdo valores, ambiente onde estd inserida, por meio de um levan-
tamento de dados detalhados que possa fornecer todas as informacdes necessérias
para a elaboragio do plano. A etapa, por sua vez, subdivide-se em quatro fases:
(a) Identificagio da missao, da visio e dos valores; (b) Definiciao do negécio; (c)
Anilise do ambiente externo, setorial e interno; (d) Diagnéstico estratégico da
comunicagio organizacional. 2. Planejamento estratégico da comunicacio organiza-
cional: [...] para que a comunica¢do possa auxiliar no cumprimento da missio, al-
cance da visio e fixacio e consolidagio dos valores organizacionais, e, assim, possa
agregar valor A organiza¢io, faz-se necessdrio um planejamento de comunicagio
bem estruturado, que leve em consideragio as fases que sao descritas a seguir: (a)
Definicio da missao, da visio e dos valores da comunicacio; (b) Estabelecimento
de filosofias e politicas; (c) Determinacio de objetivos e metas; (d) Esbogo das
estratégias gerais; (e) Relacionamento dos projetos e programas especificos; (f)
Montagem do orcamento geral. 3. Gestdo estratégica da comunicacio organizacio-
nal: [...] relaciona-se com a implementagio do Plano de comunicagio, com a
execugio do proposto em todas as demais etapas.

Mas, segundo Kunsch (2003), para o planejamento estratégico proposto pela comuni-
caglo organizacional funcionar de forma positiva, atingindo os objetivos tragados pelo
plano e pela empresa, é preciso que os colaboradores conhegam o plano e participem
do processo. Para isso é necessdrio propagar o plano, coloci-lo em prdtica, controlar as
etapas e ao final, avaliar os resultados.
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O que se pode observar nas propostas de planejamento estratégico pensado e elaborado
pela comunicagao organizacional, apresentadas pelos diversos autores acima citados,
¢ que tudo comega na andlise do ambiente interno e externo, a partir da identificacio
da problemitica ou, simplesmente, da necessidade de comunicar com os diversos pad-
blicos, sdo tragados o planejamento das a¢oes, que deve tornar conhecido por todos os
individuos que compoem a empresa, para o planejamento estratégico estar de acordo
com a missao, visao e valores, além do objetivo central da institui¢do. Isso tudo com
acompanhamento e andlise dos resultados. Isso se confirma com o pensamento de
Kunsch (2003, p. 237), quando a autora declara que:

O planejamento estratégico permite as organizagoes 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, vantagens competitivas internas e externas e a sua capacidade de pla-
nejar, pensar criticamente e administrar a implementagio das decisoes elaboradas
para o alcance dos resultados, cumprimento da missdo e da visio.

Dessa forma, o planejamento estratégico proposto pela comunicagio organizacional
estd intrinsecamente ligado a prdtica das estratégias da organiza¢do como um todo.
Contudo, é possivel levantar que a comunicagio organizacional trabalha pouco o pla-
nejamento estratégico, este pode ser mais bem explorado e indicar novos caminhos e
propostas para se pensar a comunica¢io organizacional. J4 que as metodologias apre-
sentadas guiam uma formatacio que deve seguir a transmutagao que o mercado passa
diariamente. Ou seja, existe um esqueleto de planejamento estratégico na comuni-
cagdo organizacional, mas este precisa se adaptar 4 gestio da empresa e ao contexto
mutdvel e competitivo do ambiente (KUNSCH, 2003).

Em linhas gerais, a comunicagao organizacional deveria se utilizar das diversas ferra-
mentas administrativas do planejamento, além da Andlise SWOT, para tracar o pla-
nejamento estratégico, como sao defendidos pelos autores ja citados neste artigo, que
sdo, entre outros: a Postura Estratégica, que analisa onde a empresa se encontra, no
crescimento, desenvolvimento, manutengao e sobrevivéncia; o Posicionamento Estra-
tégico de Porter, o qual analisa se a empresa é lider de mercado pelas caracteristicas
de custo, enfoque ou diferenciagio; a Matriz BCG ou Andlise de portfélio (reforga a
estratégica de investimento), que aborda a ligagao entre posi¢ao competitiva e atrati-
vidade do setor, cuja andlise é sobre os produtos ou servigos que a empresa trabalha,
destacando em qual campo os produtos se encontram: vaca leiteira (dao muitos lucros,
se vendem por si s6), produto estrela (sempre em destaque), produto crianca (de risco)
ou produto cachorro (decadente); a Estratégia Competitiva, que estabelece estratégia
baseada na pesquisa e desenvolvimento, marketing, produgio e apoio administrativo e
financeiro; e a Estratégias de Suporte, cujos focos sao nos recursos humanos, métodos,
dinheiro e infraestrutura (NOBREGA, 2012). Ou seja, aplicar a estratégia e o planeja-
mento como as ferramentas da administragao trabalham para conduzir o planejamen-
to estratégico proposto pelas empresas de comunicagio organizacional.
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B 5. coNCLUSOES

Mesmo existindo alguns modelos de planejamento estratégico na comunicagio orga-
nizacional, observa-se que em todos os autores estudados para a realiza¢o deste arti-
go, apenas pontuam a andlise SWOT como forma de analisar os ambientes interno e
externo da organizacio, como ferramenta de planejamento e para dar embasamento
para fazer o planejamento estratégico.

