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Resumo

A autora discute o atual panorama das praticas de mercado de mensuragio e valoragao
de resultados em Comunicagao e apresenta os resultados da pesquisa de campo desen-
volvida como parte da tese defendida na ECA-USP. Constatou-se que a mensuragio e
a valoracio de resultados sdo preocupagGes presentes entre os entrevistados, embora
n3o sejam praticadas ou sistematizadas, pois os profissionais de Comunica¢do Corporativa
e de Relaces Puablicas ndo possuem formagio para desenvolver tais métodos e técnicas.

PALAVRAS-CHAVE: MENSURACAO < VALORAGAO + COMUNICAGCAO CORPORATIVA -+ RELACOES
PUBLICAS

Abstract

The author discusses the market practices applied to Communication and Public
Relations measurement and the outcomes of the accountability programs, presen-
ting the results of a research developed as part of the thesis, submitted at the ECA-
USP. The research shows that both measurement and accountability program outco-
mes are preoccupations, although they are not systematic processes nor have been
practiced because the Communication and Public Relations practitioners are not qua-
lified to develop such methods and techniques.

KEY WORDS: MEASUREMENT <« ACCOUNTABILITY ¢ CORPORATE COMMUNICATION -« PUBLIC
RELATIONS

Resumen

La autora discute las practicas de mercado sobre la medicién y la valoracion de los re-
sultados de Comunicacién Corporativa y presenta los resultados de la encuesta de-
sarrollada en el doctorado defendida en la ECA-USP. Se verificé que la medicién y la
valoracién de los resultados son preocupaciones presentes, pero no son procesos sis-
tematizados o practicados porque los profesionales de Comunicacién Corporativa y
de Relaciones Publicas no tienen una formacién que los capacite para desarrollar tales
métodos y técnicas.

PALABRAS CLAVES: MEDICION + VALORACION + COMUNICACION CORPORATIVA « RELACIONES
PUBLICAS



presentar resultados é imprescindivel a qualquer area que se considera estra-

tégica e atualmente, mais do que nunca, pois os processos de gestdo voltam-

se para a demonstrag¢do de valor. Este cenario tem exigido que os profissionais
da Comunica¢ido Corporativa mensurem os resultados alcancados pela area e de-
monstrem o quanto ela auxilia as organiza¢des no alcance de seus objetivos de negé-
cio, indicando seu valor econémico. Com isso, a mensurac¢io de resultados, etapa im-
portante do processo de planejamento, ganhou relevancia e passou a fazer parte das
discussbes travadas tanto na academia quanto no mercado.

A atualidade e a relevancia deste tema, bem como a caréncia de estudos sobre a men-
surac¢do de resultados em Comunica¢ao Corporativa, em especial aqueles voltados para
aimagem corporativa, foram os fatores decisivos pela escolha desta tematica como ob-
jeto de estudo de minha tese de doutorado (A gestdo da imagem corporativa: um es-
tudo sobre a mensuracio e a valora¢io dos resultados em Comunica¢io Corporativa
e RelacGes Publicas) defendida na Escola de ComunicagGes e Artes da Universidade de
Sdo Paulo, sob orientacio da Profa. Dra. Margarida Krohling Kunsch.

Embora o projeto de tese estivesse centrado no estudo dos principais métodos e técni-
cas de mensuragio e valora¢io de imagem, o texto final inclui uma discussao sobre men-
suracdo e o que mais tarde denominei valoragdo de resultados, assim como uma pes-
quisa que levantasse e discutisse as praticas de mensuragio utilizadas pelo mercado, tendo
em vista tais caréncias observadas em estudos realizados anteriormente sobre o tema.

Este artigo € um relato de pesquisa o qual retine a discussao tedrico-metodologica que
norteou a pesquisa de campo, bem como os principais dados por ela levantados, as
discussoes e as consideracdes que a partir deles pude construir.

A delimitacao do objeto de estudo e o problema de pesquisa

A globaliza¢io da economia e o avango tecnoldgico impuseram as organizagGes a ne-
cessidade de se flexibilizarem. O monitoramento constante do ambiente e a busca pe-
lo didlogo tornaram-se imprescindiveis na obtencio de resultados nos mais diversos

processos de gestdo organizacional.

Além disso, as varias mudancas ocorridas no cenario social, econdmico e politico bra-
sileiro — como a consolidagdo do regime democratico, a conscientiza¢ao do consumi-
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dor, a busca pela preservacao do meio ambiente, a preocupa¢ao da opinido publica
com temas relacionados a ética na politica e nos negdcios — reforcaram a necessidade
de mudanca de postura por parte das empresas.

Em face desse cenario, reputa¢do e boa imagem passaram a ser consideradas im-
portantes diferenciais diante da concorréncia e, para que uma organizagio possa
obté-las, é preciso um trabalho de longo prazo, fundamentado na constru¢io e na
manuten¢do de bons relacionamentos com seus diversos publicos, o que propicia
a atividade de Rela¢Ges Publicas oportunidade de expandir-se, consolidar-se e as-
sumir um papel relevante como é4rea estratégica no contexto da Comunica¢io
Corporativa.

Embora se acredite que as Rela¢des Publicas devam figurar como uma area estraté-
gica, devido a sua contribui¢do na constru¢do e manutengao de imagem e reputagao
corporativa diante dos stakeholders de uma organizagao, entende-se que a conquista
deste reconhecimento e a manutengio desta fun¢io dependem da demonstrac¢do de
resultados. Diante da necessidade constante de adaptacio, a empresa espera que se-
jam explicitados os efeitos das a¢Ges realizadas para o negocio e disso depende a via-
bilidade da funcio de Rela¢des Publicas nas organizacdes (Hon, 1998).

Por este motivo, a avaliacdo e a mensurag¢do dos programas de Rela¢des Publicas sdo
topicos que ganham relevancia no debate sobre a conquista e a manuteng¢io de um
lugar estratégico desta area na estrutura organizacional. Kunsch (2003, p.103) afirma
que:

Numa perspectiva moderna, as Relacoes Publicas precisam demonstrar sua contribui-
¢do também com um valor econdmico para as organizagoes. Isto é, suas atividades que
apresentar resultados e ajudar as organizagoes a atingir seus objetivos, cumprir sua mis-
sdo, desenvolver sua visdo e cultivar seus valores.

No entanto, mensurar resultados notoriamente qualitativos, como reputacio corpo-
rativa e imagem corporativa, tem se mostrado uma tarefa ardua para os profissionais
de Relagdes Publicas. Some-se a isso a obtengdo de resultados de longo prazo, carac-
teristica inerente a atividade, e chega-se a um dos temas que mais inquieta os profis-
sionais e académicos da 4rea na atualidade: a avaliacdo e a mensuracdo da atividade
de Relacbes Publicas.

Esta realidade fomentou alguns questionamentos a respeito dos processos de avalia-
¢ao e mensurac¢io de resultados em Rela¢oes Publicas que nortearam o projeto de te-
se, tanto em sua pesquisa tedrica como em sua pesquisa de campo, em especial no
que diz respeito a avalia¢do e a mensura¢ao da imagem corporativa. Este artigo rela-
ta os resultados obtidos na pesquisa de campo desenvolvida em apoio ao estudo teo-
rico-metodoldgico e que possuia como propdsitos:
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1 - Discutir o carater estratégico das Rela¢Ges Publicas no contexto da Comunicag¢io
Corporativa.

2 - Identificar como a 4rea de Comunicag¢io Corporativa e de Rela¢des Ptblicas tem
demonstrado sua contribuicio as organiza¢des da amostra para o alcance de seus
objetivos.

3 - Conhecer os métodos e técnicas de mensuragio e valoragio de imagem que vém
sendo empregados pelos profissionais de Comunica¢ido Corporativa e de Rela¢des
Publicas.

0 quadro tedrico de referéncia e as premissas postuladas

O problema vislumbrado possuia duas dimensbes que nortearam a pesquisa teérico-
bibliografica a partir da qual foi delineado o quadro teérico de referéncia, base para a
discussdo e analise dos resultados obtidos pela pesquisa de campo:

1 - A importancia da atividade de Rela¢Ges Publicas e o papel desempenhado por es-
sa atividade no contexto da Comunica¢io nas organizacoes.

2 - Aimagem e a reputa¢io corporativa como finalidade de Rela¢des Publicas e dife-
rencial competitivo.
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Entretanto, para que se possa compreender os resultados da pesquisa de campo, faz-
se necessaria uma breve exposicao do quadro tedrico que serviu de arcabougo para o
projeto.

