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RESUMO

A pesquisa discute as possiveis contribuicdes de ferramentas de gestdo estratégica em um
Grupo de emissoras de radio, considerando o contexto de mudangas em que o setor de
radiodifusdo se encontra inserido atualmente. O objetivo da pesquisa foi investigar de que forma
as ferramentas de gestdo estratégica podem contribuir com a gestdo de um grupo de emissoras
de rédio de modo a viabilizar sua permanéncia como um meio de comunicagdo viavel e
competitivo no mercado de radiodifusdo. Em termos metodoldgicos, optou-se por um estudo
de natureza qualitativa de carater bibliogréafico e documental, em que foi realizado um estudo
de caso com um grupo de emissoras de radio do Estado de Goiés. O estudo tedrico contemplou
0 conceito de estratégia e sua aplicacdo na gestdo organizacional, destacando as principais
ferramentas de gestdo estratégica utilizadas no contexto empresarial. Envolveu ainda um estudo
acerca da radiodifusdo e das mudancas decorrentes dos novos recursos tecnoldgicos, sobretudo
da internet, transformando o setor de comunicacao e exigindo das emissoras de radio a ado¢do
de novas estratégias para se manterem no mercado. Por fim, foi realizado um estudo de caso
com o Grupo RDR, onde foram analisados diversos documentos de gestdo (Planejamento
Estratégico, Planejamento Administrativo, Planejamento Comercial, Pesquisas de Mercado,
entre outros), a fim de identificar se o Grupo tem utilizado as ferramentas de gestéo estratégica
e como estas tem contribuido em seus resultados. Foi possivel evidenciar que o Grupo RDR faz
uso de algumas ferramentas de gestéo estratégica como o Planejamento Estratégico e a Anélise
SWOT, mantendo uma sistematica formal de planejamento que considera o cenario em que esta
inserido e os fatores que o impactam. Entretanto, outras ferramentas ainda podem ser utilizadas
em sua gestdo, como, por exemplo, o Balanced Scorecard. Acredita-se que esta ferramenta
poderia sistematizar melhor o necessario equilibrio entre as variaveis financeira, de processos
internos, de clientes e de aprendizado e crescimento, aprimorando o processo de gestdo da
organizacdo e impactando positivamente em seus resultados.

Palavras-chave: Gestdo. Estratégia. Radiodifuséo.



ABSTRACT

The research discusses the possible contributions of strategic management tools in a group of
radio stations, considering the context of changes in which the broadcasting sector is currently
inserted. The objective of the research was to investigate how strategic management tools can
contribute to the management of a group of radio stations in order to enable their permanence
as a viable and competitive means of communication in the broadcasting market. In
methodological terms, a qualitative study of a bibliographic and documentary nature was
chosen, in which a case study was carried out with a group of radio stations in the state of Goiés.
The theoretical study contemplated the concept of strategy and its application in organizational
management, highlighting the main strategic management tools used in the business context. It
also involved a study about broadcasting and the changes resulting from new technological
resources, especially the internet, transforming the communication sector and requiring radio
stations to adopt new strategies to remain in the market. Finally, a case study was carried out
with the RDR Group, where several management documents were analyzed (Strategic
Planning, Administrative Planning, Commercial Planning, Market Research, among others), in
order to identify whether the Group has used the tools of strategic management and how these
have contributed to their results. It was possible to show that the RDR Group makes use of
some strategic management tools such as Strategic Planning and SWOT Analysis, maintaining
a formal planning system that considers the scenario in which it is inserted and the factors that
impact it. However, other tools can still be used in its management, such as the Balanced
Scorecard. It is believed that this tool could better systematize the necessary balance between
the financial variables, internal processes, customers and learning and growth, improving the
organization's management process and positively impacting its results.