Dessa forma, verifica-se que falta uma linha condutora mais precisa para alinhar as
politicas e estratégias organizacionais com o planejamento estratégico realizado pela
comunicagao organizacional. Pois existem outras ferramentas, além da SWOT, para
se tragar o planejamento estratégico, que sao: a Postura Estratégica; o Posicionamento
Estratégico de Porter; a Matriz BCG ou Anilise de portfélio; a Estratégia Competiti-
va; e a Estratégias de Suporte.

Entao, percebe-se que, quem conduz a dinimica da comunicagdo organizacional, po-
deria se utilizar destas ferramentas para gerir melhor as agdes e estratégias da comuni-
caglo, alinhando melhor as acoes estratégicas com a missdo, visao de futuro, valores
e competéncias esséncias da empresa, porque ao utilizar da andlise destas diferentes
estratégias e planejamentos, a comunica¢io organizacional consolidaria ainda mais
o seu planejamento estratégico. Por isso observa-se que, o planejamento estratégico
aplicado a4 comunicagio organizacional ainda tem muito a ser explorado, estudado e
sugerido para alinhar o que se faz hoje de planejamento estratégico comunicacional
com a estratégia administrativa empresarial.

A comunicacio pode beber da fonte da administragio para melhorar os seus processos
e acoes, quando se fala em planejamento e estratégia, porque, muitos problemas da or-
ganizagao surgem pela falta de eficiéncia da comunicacio (CORREDOURA, 2009).
Em linhas gerais, verifica-se a relevancia que as empresas, de forma estratégia, precisam
dar a comunicagio organizacional e como as empresas de comunicagio organizacional
precisam da administragao.

B 6. REFERENCIAS

BAHIA, Juarez. Introdu¢ao a Comunica¢io Empresarial. Rio de Janeiro:
Mauad,1995.

BATAGLIA, Walter; SIN OIH YU, Abraham. A sincronizacio da tomada de decisao
estratégica com o planejamento estratégico formal. RAM — Revista de Administra-
¢ao Mackenzie.v. 9, n. 5, p. 82-111, 2008.

BRITO, luri Gustavo de. Comunica¢io o Planejamento Estratégico: Um estudo de
caso em uma industria de bebidas. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produ-
¢20) - Universidade Federal de Santa Maria. Programa de Pés-Graduagao em Enge-
nharia de Produgao. Santa Maria, RS: 2006.

P
L

TETETTT T
T
B R L

=i

PN

-
e RELE

TR

T

A

T
'

TR

TR

TR Y

et
B

e




Ano Ill, n° 1, dez.2013/maio.2014

CORREDOURA. André Luiz Aratjo. Gestao Estratégica das Organizagoes e a Co-
munica¢do Empresarial: A fundamentacio, escolha e implementacio das decisoes es-
tratégicas. Intercom - Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comu-

nica¢io. Congresso de Ciéncias da Comunicagido na Regido Sudeste.14, Rio de
Janeiro, 7 a 9 de maio de 2009.

CARDOSO, Onésimo de Oliveira. Comunicagio empresarial versus comunicagao or-
ganizacional: novos desafios tedricos. RAP — Revista de Administragao Publica. Rio
de Janeiro, Nov. /Dez. 2006.

DUARTE, Jorge (org.). Assessoria de imprensa e relacionamento com a midia.
Teoria e técnica. Sao Paulo: Atlas, 2002.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos e pesquisa. 4 ed. 122 reimpr. Sao
Paulo: Atlas, 2009.

GOMES, Vitor. Um olhar sobre a relagao entre comunicagio e estratégia a partir
das dimensdes do conhecimento e do relacionamento. FISEC-Estrategias - Facul-
tad de Ciencias Sociales de la Universidad Nacional de Lomas de Zamora. Ano VI,
n.15, p 3-20, 2011.

GONZALES, Kleber Pereira. Planejamento da gestao da comunica¢ao em projetos
globais: uma proposta de modelo de plano de comunicagao para o desenvolvimento
de propulsores a diesel. (Disserta¢io). Universidade Estadual de Campinas. Faculdade
de Engenharia Mecanica.Campinas, SP, 2011.

KOPPLIN, Elisa; FERRARETTO, Luiz Artur. Assessoria de imprensa: Teoria e prd-
tica. 3 ed. Porto Alegre: Sagra Luzzatto, 2000.