A importancia da atividade de Relacdes Publicas
e 0 papel desempenhado por esta atividade
dentro do contexto da Comunicacao nas organizagoes

Para discutir a primeira dimensao do problema, tomou-se como referencial tedrico o
projeto de pesquisa intitulado The Excellence Study (Estudo da Exceléncia), pois tal es-
tudo contempla em seu escopo a discussdo sobre a importancia das Rela¢des Publicas
e o papel desempenhado por essa atividade no contexto organizacional. Este projeto
de pesquisa foi conduzido com o propésito de identificar, por meio da investigacdo
sistematica da pratica profissional, os modelos de Relagbes Puiblicas empregados pe-
las organizagdes, verificando o quanto o perfil organizacional, entre outras variaveis,
intervinha no desempenho dessa atividade.

O Estudo da Exceléncia foi levado a efeito por um grupo de académicos coordenado
pelo Phd James Grunig, da Universidade de Maryland, em associagdo com a Fundagio
de Pesquisa do Institute of American Business Communication — IABC em organiza-
¢oes dos Estados Unidos, Canada e Gra-Bretanha. O projeto de pesquisa partiu da pre-
missa de que as Rela¢Ges Publicas excelentes sdo aquelas praticadas com o proposito
de construir e manter bons relacionamentos com os puiblicos estratégicos de uma or-
ganizac¢do por meio da administragdo da Comunicacio.

Para o grupo, a contribui¢do das Relagdes Publicas e, conseqiientemente, seu valor
econdmico, residem no estabelecimento e manutencio de relagdes bem-sucedidas com
os stakeholders. O resultado desses esfor¢os sio a menor oposi¢ao desses ptblicos aos
objetivos organizacionais e um ambiente propicio aos negocios. Por isso, as investiga-
¢Oes foram conduzidas com o proposito de identificar quais eram as praticas de
Relagbes Puiblicas e de Comunica¢ido empregadas pelo mercado, além de verificar co-
mo as Rela¢oes Puiblicas eram percebidas pelas organizacoes.

A pesquisa Excellence apontou, ainda, dez principios genéricos de Relagdes Publicas e
da Comunicagio excelentes encontrados nos departamentos de comunica¢io das or-
ganizagOes que participaram do estudo. Ap6s terem sido aplicados por pesquisadores
de diferentes paises (Vercic, Grunig e Grunig, 1996), esses principios foram conside-
rados genéricos. Sdo eles:

1 - Envolvimento de Rela¢es Puiblicas na administragdo estratégica.

2 - Participagdo de Relagbes Ptblicas na alta administracdo ou relacionamento dire-
to com o executivo principal.

3 - Funcdo integrada de Relagdes Publicas — as organizag¢Ges eficazes integram todas
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as funcdes de Rela¢Ges Publicas dentro de um tnico departamento. Somente em
um sistema integrado de Relagbes Publicas é possivel desenvolver novos progra-
mas de Comunicagdo para conseguir mudangas nos publicos estratégicos.

4 - Rela¢des Publicas como fun¢do administrativa separada de outras fungbes —
Relagbes Publicas é uma funcio separada das outras func¢des administrativas co-
mo Marketing e Recursos Humanos. Quando a fun¢do de Rela¢oes Publicas esta
subordinada a outro departamento ndo pode movimentar recursos comunicacio-
nais de um publico estratégico para outro e perde sua autonomia.

5 - O papel do profissional de Relagdes Publicas — a unidade de Relagdes Publicas de-
ve ser coordenada por um administrador e ndo apenas por um técnico.

6 - Uso do modelo de Relacdes Pablicas simétrico de duas maos.

7 - Uso de um sistema simétrico de comunica¢io interna.

8 - Profundo conhecimento do papel do administrador de Rela¢gdes Ptblicas simétri-

cas. Os programas de RelagGes Publicas excelentes sdo conduzidos por profissio-

nais que possuem um profundo conhecimento tedrico e técnico da area.

Diversidade em todos os papéis desempenhados — inclusdo de homens e mulhe-

res de origens étnicas, raciais e culturais distintas.

10- Contexto organizacional para a exceléncia — Rela¢des Publicas excelentes sdo re-
sultado de culturas participativas e estruturas administrativas organicas, que ten-
dem a descentraliza¢do, autonomia e participagdo na tomada de decisdes por par-
te dos funcionarios.

O
1

A esséncia dos principios da Comunica¢io Excelente ja havia sido resumida pelos pes-
quisadores em trés esferas (Dozier, Grunig e Grunig, 1995, p. 10-19):

1 - O conhecimento sobre Rela¢des Publicas e Comunicagao por parte do responsa-
vel pela area.

Os executivos devem dominar processos estratégicos como pesquisa, analise ambien-
tal, aconselhamento, comunica¢do simétrica para que possam contribuir com o pro-
cesso de tomada de decisdo. Dependendo do maior ou menor conhecimento da area,
o responsavel pela Comunica¢io desempenha o papel de gestor ou de técnico, ou se-
ja, participa ou ndo da tomada de decisdo. O mesmo acontece com o desempenho da
funcdo: o maior ou menor éxito da area esta relacionado ao dominio da teoria e da
técnica.

2 - Expectativas sobre a Comunica¢do compartilhadas entre comunicadores e mem-
bros da alta direcio.

Os dirigentes atribuem a Comunicagio um papel estratégico para o alcance dos resul-
tados organizacionais. Por isso, o profissional encontra total apoio da alta direcdo na
busca pelo atendimento dos interesses organizacionais e dos stakeholders. A visdo da al-
ta dire¢do quanto ao valor da atividade e sua relevancia para o alcance dos resultados

ANO 2 - NUMERO 2 - 1° SEMESTRE DE 2005 - organicom e 77



RELACOES PUBLICAS COMO GESTOR DA IMAGEM E A IMPORTANCIA DA MENSURACAO DOS RESULTADOS EM COMUNICAGAO
CORPORATIVA « VALERIA DE SIQUEIRA CASTRO LOPES

organizacionais é correspondida e reforcada pela atuagao estratégica do profissional,
o que cria um circulo virtuoso que facilita o alcance da comunicag¢io excelente.

3 - Cultura participativa

A cultura participativa é aquela que emprega conceitos como o trabalho em equipe
e a gestdo participativa.

O projeto de tese postulava que o principio denominado contexto organizacional para
a exceléncia, que deu origem a esfera cultura participativa, considerando-o como ele-
mento que explica a existéncia dos demais principios e esferas da pratica da Comunicagio
Organizacional e das Rela¢des Publicas excelentes.

A cultura organizacional é a dimensao que retine os valores determinantes da identi-
dade corporativa e norteia a conduta e as praticas organizacionais. Portanto, para que
uma organizac¢ao implemente a descentralizacio, a autonomia e a gestao participati-
va, sua cultura deve contemplar valores que abarquem tais praticas e privilegiem o
didlogo e o entendimento muituo, o que propicia terreno fértil para que a Comunica¢io
seja considerada drea estratégica.

A disseminacdo desse conjunto de valores oferece condi¢cdes para a pratica da
Comunicac¢io e das Relagdes Publicas excelentes e, conseqiientemente, a existéncia
dos principios de envolvimento e de participacdo desta area com a alta dire¢fo; da fun-
¢do integrada de Relag¢Ges Publicas; de autonomia da funcio de Relacdes Publicas; e
do papel de gestor pelo profissional responsavel pela Comunicagao.

Dentro dessa perspectiva, foi levantada a primeira premissa do projeto: as Rela¢Ges Publicas

desempenham funcio estratégica em organiza¢des em que a cultura organizacional
privilegia a Comunicagio.

©
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A imagem e a reputacao corporativa como finalidade
de Relagdes Publicas e diferencial competitivo

A segunda dimensio do problema de pesquisa estava relacionada 4 imagem e a repu-
tagdo corporativa como finalidade de Rela¢Ges Puiblicas. Para a discussdo desta dimen-
sdo do problema foram resgatadas e discutidas as principais correntes teéricas de
Relag¢Ges Publicas e suas diferentes visGes sobre a fun¢io desempenhada por este cam-
po da Comunicacio, por meio de Simdes (1995) que identifica, entre autores nacio-
nais e estrangeiros, oito enfoques teéricos no campo das Relagdes Publicas, a saber:

1 - Enfoque estrutural — as Rela¢6es Publicas sao percebidas como um sistema orga-
nizacional que possui fun¢iao administrativa ou de apoio.

2 - Enfoque administrativo — aqui a atividade também cumpre fun¢io administrativa

mudando apenas o seu objeto: problemas emergentes, conflito ou controvérsia.

Enfoque filosofico — a fungido das Relagdes Publicas centra-se no atendimento dos

interesses dos publicos da organizacao, respeitando principios como justi¢a, bem

comum, democracia (escola Rela¢des Publicas sdo uma filosofia social); participa-
¢do, valoriza¢io do ser humano (escola Rela¢gdes Publicas sdo a projecdo das rela-
¢oes humanas); responsabilidade social e desempenho competente (escola Relagoes

Publicas sdo 90% realizagdo e 10% publica¢io).

4 - Enfoque comunicacional — o processo de comunicag¢io é considerado como prin-
cipal fun¢ao das Relag¢bes Publicas, podendo ser visto como: um processo unilate-
ral, em que a organizagao fala a seus publicos por meio de diversos instrumentos
de comunicacio, cabendo as Relacdes Publicas a elaboracio de tais veiculos (esco-
la Relag¢Ges Publicas sdo um meio de comunicag¢do); um processo bilateral em que
os publicos receptores da mensagem também podem assumir o papel de emisso-
res (escola Rela¢oes Publicas sdo uma via de méo dupla); negociagdo em que or-
ganizagio e publicos trocam informagées com freqiiéncia, debatendo as divergén-
cias na busca pelo consenso (escola Relagdes Publicas visam a estabelecer e a
manter compreensao mutua).

5 - Enfoque politico — as rela¢Ges de poder entre organiza¢do e publicos sdo o objeto
deste enfoque, em que se consideram a participa¢do dos publicos no processo de-
cisério (escola Relagdes Publicas sdo uma politica de portas abertas) e a transpa-
réncia informativa por meio da divulgacao de informag6es de interesse publico (es-
cola Rela¢des Publicas s3o uma casa de vidro).

6 - Enfoque psicologico — o processo de comunicagdo neste enfoque é exclusivamen-
te de mao Unica, assim as Rela¢des Publicas visam a formar imagem (percep¢ao);
a formar conceito (a¢des e informagdes); a formar opinido publica; a formar ati-
tude (comunica¢ido como meio de motivar puiblicos em beneficio da organiza¢io);
a obter boa vontade.

7 - Enfoque mercadolégico — as Relagbes Publicas possuem como proposito os resul-
tados mercadolégicos da organizacio, sendo consideradas uma area de apoio ao
Marketing.

(SN
'
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8 - Enfoque personalistico — a atividade de Rela¢des Publicas se da por meio do con-
tato direto, face a face com os ptiblicos de uma organizacao.

Simdes (1995) acredita que a diversidade de enfoques teéricos, bem como a utilizagdo
de varias dessas abordagens pelos autores da area trazem prejuizos a consolidacdo de
um arcabougo teérico do campo. Dentro dessa abordagem, este trabalho deveria de-
ter-se no enfoque psicolégico, ja que ele considera a formagio da imagem e da repu-
tagdo (definida pelo autor como conceito) como funcio das Relagdes Publicas.

Entretanto, nio se pode encarar a atividade de Rela¢des Publicas de maneira estan-
que e sim como um processo em que os diferentes enfoques assumem papel comple-
mentar: seu objetivo é a legitimidade das a¢Ges e do discurso organizacional, ou seja,
a organizac¢do deve possuir imagem e reputa¢do diante de seus publicos, elementos
imprescindiveis a obteng¢do de bons resultados mercadolégicos. Para tanto, faz-se ne-
cessaria a gestdo do relacionamento com os diferentes puiblicos de interesse da orga-
niza¢do em busca da compreensdo mutua essencial a um ambiente estavel, propicio
aos negocios. Essa gestdao dar-se-a4 por meio da Comunicag¢do, eminentemente simé-
trica, na qual principios como verdade, transparéncia, dialogo, responsabilidade so-
cial, entre outros, devem ser cultivados.

Levando-se em considera¢io esta abordagem mais abrangente das Rela¢oes Puiblicas
e a interatividade e complementaridade dos enfoques teéricos do campo, partiu-se do
pressuposto de que a relevancia dada a reputacio e a imagem corporativa é decorren-
te do grau de competitividade de setor em que a organizag¢io atua. A competitivida-
de entre os players de um mercado pode influir no papel estratégico da atividade de
Rela¢oes Publicas para uma organizagao, pois em mercados de maior competitivida-
de, em que as formas de diferenciagdo — como produtos, servicos, preco, distribui¢do
e comunicac¢do — podem ser facilmente copiadas, a imagem corporativa figura como
uma vantagem defensavel.

Dessa forma, originou-se a segunda premissa: as Relagdes Publicas desempenham fun-
¢ao estratégica em organizac¢des que atuam em mercados competitivos, em que a re-
putagdo e a imagem configuram-se como diferenciais defensaveis.

A relevancia da avaliacao e da mensuragao em Relacdes Publicas

A revisdo bibliografica realizada no campo das Relac¢des Ptblicas deixou evidente a da
preocupacio dos académicos e profissionais desta area com a questio da avaliagio e
mensuragao dos resultados obtidos com os programas de Relacoes Publicas e sua con-

tribuicio aos objetivos organizacionais.

Como ja foi explicitado anteriormente, dentro dos principios da Comunicagio exce-
lente, as Rela¢6es Publicas devem figurar como uma area estratégica, devido a sua con-
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tribui¢do na constru¢io e manutenc¢io de bons relacionamentos com os stakeholders
de uma organizag¢do. Entretanto, fica evidente na fala de académicos e profissionais
que a conquista desse reconhecimento e a manutencao dessa fun¢io dependem da
demonstrac¢io de resultados. Sabe-se que, diante da necessidade constante de adapta-
¢d0, a empresa espera que sejam explicitados os efeitos das a¢oes realizadas para o ne-
gbcio e disso depende a viabilidade da fun¢io de Relac¢des Publicas nas organizagdes.

Assim, a avalia¢do e a mensura¢do dos programas de Rela¢des Publicas sdo topicos
que ganham relevancia no debate sobre a conquista e a manuten¢io de um lugar es-
tratégico na estrutura organizacional. No entanto, acreditava-se que a pratica da men-
sura¢ido em Rela¢Bes Publicas estivesse centrada nos produtos comunicacionais, difi-
cultando a demonstra¢do de resultados da area para o alcance dos objetivos
organizacionais e, conseqiientemente, a manutenc¢ao de uma posicao estratégica, o
que se constitui como terceira premissa do projeto.

Para que se discuta sobre avaliacdo e mensuracio de resultados nao se pode deixar de
considerar estes processos como etapas do planejamento estratégico e sua relacdo com
a eficiéncia e eficacia organizacional. Segundo Oliveira (2002, p. 38), a eficacia esta volta-
da ao alcance de resultados pretendidos, enquanto a eficiéncia resume-se a execugio de
uma tarefa, de maneira adequada, com uma relacio satisfatéria entre custos e beneficios.

Partindo de tal conceituacio, o trabalho estabeleceu uma distin¢io conceitual entre
avaliacdo, mensurag¢do e ao que denominou valorag¢do. O termo avaliagdo foi defini-
do como a etapa do processo de planejamento que verifica o desempenho de um plano previa-
mente estabelecido e que se dd ao longo de seu processo de implementagdo em busca de possi-
veis ajustes. Ja mensuragdo foi considerado como processo conduzido com o intuito de
demonstrar os resultados obtidos por um programa, ou seja, demonstrar que os objetivos ini-
cialmente propostos foram alcancados de fato, enquanto denominou-se como valoragdo a
contribuicdo economica que um determinado setor ou programa traz d organizagdo, seu retor-
no financeiro por meio da relacdo custo-beneficio.

Em contextos organizacionais em que a demonstragdo de valor tem norteado os pro-
cessos de gestdo, a valorac¢do apresenta-se como um desafio ndo s6 aos profissionais
de Comunica¢io Organizacional, mas também aos académicos que se dedicam a es-
te tema. Por este motivo, a pesquisa de campo buscou também verificar como os pro-
fissionais de Rela¢bes Publicas mensuram o retorno obtido com os programas e as
acoes de Comunicacio.

Durante a revisdo da literatura sobre valorac¢io, observou-se a inexisténcia de mate-
rial tedrico sobre o tema voltado a area de Comunicacdo. Apenas dois métodos do
que se denominou valorac¢do de resultados foram encontrados. O primeiro é o mo-
delo de variagdo compensatoria proposto por Ehling (1992), da Syracuse University,
que se detém, por meio da aplica¢do de estruturas de analise de custo-beneficio, no
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estudo da relagdo conflito-cooperagio entre publicos e organiza¢do. O segundo é
apresentado por Kim (2001), da Illinois State University, busca estabelecer relages cau-
sais entre os gastos com Relagdes Publicas, o objetivo das Relagbes Puiblicas (imagem)
e a contribui¢do dada a empresa por essa area (retorno), demonstrando dessa forma
o valor econdmico das RelacGes Publicas.