KUNSCH, Margarida Maria Krohling. Planejamento estratégico da comunicagio.
In: (org.). Gestao estratégica em comunica¢io organizacional e relagdes
publicas. Sao Caetano do Sul, SP: Difusio editora, 2008a.

. Comunica¢io organizacional: conceitos e dimensoes dos estudos e das pra-
ticas. In: MARCHIORI, Matlene. Faces da cultura e da comunica¢ao organizacio-
nal. 2 ed. Volumel. Sao Caetano do Sul, SP: Difusio Editora, 2008b.

. Planejamento de Relagoes Publicas na comunicagao integrada. Sao Pau-
lo: Summus, 2003.

MACHADO-DA-SILVA, Clévis L.; VIZEU Fébio. Anilise institucional de préiticas
formais de estratégia. RAE - Revista de Administra¢io de Empresas, v. 47, n. 4,
Out./Dez. 2007.

MINTZBERG, Henry. Ascensio e queda do planejamento estratégico. Traducao de
Maria Adelaide Carpigiani Porto Alegre: Bookman, 2004.

et al. O processo da estratégia: conceitos, contextos e casos selecionados. Tra-
ducio de Luciana de Oliveira Rocha. 4 ed. Porto Alegre: Bookman, 2006.



; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safdri de Estratégia — Um roteiro
pela selva do planejamento estratégico. Tradugao de Lene Belon Ribeiro. 2 ed. Porto
Alegre: Bookman, 2010.

NASSAR, Paulo. Conceitos e processos de comunicagao organizacional. In: KUNS-
CH, Margarida Maria Krohling (org.). Gestao estratégica em comunica¢iao organi-
zacional e relagdes piiblicas. Sao Caetano do Sul, SP: Difusao editora, 2008a.

KUNSCH, Margarida Maria Krohling. A comunicagio como valor estratégico. In:
MARCHIORI, Marlene. Faces da cultura e da comunicagio organizacional. 2 ed.
Volumel. Sao Caetano do Sul, SP: Difusao Editora, 2008b.

NOBREGA, Kleber Cavalcanti. Gestao estratégica e competitividade das pequenas
e médias empresas. (Apostila, notas de aula,...). Universidade Potiguar, UnP. Natal,
RN, 2012.

OLIVEIRA, Adriana Carla Silva de; et al. Manual de Normatizagao Bibliografica
para Elaborac¢ao de Monografia. Natal: Universidade Potiguar, 2006.

PORTER, M. Estratégia competitiva: Técnicas para andlise da industria e concorrén-
cia. 2ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

PEREIRA, Vanessa Silveira. A comunicagao interna como fator estratégico nas em-
presas com Contact Center da Grande Florianépolis. Dissertacio (Mestrado Pro-
fissional em Administra¢do) - Universidade do Estado de Santa Catarina. Centro de

Ciéncias da Administragao. UDESC - ESAG, Florianépolis, SC, 2010.

REIS, Hilbert. O gerenciamento da Comunica¢ido Organizacional. Comunica¢io
Social — Jornalismo — UFOP. Disponivel em: < http://bocc.ubi.pt/pag/reis-hilbert-o-

-gerenciamento-da-comunicacao-organizacional.pdf>. Acesso: 10 jan. 2013.

RESTREPO, Mariluz. Comunicacién para La dinimica organizacional. Revista Sig-
no y pensamiento, Bogotd, Universidad Javeriana, n. 26 (XIV), p. 91-96, 1995.

SANTOS, Larissa Concei¢ao dos. Evolucio das metodologias para o gerenciamento
da comunicagio organizacional. Estudos em Comunicagao, Universidade Federal de
Santa Maria, Santa Maria/RS, n.8, p. 147-167, Dez. 2010.

SOUZA, Caio Motta Luiz de. Entre o Planejamento Estratégico Formal e Informal: um
Estudo de Caso Exploratdrio sobre a Pratica de Estratégia nas Organizacoes. RAC - Revis-
ta de Administracao Contemporanea, Curitiba, v. 15, n. 5, p. 855-876, Set./Out. 2011.

STUMPE Ida Regina C. Pesquisa bibliogréfica. In DUARTE, Jorge; BARROS, Anto-
nio (organizadores). Métodos e Técnicas de Pesquisa em Comunicagao. Sao Paulo:
Atlas, 2005.

TAVARES, Rosalina Semedo de Andrade. A importincia da comunicagio interna
para o desenvolvimento do comportamento organizacional: um estudo de caso em
empresa brasileira. (Dissertacio). Universidade de Sao Paulo, 2005.

T

i

TATTTTT T T

TR

S




Ano Ill, n° 1, dez.2013/maio.2014

TORQUATO, Gaudéncio. Da génese do jornalismo empresarial e das relagoes pu-
blicas 2 comunicagao organizacional no Brasil. In: KUSCH, Margarida M. Krohling
(Org.). Comunicag¢ao organizacional: Histérico, fundamentos e processos. Vol. 1.
Sao Paulo: Saraiva, 2009.