Ambos os modelos acima citados apresentavam certa dificuldade de aplicagio pelos
profissionais de Comunica¢éo por serem construidos em bases contabeis. Por mais sim-
ples, considerar ndo s6 a importancia e a contribui¢io dos ativos intangiveis para rea-
lizacdo da estratégia de negbcio como também suas peculiaridades o Balanced Scorecard!
foi considerado pelo projeto como uma alternativa metodoldgica para a valora¢ido em
Comunicag¢io Organizacional. Segundo seus autores Kaplan e Norton (2003 e 2004),
¢ preciso alinhar os ativos intangiveis a estratégia e as prioridades da organizacio, pois
seu valor nao pode ser mensurado isoladamente, o que indica que a valoragao pode se
dar por meio dos resultados tangiveis obtidos por outras areas que dependem de ser-
vicos prestados pela Comunicacdo ou com as quais esta area colabora.

No entanto, os resultados da pesquisa de campo que serdo abaixo relatados indicaram
que a valoragdo dos resultados em Comunica¢ido Organizacional, embora seja de fa-
to uma preocupagio entre os profissionais e uma tendéncia em gestio, ainda ndo é
realidade entre nossas organizag¢des, o que limitou a discussao.

A pesquisa de campo

A estratégia de pesquisa de campo foi o estudo de caso, pois o objeto de estudo —a
mensurag¢io dos resultados de Comunica¢io Organizacional e de Relagdes Publicas —
configura-se como um fenémeno contemporaneo do campo das Rela¢Ges Publicas ain-
da pouco explorado. Os estudos de caso foram considerados por muito tempo “um
estagio pré-teodrico da ciéncia” (Bunge, apud Bruyne et al., 1991, p. 226) por serem con-
duzidos sob uma abordagem indutiva, ou seja, a producio de conhecimento dava-se
por meio do levantamento de dados em campo, sem a proposi¢ao de um conjunto
tedrico, o que resultava em estudos de carater eminentemente descritivos.

Com a preocupagido de manter o rigor metodoldgico, o projeto de pesquisa tomou
o referencial tedrico e as premissas ja citados como diretrizes para a coleta e a anali-

1 O BSC constitui um conjunto de medidas de desempenho que serve de base para uma gestao es-
tratégica e nasceu da experiéncia conduzida por Robert Kaplan, consultor académico e David Norton,
principal executivo do Instituto Nolan Norton em conjunto com diversas empresas americanas o
intuito de alcancar um método capaz de mensurar o valor agregado pelos ativos intangiveis. Ele
permite as empresas acompanharem seu desempenho financeiro considerando tantos os ativos tan-
giveis quanto os intangiveis.

82 o organicom - ANO 2 - NUMERO 2 - 1° SEMESTRE DE 2005



RELACOES PUBLICAS COMO GESTOR DA IMAGEM E A IMPORTANCIA DA MENSURACAO DOS RESULTADOS EM COMUNICAGAO
CORPORATIVA « VALERIA DE SIQUEIRA CASTRO LOPES

se de dados (Bruyne et al., 1991, p. 227), constituindo-se no que Patton (1990, p. 85)
denomina pesquisa qualitativa orientada, ou seja, uma pesquisa iniciada pela expo-
sicdo da perspectiva teérica que determina as variaveis e os conceitos importantes
para o estudo.

A amostragem

A logica da amostragem intencional encontra-se na busca pela profundidade obtida
junto a pequenas amostras. Esta pequena base impde-se como sua principal limita¢do
para generaliza¢do dos resultados obtidos. Segundo Patton (1990, p. 169), dentro da
amostragem intencional existem diferentes estratégias que podem ser utilizadas pe-
lo pesquisador para selecionar casos ricos em informacio que permitam estudos em
profundidade, ou seja, aqueles com os quais se pode aprender sobre o problema de
importancia central para o propoésito da pesquisa, reduzindo tal desvantagem.

Desta forma, a pesquisa de campo utilizou-se de amostragem intencional com én-
fase na estratégia de casos tipicos, ou seja, unidades de estudo que possam ser to-
madas como exemplos do que é peculiar ao universo em estudo. Esta variagio da
amostragem intencional utilizada para sele¢io de casos tem como propoésito cons-
truir um perfil qualitativo e ilustrar o fendmeno aos que nio sio familiares a ele (Patton,
1990, p. 173).

O universo de pesquisa foi constituido por dez organizag¢Ges reconhecidas por sua atua-
¢3o no mercado brasileiro na busca pela exceléncia em suas praticas comunicacionais,
o que as transformava em casos tipicos e corroborava a técnica de amostragem ado-
tada para este trabalho. As empresas foram selecionadas intencionalmente dentre di-
versos setores por sua reconhecida preocupacao e interesse pelos métodos de mensu-
rac¢do e valora¢do em Comunica¢io Corporativa.

Das dez organiza¢des convidadas a participar da amostra da pesquisa de campo, no-
ve delas colaboraram com o estudo. Por uma questio ética, os nomes das organiza-
¢bes que compdem a amostra no sio divulgados no relatério de pesquisa. Elas sdo
identificadas a partir de um perfil genérico, apresentados pelas proprias organiza¢oes
colaboradoras, que permitiu conduzir a descri¢do e a analise dos dados.

As organizag¢Ges que concordaram em participar deste estudo foram: uma multina-
cional atuante no setor farmacéutico; uma organiza¢do multinacional atuante no se-
tor quimico; uma organizagio brasileira atuante no setor de engenharia civil; uma or-
ganizacdo brasileira atuante no setor de telecomunica¢bes; uma organizagao
multinacional fabricante de equipamentos de constru¢io e minera¢do; uma organi-
zag¢ao multinacional atuante no setor alimenticio e agribusiness; uma organiza¢io na-
cional atuante no setor de cosméticos; uma organizag¢io brasileira atuante no setor
editorial e uma empresa multinacional do setor automobilistico.
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A coleta de dados

O departamento de Comunicag¢io das organizacdes selecionadas foi escolhido como
unidade de analise dos estudos de caso uma vez que os objetivos especificos desta te-
se compreendem verificar as contribui¢es que a atividade de Rela¢des Puiblicas tem
oferecido as organiza¢des para o alcance de seus objetivos, bem como conhecer os
métodos e as técnicas de mensuragio que vém sendo empregados pelos profissionais
de Relag¢bes Publicas e de Comunicacio na avalia¢do de desempenho da area.

Além do levantamento de dados primarios, também foi utilizada a pesquisa de dados
secundarios, obtidos por meio de material institucional impresso e consulta aos sites
das organizag¢des utilizado para construgio do perfil organizacional a ser apresenta-
do aos leitores para melhor compreensao dos dados coletados e sua analise, bem co-
mo na identifica¢do de elementos da cultura organizacional considerada no contex-
to teoérico-metodologico do projeto de tese como fator determinante das praticas
comunicacionais.

O método de analise de dados

Embora os estudos de casos possam incluir evidéncias quantitativas ou mesmo se li-
mitarem a elas (Yin, 2001, p. 33), a investigacio foi conduzida sob uma abordagem qua-
litativa, pois o problema de pesquisa constitui um fendmeno em construc¢io que po-
dera ser compreendido a partir das experiéncias vividas em campo.

Yin sugere que a analise dos dados em um estudo de caso seja conduzida a partir de
padrdes determinados anteriormente a pesquisa e construidos a luz dos marcos teé-
ricos do projeto. Por esse motivo, os dados levantados em campo foram analisados
segundo o método de adequagio ao padrio, isto ¢, confrontando os dados encontra-
dos em campo com as premissas preestabelecidas no projeto de tese e seu arcabougo
tedrico.

Consideracdes sobre os resultados obtidos na pesquisa de campo

Ao confrontar os problemas inicialmente levantados para a pesquisa empirica com os
dados obtidos em campo, constatou-se que as organizag¢des que participaram da amos-
tra reconhecem a imagem e a reputa¢do como elementos relevantes no contexto da
Comunicac¢ido Corporativa, muitas vezes percebidas como um diferencial.

Entretanto, nem sempre imagem corporativa é objeto de programas especificos e, quan-
do isso ocorre, sua gestdo nao ¢ apenas responsabilidade da Comunicagao. Constatou-
se, ainda, que a imagem corporativa, por ser considerada diferencial competitivo, é
gerida em parte das organizacdes pesquisadas sob o foco da Comunica¢do Mercado-
logica, ou seja, da relagdo organiza¢do-consumidores. Nesses casos, a dimensio ins-
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titucional ndo é vislumbrada, ou seja, a rela¢do entre a organizacio e os demais pt-
blicos e suas implicagbes para o negdcio sdo negligenciadas.

Os profissionais de Comunica¢do que atuam na area corporativa — sejam relagdes-pu-
blicas, jornalistas ou publicitarios — preocupam-se com a mensuragio do retorno ob-
tido com os programas e as agdes de Comunicacio Institucional. Os instrumentos mais
utilizados sdo as pesquisas de opinido e a andlise de contetido de noticias veiculadas
na midia.

Embora tanto a imagem quanto a reputa¢io sejam consideradas por todos os entre-
vistados como diferencial e fator de competitividade, a mensuracio e a valoragio da
imagem e reputa¢do corporativas nio se apresentaram como pratica organizacional
sistematizada. Apenas a mensuracio é incluida como mais um item nas pesquisas de
mercado, no ocorrendo o cruzamento de dados entre imagem e agdes de Comunicagao
Corporativa. Somente uma das organiza¢des pesquisadas tem um programa de ge-
renciamento de imagem corporativa coordenado pela area de Comunicagdo
Corporativa, cuja equipe possui profissionais de Relagbes Puiblicas.

Pelo que se observou, imagem e reputa¢do nao sao percebidas como resultados de
Comunicag¢io Corporativa, ao menos no que se refere a avalia¢do e a mensuragio da
area, uma vez que sio reconhecidas como fatores de competitividade. As empresas
pesquisadas apontaram a exposi¢do na midia e o indice de recall como indicadores uti-
lizados para mensurar resultados da 4rea. Quanto a valoriza¢do da imagem, apenas
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trés das organizac¢bes afirmaram relacionar os resultados de outros departamentos,
como aumento do nimero de vendas e fechamento de contratos, com o trabalho de
gestdo da imagem e de relacionamento com os putblicos de interesse da organiza¢ao
desenvolvido pela Comunicacio.

Ao retomar as premissas levantadas, verificou-se que, de fato, as Rela¢Ges Publicas de-
sempenham funcio estratégica em empresas em que a cultura organizacional privi-
legia a Comunica¢do, embora elas sejam a minoria. Nessas organizag¢des, a area de
Rela¢des Publicas estd localizada na estrutura como geréncia que compde uma
Diretoria de Comunicag¢io Corporativa ou de Assuntos Corporativos. Verificou-se em
outras organiza¢Ges um conflito entre a pratica e o discurso organizacional. Nessas
empresas, constatou-se que, mesmo sendo declarada estratégica, a drea de Comunicagio
Corporativa desempenha funcio tatico-operacional.

Observou-se, ainda, que as Rela¢es Publicas desempenham fun¢io estratégica nao
somente em organizacdes que atuam em mercados competitivos, mas também em
mercados em que a concorréncia ndo se da de forma tdo acirrada. A reputagio e a
imagem configuram-se como diferenciais defensaveis em ambas as situacGes e es-
tdo vinculadas as estratégias e valores organizacionais que propiciam as organiza-
¢6es bom desempenho tanto em ambientes concorrenciais quanto institucionais, sen-
do consideradas como fator de decisdo de compra, tal qual exposto no primeiro
capitulo.

A mensuragio das a¢oes de Comunicag¢io Corporativa e de Relagbes Publicas esta cen-
trada na avalia¢do dos produtos comunicacionais e na eficicia do processo comuni-
cacional. Em alguns casos, os departamentos de Comunica¢do também mensuram a
mudanca de comportamento, atitude e opinido dos publicos estratégicos da organi-
zagdo, sem, no entanto, fazé-lo com periodicidade.

A valoragio, ou seja, a demonstrac¢do de resultados da area de Comunicagio para o
alcance dos objetivos organizacionais e, conseqiientemente, a manuten¢ao de uma po-
si¢do estratégica, surge como uma preocupagio recente dos profissionais em decor-
réncia da implementagdo de processos de gestdo voltados para a demonstra¢io de re-
sultados sem, no entanto, configurar-se como uma pratica.

Parte das organizacdes pesquisadas compreende a dificuldade dos profissionais de
areas como Comunica¢do em valorar seus resultados, mesmo aquelas que ja estdo
implantando ferramentas como Balanced Scorecard. Tal visdo garante certa tranqii-
lidade a esses grupos de trabalho que estao buscando métodos e técnicas apropria-
das para a valoracdo de resultados ou que pretendem fazé-lo em breve. O desconhe-
cimento de métodos por parte dos profissionais de Comunicacao tem originado, em
ambito interno, grupos de estudo interdisciplinares envolvendo profissionais da
area administrativo-financeira, além da busca por formagio académica complemen-
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tar que propicie ferramentas necessarias a valoragdo ou mesmo a elaboragio de mé-
todos proprios.

Uma tendéncia entre as organizagbes em que a area de Comunicag¢io busca valorar
seus resultados é a relacdo dos resultados obtidos por outras areas em que hd maior
possibilidade de quantifica¢do dos dados com o trabalho realizado pela Comunicagio.

Esta ndo é, no entanto, uma realidade vivenciada em todas as organiza¢Ges pesquisa-
das. Ha aquelas em que a area de Comunicagio se restringe a avalia¢do dos produtos
e do processo comunicacional como um reflexo do perfil organizacional que nio con-
sidera esta area como estratégica e, portanto, essas organiza¢des nio sdo capazes de
vislumbrar as contribui¢des que ela pode trazer. Cabe aos profissionais de Comunicagio
dessas empresas romperem com tal visdo, a exemplo de colegas que declararam du-
rante a pesquisa terem participagdo efetiva nos negécios de suas organiza¢des em de-
corréncia do esfor¢o continuo em esclarecer aos seus gestores a importancia da
Comunicac¢io fundamentada em um trabalho planejado e consistente.

Conclusoes

A pesquisa de campo conduzida como segunda parte deste projeto auxiliou na con-
secucio dos objetivos especificos do trabalho, ou seja, na discussdo do carater estra-
tégico das RelagGes Publicas no contexto da Comunica¢io Corporativa, assim como
na identificacdo de métodos utilizados pela area de Comunica¢do Corporativa e
Relagbes Publicas para mensuragio, valora¢ao de imagem e de contribui¢ao aos ob-
jetivos organizacionais. Algumas consideragGes serdo feitas a seguir sobre o alcance
de tais objetivos, juntamente com a discussao das premissas deste estudo.

Premissa 1 — As Relacoes Plblicas desempenham
funcéo estratégica em organizacoes
em que a cultura corporativa privilegia a Comunicacao

Acredita-se que, no contexto da Comunica¢io Corporativa, as Rela¢des Publicas tém
por finalidade legitimar as a¢des e o discurso organizacional, propiciando a organiza-
¢do um ambiente favoravel aos negdcios, imagem e reputacio diante dos stakeholders.
Este fim s6 pode ser alcancado por meio da gestdo da Comunicag¢io e dos relaciona-
mentos com os publicos de interesse de uma organizacao.

No entanto, para que tais resultados sejam obtidos, a Comunica¢ao deve ser conside-
rada como area estratégica, que permeia todos os processos organizacionais, perspec-
tiva pouco encontrada entre as organiza¢des ouvidas. Esse cenario decorre de duas
situagOes: trata-se de organizag¢des cuja cultura nio valoriza a Comunicac¢do Corporativa
ou que estdo vivendo uma fase de mudanca e reestruturag¢io interna.
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Quadro 1 — Resumo dos resultados da pesquisa de campo

DIMENSOES ESTUDADAS

A INTEREERENCIA DA CULTURA
NA GESTAO DA COMUNICACAO

A PARTICIPAGAO DA COMUNICA(;AO NO 5
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA ORGANIZACAO

0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
EM COMUNICAGAO E RELACOES PUBLICAS

TELECOMUNICACOES

A cultura corporativa ainda sofre o impacto
decorrente do momento de criacao da empre-
sa, resultado da fusao de duas culturas com-
pletamente distintas. Isso se reflete no papel
desempenhado pela Comunicacdo e na manei-
ra que é gerida, vinculada ao Marketing.

Comunicagao esta subordinada ao Marketing,
o que limita sua participacdo no planejamento
estratégico.

Comunicacao possui carater mercadolégico e
perfil tatico.

FARMACEUTICA

A missao e os valores da apontam para uma
preocupacédo e valorizagdo de relacionamen-
tos, o que explica a organizacao encarar a Co-
municagao como uma area que se justifica ao
demonstrar que seus objetivos especificos fo-
ram alcangados, denotando contribuicdo mes-
mo que qualitativa, intangivel a organizacao.

A Comunicacao participa ativamente do plane-
jamento de negocio, discutindo juntamente com
as demais areas o alinhamento de objetivos e
estratégias propostas nas reunides anuais de
planejamento.

0 planejamento da area é elaborado a partir da
realizacdo do plano de negbdcio, alinhando seus
objetivos especificos aos propésitos das demais
areas e da prépria empresa. A atuacao da area
é estratégica.

CONSTRUGAO CIVIL E INFRA-ESTRUTURA

A organizacdo possui uma cultura que valoriza
a Comunicacao e que se reflete na posicdo des-
ta area na estrutura hierarquica, ao posiciona-
la como diretoria, diretamente ligada a vice-
presidéncia de Relacdes Institucionais.

A Comunicagao nao participa do planejamen-
to estratégico da organizacao. Ela apenas pro-
vé o board com os seus planos de acédo, que
comporéao o planejamento tatico-operacional da
organizagao no periodo de um ano.

Embora haja indicativos de que a Comunicacéo
seja considerada como uma area estratégica
segundo os valores e crencas organizacionais e
posicao hierarquica ocupada pela area, ha indi-
cios de que esse setor desempenhe uma fun-
cao tatico-operacional. Tanto a denominagao
dada ao planejamento da érea, Plano de Agéo,
quanto a dindmica do planejamento estratégico
da organizagao, definido pela alta direcdo sem
a participacédo das areas, as quais contribuem
somente com a defini¢ado das acdes que com-
porao o planejamento organizacional em seu
nivel téatico-operacional, s&o indicios do papel
desempenhado pela Comunicagé&o.

EQUIPAMENTOS DE CONSTRUCAO E MINERAGCAO

Os valores organizacionais sao voltados para a
Comunicacao, especialmente Relagdes Publi-
cas, como qualidade do relacionamento e
transparéncia os quais norteiam as agdes orga-
nizacionais e denotam a posicdo estratégica
da Comunicacao.

A Comunicacao participa da gestao do negécio
o que fica claro por meio da sua posicao hierar-
quica e autonomia em relagdo a outras areas,
como Marketing e Recursos Humanos.

O planejamento da area esté alinhado a estra-
tégia de negdcio e se pauta nos objetivos de ne-
gécio para desenvolver programas de acdo que
de fato possam contribuir para o alcance dos
resultados pretendidos.

A centralizac@o de todas as funcdes e o carater
das atividades desenvolvidas pela Comunicagao
indicam o papel estratégico da érea.
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DIMENSOES ESTUDADAS

A AVALIACAO DA_PRODU(;AO_E DOS RESULTADOS
EM COMUNICACAO E RELACOES PUBLICAS

A GESTAO DA IMAGEM
CORPORATIVA

MENSURACAO E VALORAGAO
DA IMAGEM CORPORATIVA

A avaliacao da producao e dos resultados de
Comunicacao reflete o enfoque mercadolégico
dado a area. A mensuracéo esté centrada no
impacto que os instrumentos e acoes de Co-
municacao podem causar sobre a venda dos
produtos.

A empresa nao percebe sua imagem como um
ativo que pode gerar mais do que vantagem
competitiva diante da concorréncia. H4 uma in-
congruéncia entre o discurso organizacional ex-
plicitado inclusive na definicdo de imagem e
seus componentes apresentados pela entrevis-
tada e as praticas de gestao de imagem con-
duzidas pelo Marketing.

A mensuracdo da imagem restringe-se as pes-
quisas de opiniao de carater qualitativo realiza-
das com os clientes com o intuito de monitorar
a imagem da empresa. J& a valoragdo da ima-
gem se da indiretamente por meio da relagao
dos resultados obtidos principalmente na area
comercial, tal qual os demais resultados obti-
dos pela area de Comunicacéo.

A empresa utiliza os objetivos de cada um dos
projetos como indicadores de seu desempenho
e a area € avaliada pela contribuicdo que traz
a organizacao no que diz respeito a consolida-
cao da postura esperada pelo publico alvo do
projeto em analise. Além disso, também avalia
0s programas, bem como os instrumentos de
Comunicagao.

A imagem € ativo importante, por um lado, pe-
la missdo da empresa que privilegia a imagem
e, por outro lado, pelo setor em que atua e pelo
mercado consumidor que atinge, composto
exclusivamente consumidores finais para quem
a marca é fator relevante na decisdo de com-
pra. A gestao da imagem é conduzida pela
Comunicagéo.

A mensuracao da imagem ¢ realizada de forma
qualitativa, por meio de analise de noticias e
pesquisa de familiaridade e favorabilidade. A
valoracao da imagem nado é uma prioridade,
uma vez que a Comunicacdo € uma érea de
resultados qualitativos e de longo prazo.

As avaliagoes sdo fundamentalmente centra-
das nos produtos e programas com base em
pesquisa, com especial aten¢cdo ao monitora-
mento da imagem por meio das noticias publi-
cadas na imprensa.

A imagem parece ocupar um lugar de relevan-
cia dentro do contexto organizacional. Prova
disso, é a declaragao explicita da organizagao
em seu site de que um dos seus propoésitos é
transmitir imagem diferenciada nos diversos lo_
cais onde atua. Além disso, a organizacao afir-
ma que um dos seus principios fundamentais é
constituir o patrimonio intangivel do acionista,
0 que abarca entre outros ativos a imagem cor-
porativa. A gestdo da imagem é responsabili-
dade da Comunicagao.

A mensuracdo da imagem é realizada por
meio da anadlise de noticias veiculadas na
midia, Pesquisas com outros publicos também
sao conduzidas com o intuito de monitorar a
imagem e complementar o trabalho de monito-
ramento da midia realizado diariamente.

A empresa nao emprega nenhum processo que
permita a valoragao da imagem, pois os valores
organizacionais encaram a érea de Relacdes Ins-
titucionais, onde se localiza a Comunicagéo, co-
mo area de apoio e que necessariamente ndo
deve demonstrar resultados financeiros.

A avaliacao dos programas, é realizada basica-
mente por pesquisas que verificam a eficiéncia
dos produtos e o alcance dos objetivos esta-
belecidos no planejamento dos programas. A
mensuracgao dos resultados obtidos pela area
tem sido conduzida por meio de pesquisa com
0 a apoio de ferramentas de gestao da quali-
dade.

A valoracao dos resultados de Comunicagao, ou
seja, a identificacao das contribuigoes da area ao
negdcio se da indiretamente com base nas con-
tribuicdes que oferece a outras areas por meio
da correlacdo de suas agdes de construgao e
manutencao de relacionamentos com os resulta-
dos obtidos pelos outros departamentos.

A imagem corporativa como diferencial compe-
titivo, motivo pelo qual a gestdo da marca é
conduzida pela area institucional.

A mensuragao da imagem corporativa se da
principalmente pelo monitoramento da midia.
A valoragao da imagem ainda nao é realizada
de maneira sistematizada, embora tenha
seguido, ainda que informalmente, a légica da
avaliagao indireta empregada na valoracao dos
resultados obtidos pela Comunicacdo para o
negécio. Neste caso, a Comunicacéo serve-se
do retorno espontaneo dos clientes internos a
respeito do trabalho que vem desenvolvendo
em imagem corporativa e que tem gerado re-
sultados positivos no desempenho das areas
parceiras.
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Quadro 1 — Resumo dos resultados da pesquisa de campo (continuacéo)

DIMENSOES ESTUDADAS

A INTEREERENCIA DA CULTURA
NA GESTAO DA COMUNICACAO

A PARTICIPAGAO DA COMUNICA(;AO NO 5
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA ORGANIZACAO

0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
EM COMUNICAGAO E RELACOES PUBLICAS

EDITORA

A chegada de novos gestores, com visao de
mercado, esta forcando um redimensionamen-
to dos valores e praticas organizacionais que
inclui a preocupacao com a profissionalizacéo e
a demonstracdo de resultados em todos os
departamentos.

O momento de transi¢éo vivido pela empresa
gerou uma reestruturacdo da area de Comu-
nicacado e aponta para o redimensionamento de
sua funcao que atualmente é tatica.

A atuacdo da area ainda esté voltada para os
aspectos tatico-operacionais, tendo os instru-
mentos de comunicagao interna e o trabalho de
assessoria de imprensa como o0s principais
focos de atuagéo.

QuiMICA

Entre os valores organizacionais verifica-se
dois dos pressupostos para a pratica da comu-
nicacao excelente, respeito mutuo e dialogo
aberto, que sao contemplados pela comunica-
cao simétrica de duas vias.

A Comunicacao Corporativa participa do pla-
nejamento estratégico e contribui para o pla-
nejamento da comunicacdo das unidades de
negécio.

O planejamento da é&rea é sintonizado com o
planejamento do negécio e busca desenvolver
cenarios para entender o contexto em que a
Comunicacao atuara futuramente, o que com-
prova seu perfil estratégico.

COSMETICOS

Pela declaragéo dos valores e crencas organiza-
cionais observa-se um perfil corporativo que
mantém afinidade com os principios da comu-
nicacao excelente e, consequentemente, valo-
riza esta area e a encara como estratégica.

A participacao no planejamento estratégico é
uma realidade e se d& com a participagéo do
Diretor de Assuntos Corporativos nas reunioes
anuais que tratam do assunto. Entretanto nao
foi explicitado o grau de envolvimento da Co-
municagao neste processo, se apenas consulti-
Vo ou se participativo de fato.

O planejamento de Assuntos Corporativos se da
com a participagao das geréncias nas reunioes
mensais entre a Diretoria de Assuntos Corpo-
rativos e a Presidéncia da companhia para re-
ceberem novas informacoes e direcionamentos
quanto ao seu planejamento estratégico admi-
nistrativo e seus planos operacionais apresen-
tados e aprovados ao inicio do ano.

No entanto, observa-se uma contradicao entre
o discurso e a pratica no que diz respeito a ges-
tdo da Comunicacdo. Embora a area possua
participacao no planejamento estratégico e boa
interacdo com as demais areas, permeando to-
da a estrutura organizacional, possui uma atua-
¢ao muito focada no operacional.

AGRIBUSINESS E ALIMENTOS

A organizacéo estd passando por um processo
de mudanca no que diz respeito a gestdao do
negdcio o que ocasionou uma revisao de seus
valores, especialmente aqueles relacionados a
comunicagao, que ocasionou a criagao desta
Diretoria, pois os valores voltados ao dialogo e
a valorizacdo dos relacionamentos passaram a
figurar como importantes e a nortear as agoes
organizacionais algcando a Comunicagao como
area estratégica que precisava ser redimensio-
nada para que a empresa obtivesse éxito em
novo plano de negécio.

A participacao da Comunicacao no planeja-
mento estratégico ocorreu somente a partir da
reestruturacdo da empresa e atualmente se da
por meio da participacao do Diretor de Comu-
nicacdo nas reunides de planejamento do negd-
cio.

A area é estratégica e esta voltada para a ges-
tao da marca corporativa e para a construgao
de relacionamentos com os principais publicos
da empresa com uma preocupacao principal: a
unidade no discurso e nas praticas comunica-
cionais. Embora sua atuacao seja eminente-
mente operacional, ela se explica pela necessi-
dade de estruturacao.

AUTOMOBILISTICA

A Comunicagao, embora possua uma vertente
institucional, tem seu foco nas acdes da empre-
sa no mercado o que reflete os valores organi-
zacionais.

A érea é considerada estratégica pela organiza-
¢ao, participando do planejamento estratégico
da empresa. Entretanto, mais uma vez, verifi-
ca-se que estad voltada principalmente para o
produto, restringindo as acdes da organizacao
aos publicos consumidor, imprensa e governo.

O planejamento da érea é implementado a par-
tir da aprovacao da alta direcao, vice-presiden-
te de Comunicacéo e presidente da empresa, e
compreende tanto programas especificos da
4rea quanto agdes desenvolvidas em conjunto
com é&reas parceiras, como o Marketing, o que
Ihe confere um perfil estratégico.
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DIMENSOES ESTUDADAS

A AVALIACAO DA_PRODU(;AO_E DOS RESULTADOS
EM COMUNICACAO E RELACOES PUBLICAS

A GESTAO DA IMAGEM
CORPORATIVA

MENSURACAO E VALORAGAO
DA IMAGEM CORPORATIVA

Nao ha avaliagao dos produtos de Comunica-
¢ao, nem mensuracao da contribuicao da érea
para o negdcio.

A gestao da imagem corporativa é voltada pa-
ra o aspecto mercadolégico, sendo considera-
da como diferencial competitivo para os produ-
tos que compdem o portfélio da empresa.

Nao ha um monitoramento da imagem e men-
suracao dos resultados obtidos com a sua ges-
tao.

O monitoramento das agdes de Comunicacéo é
realizado pela prépria equipe com o auxilio de
estruturas internas voltadas para a avaliagéo e
mensuragao de resultados. A mensuracao dos
resultados é realizada de forma indireta por
meio dos resultados obtidos por outras areas.

A gestao da imagem na empresa é responsa-
bilidade da Comunicacéao Corporativa, O cerne
do projeto de branding esta no fortalecimento
da marca corporativa e de sua capacidade de
agregar valor para a empresa e seus negocios
por meio da difusao dos valores organizacionais
e da reputacéo corporativa e esta intimamente
atrelado a estratégia de negbécio.

A mensuracao de imagem é realizada pela area
de Comunicagao Corporativa e possui foco na
avaliagdo das noticias veiculadas em midia
sobre a organizagao, levando-se em considera-
¢ao a quantidade de noticias, seu carater e o
alinhamento do contetido publicado com o
posicionamento pretendido pela organizagao.

A avaliagdo dos resultados estd focada nos
produtos tanto na comunicagao interna quanto
na comunicac&o com a imprensa. Neste Ultimo
caso, é realizada também uma avaliacdo pon-
derada do trabalho de assessoria de imprensa
com base no volume de noticias veiculadas
sobre a organizacao, sua freqiiéncia, seu con-
tetido e relagdo com o posicionamento preten-
dido pela organizacao.

A gestao da marca corporativa no que diz res-
peito ao posicionamento pretendido pela orga-
nizacédo é responsabilidade da Diretoria de
Assuntos Corporativos. Além disso, a diretoria
participa do comité de marca, formado por
diversas areas, que esta voltado para a defini-
¢ao da linguagem, do discurso a ser adotado
pela organizacdo em toda sua comunicacao.

A imagem corporativa é avaliada anualmente
por meio de pesquisa, ndao havendo nenhuma
mensuracao do impacto do trabalho desenvol-
vido pela comunicacao na percepcao da ima-
gem, nem tao pouco valoragao, ou seja, contri-
buicdo que a imagem possa trazer aos negd-
cios.

A avaliagao e mensuracdo da Comunicagao
estd muito voltada para os resultados obtidos
na midia.

O impacto das acoes desenvolvidas pela Co-
municacgao tem sido demonstrados, ainda que
informalmente, de maneira indireta como por
exemplo, na relacao entre os resultados obtidos
pela &rea comercial e as agdes de comunicagéo
com os clientes e agricultores.

A Diretoria de Comunicagao Corporativa foi
instituida com o propdsito de estabelecer um
posicionamento para a marca corporativa, fa-
zendo com que a gestado da imagem corporati-
va se constituisse como principal campo de
atuacéo da area.

O trabalho iniciado para a construgéo da ima-
gem corporativa com uma campanha institu-
cional junto aos publicos de interesse foi ava-
liado por meio de uma pesquisa de opiniao.

A avaliacao e a mensuragao das acoes da érea
voltadas aos publicos externos se dao por ana-
lise da exposicao na midia e reflexo nas acdes
de Marketing e Vendas. Além disso, séo reali-
zadas pesquisas em conjunto com outras areas
que avaliam as acoes desenvolvidas pela Co-
municagao.

A éarea nao sofre pressao no sentido de valorar
seus resultados, bastando-lhe apenas demons-
trar a contribuicao dos relacionamentos estabele-
cidos a longo prazo com os publicos de interesse.

A gestao da imagem corporativa é responsabi-
lidade da area de Comunicacao que a declara
como diferencial competitivo, especialmente no
que diz respeito as relagdes comerciais.

A mensuracao de imagem corporativa nao é
realizada com freqiiéncia. Esse é um item que
normalmente faz parte das pesquisas de mer-
cado e pesquisas de carater técnico encomen-
dadas por areas parceiras ao departamento de
pesquisa. Além disso, a organizagao realiza mo-
nitoramento da imagem na midia.
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No primeiro caso, a Comunicagio ¢ sinénimo de comunica¢do mercadolégica e a
area estd subordinada ao Marketing, o que fere dois dos principios da Comunicac¢do
excelente: o da funcdo integrada e o da fun¢ao independente. Esses principios pres-
supGem que todas as fun¢des de Comunicacio e Relagdes Publicas estejam em um
unico departamento e que esta area seja independente de outras. Entretanto, em al-
gumas dessas empresas, a Comunica¢do nem sequer existe como area estruturada,
sendo apenas uma divisdo ou departamento de outras areas como Marketing e
Recursos Humanos.

Ha4, ainda, organiza¢Ges em que a area esta estruturada e que contempla também a
vertente corporativa, mas esta centrada na dimenso operacional, ou seja, na produ-
¢do de veiculos de comunicagio e na prestacio de servico a outras areas. Nesse caso,
as organizag¢Oes declaram a Comunica¢do como estratégica, entretanto observou-se
um certo descompasso entre o discurso e a realidade organizacional, pois mesmo que
a cultura contemplasse valores e crencas relacionados a Comunicagao, este departamen-
to possui perfil tatico-operacional, cuja participa¢io e interferéncia no planejamento
estratégico e gestdo do negdcio inexiste ou é limitada. Tal quadro pode decorrer de
um processo de mudanga ainda em andamento, conforme declarado abertamente por
alguns profissionais e observado pelo material levantado em entrevista.

Dentro desse contexto, a area de Relagdes Publicas s6 desempenha papel estratégico
e estd estruturada como departamento em organiza¢fes em que se encontram pro-
fissionais com esta formagdo ou profissionais que, mesmo sendo oriundos de outras
areas da Comunicag¢o, conhecem as atividades que dizem respeito as Relacdes Publicas
e a contribui¢do que podem trazer a organizagao.

Pode-se dizer que em apenas duas empresas a Comunica¢io, de fato, atua como area
estratégica e que as Rela¢des Publicas sdo reconhecidas como uma dimensao impor-
tante desse campo. Em outras duas organiza¢des da amostra, as Rela¢Ges Publicas fi-
guram como geréncias, mas esse departamento esta muito voltado ao operacional.

Vale ainda ressaltar que, em algumas das organiza¢des pesquisadas, as Rela¢des
Publicas sdo vistas como ferramenta da Comunica¢io Corporativa e ndo como uma
area dentro deste campo do conhecimento, que possui caracteristicas e atividades pro-
prias. Como conseqiiéncia, a¢oes e projetos de Rela¢des Publicas desenvolvidos por
essas organiza¢des podem nio ser reconhecidos como tal pelos profissionais neles
envolvidos.

Mesmo que a amostra da pesquisa seja modesta e, portanto, a validade dos resulta-
dos obtidos seja apenas de carater interno, pode-se afirmar pequena a incidéncia de
apenas duas empresas com perfil estratégico, considerando-se um universo compos-
to de organizag¢Ges cujas praticas comunicacionais sdo consideradas excelentes tanto
pela academia quanto pelo mercado.
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Tal quadro indica que as praticas de mercado ainda nio s3o compativeis com os prin-
cipios da Comunicagio excelente, principalmente no que diz respeito a integragao da
Comunicagdo a gestdo do negocio. Em parte, os profissionais da area contribuem pa-
ra esta situagdo ao se acomodarem com a fun¢do operacional a eles designada, sem
empenhar-se pela mudanca desse cenario. Por outro lado, ha que se considerar o des-
conhecimento de algumas organiza¢des quanto ao real papel a ser desempenhado pe-
la Comunicag¢io Corporativa e a contribuicdo que ela pode trazer, bem como a resis-
téncia de outras em alterar valores e praticas ja estabelecidos.

Nesses casos, a area de Comunicagio Corporativa ja suplantou as resisténcias inter-
nas e consolidou-se como capaz ndo s6 de atuar em ambito operacional na elabora-
¢do de instrumentos de comunicacio interna ou externa e na prestacio de servigos,
mas também como uma area apta a participar da elaborac¢io da estratégia de nego6-
cio e a contribuir com os resultados pretendidos pela organizacao.

A Comunicagio nas organizac¢des acima destacadas mantém interface com outras areas
e, por ser encarada uma atividade-meio, sua contribui¢io é mensurada de maneira in-
direta, tal qual sugerem Kaplan e Norton (2004). Ou seja, as a¢des de Comunicacio
vinculadas a gestdo dos relacionamentos organizacionais e de imagem corporativa sio
identificadas e relacionadas a obtencdo de resultados das dreas parceiras e parte inte-
grante do planejamento.

Quanto a gestdo da imagem corporativa, com exce¢io de uma das organiza¢Ges que
possui um programa dessa natureza, as demais nio se preocupam em conduzir pro-
gramas voltados exclusivamente 4 imagem, embora a vislumbrem como diferencial,
razdo pela qual sua mensuracio se da esporadicamente, aproveitando-se de pesqui-
sas realizadas para avalia¢do de programas de natureza distinta. Outra maneira de men-
surar a imagem indicada pelas organiza¢es é o monitoramento das noticias veicula-
das pela imprensa, centrando-se no que Villafafie (1999) denomina dimensao publica
da imagem, composta pela imagem na midia e pela imagem intencional.

Premissa 2 — As Relacoes Publicas desempenham funcao estratégica
em organizacOes que atuam em mercados competitivos,
em que a reputacdo e a imagem configuram-se como diferencial

Observou-se que a reputa¢do e a imagem sdo reconhecidas como diferencial pela
maioria das organizac¢des, independentemente do setor em que atuem e o grau de com-
petitividade que ele apresente. Embora algumas das organiza¢bes pesquisadas nao pos-
suam programas especificos de gestdo, sendo esta descrita como uma das agdes sob
responsabilidade da area de Comunicagio, imagem e reputagdo reconhecida como fa-
tor de decisdo de compra, seja em mercados voltados a consumidores finais ou orga-
nizacionais, seja em mercado de produtos diferenciaveis ou commodities, o que demons-
tra a relevancia que o ambiente institucional assumiu no meio empresarial.
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Entretanto, tal cenario ndo significa que as Rela¢des Publicas como area voltada a le-
gitimacdo organizacional por meio da imagem e reputa¢do assumam funcio estra-
tégica. Percebeu-se que esta condi¢do s6 sera alcangada pela area se houver a conjun-
¢do de dois fatores: a cultura organizacional que privilegia valores relacionados aos
pressupostos da Comunica¢io, como didlogo e valoriza¢ao de relacionamentos comu-
nais, bem como profissionais que possuam visdo estratégica da Comunicag¢io e que
busquem no planejamento da area alinha-la a gestdo do negdcio, pressuposto reco-
nhecidamente defendido por Kunsch (2003).

Premissa 3 — A mensuracao em Relagdes Publicas esté centrada

na avaliacéo dos produtos comunicacionais, o que dificulta a demonstracao
de resultados da &rea para o alcance dos objetivos organizacionais e,
conseqiientemente, a manutengdo de uma posicao estratégica.

Verificou-se, na pesquisa de campo, uma preocupacio por parte dos profissionais de
Comunica¢io quanto a mensurac¢io dos resultados obtidos pela area e a sua contri-
bui¢do ao negodcio. Entretanto, as dificuldades que encontraram em conduzir esta eta-
pa do planejamento podem ser explicadas por sua formagdo académica, carente em
gestdo e negocios. Esse panorama aponta para uma movimenta¢do no mercado de
consultoria em Comunica¢ido que vem buscando o desenvolvimento de servigos vol-
tados a mensuragédo e a valora¢io de resultados que possam atender as exigéncias do
setor empresarial.

A solugio para as dificuldades que vém sendo enfrentadas pelos profissionais de
Comunica¢ao em relagio a etapa final do planejamento, ou seja, mensuragio e valo-
rac¢do de resultados, acredita-se, a curto prazo, no estabelecimento de parcerias entre
Comunicac¢io e departamentos das areas financeira e contabil. Além disso, na apro-
ximacio entre entidades de classe e universidades no desenvolvimento de projetos que,
de um lado, propiciem o aprimoramento da formagio dos profissionais atuantes no
mercado e, de outro, viabilizem o desenvolvimento de estudos neste campo em par-
ceria com as organiza¢des. No entanto, mesmo interessadas nos resultados de pesqui-
sas académicas, as organiza¢des brasileiras ainda nio estdo abertas o suficiente para
colaborar com estudos que requeiram um maior envolvimento, principal distin¢do que
se faz aqui entre a realidade encontrada pelos pesquisadores da area de Comunicag¢éo
Corporativa no exterior e no Brasil.

Deve-se, ainda, pensar na discussao sobre o perfil do profissional de Rela¢6es Publicas
e dos demais profissionais da area de Comunicac¢ao que se pretende formar para atua-
rem no campo da Comunica¢io Corporativa. O desempenho de uma funcio estra-
tégica por parte da Comunica¢io Corporativa e das Relages Publicas, como ja foi di-
to, demanda n3o somente uma organiza¢gdo que possua um perfil organizacional
favoravel, mas também profissionais que possuam visao estratégica. Isso demanda uma
formacio diferenciada daquela atualmente encontrada, com maior énfase em assun-
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tos como estatistica e gestdo administrativo-financeira que dariam aos profissionais
da area uma formag¢ao minima necessaria ao entendimento da linguagem e do mun-
do de negodcios. Havera aqueles que considerem que tal decisdo desvirtuaria a natu-
reza da area. No entanto, a esses leitores lembro que a adequagio ao novo panorama
de mercado é imprescindivel a conquista e manuteng¢io de uma posi¢io estratégica.
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