Keywords: Management. Strategy. Broadcasting.
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INTRODUCAO

O rédio polarizou com o jornal a comunicacdo de massa entre as décadas de 1920 e
1950, sendo substituido como principal veiculo de comunicagdo ap6s o advento da chegada da
TV na década de 1960 (LIMA; MELO, 2013). Mas, ao longo dos anos houve uma queda de
seu Market Share! devido surgimento e crescimento da TV, Internet e outras midias, 0 que
ampliou o desafio para esta industria.

Para Magnoni e Rodrigues (2013), a histéria da radiodifusdo brasileira € marcada por
diversos momentos de mudancas e de adaptacGes. Algumas delas foram determinadas pela
necessidade do veiculo de acompanhar as transformacbes politicas, econdmico-
mercadologicas, sociais e também de incorporar novas tecnologias ou de se adaptar aos novos

contextos trazidos pelas inovacdes tecnoldgicas.

Segundo a Agéncia Nacional de Telecomunicagfes - ANATEL (2021), existe no Brasil
9.771 emissoras de radios, das quais, 4.641 sdo radios comunitarias, 3.209 sdo radios FM
comerciais e 1.921 s&o radios AM comerciais. Em sua maioria, essas emissoras de radio séo
empresas de pequeno porte distribuidas em todo o pais, muitas vezes com baixa
profissionalizacdo e carentes de conhecimento cientifico no &mbito da gestdo empresarial, suas

estratégias e ferramentas com potencial de colaborar no dia a dia de suas gestdes.

O radio mantém sua relevancia entre os meios de comunicacdo nas Ultimas décadas e
vem apresentando aumento no seu consumo principalmente ap6s o ano de 2020, com novos
desafios associados a pandemia de COVID 19, que exigiu isolamento social e, portanto, maior
adesdo ao uso dos diversos tipos de midia tanto para fins de informacédo quanto entretenimento.
Segundo a Kantar Ibope Midia (2020), um estudo realizado pela maior empresa de mensuragdo
de audiéncia e investimento publicitario da América Latina, demonstrou que entre os ouvintes
de radio, 75% afirmaram ouvir 0 meio com a mesma intensidade, ou até mais, apds as medidas

de isolamento social.

Segundo o instituto Kantar Ibope Media (2020), o veiculo de comunicacgdo radio tem
sua producdo consumida por 78% da populacdo nacional, sendo: 79% da populacédo da regido
nordeste, 77% da populacdo da regido sudeste, 83% da populacdo da regido sul e 79% da

populacdo da regido centro-oeste. Das cidades pesquisadas no Estado de Goids, a capital

! Market Share, grau de participacido de uma empresa no mercado em termos das vendas de um determinado
produto; fragdo do mercado controlada por ela.
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Goiénia registra 78% da popula¢do como ouvintes diarios de radio e com média de 4 horas e
48 minutos. Dos entrevistados, 83% gostam do radio por oferecer informacbes de fécil
entendimento, 78% confiam nas informacdes transmitidas pelo radio e 74% consideram que 0
radio oferece o aprofundamento das informacGes. Além disso, trés em cada cinco ouvintes

escutam o meio todos os dias.

Segundo Ansoff (1991) a gestdo estratégica nas empresas é 0 processo de tomada de
decisdes que orienta as acfes da organizacao ao longo do tempo, considerando sua relagdo com
0 ambiente no qual esta inserido. Para ser efetivo, ele deve ser planejado, implementado e
mensurado, com a intencdo de direcionar o comportamento da organizagdo rumo aos Seus

objetivos.

Segundo Porter (2004) a gestdo estratégica preocupa-se com a escolha, aimplementacéo
e a adequacao da estratégia empresarial, considerando, para tanto, 0 mercado, 0S concorrentes,
as alteracOes ambientais, dentre outros fatores, para obter vantagem competitiva. Na busca por
essas vantagens competitivas e por alcancar constantemente maiores niveis de eficacia é que se
destacam as Ferramentas de Gestdo Estratégica, que segundo Clark (1997) sao: “variadas
técnicas, ferramentas, métodos, modelos, frameworks, abordagens e metodologias que apoiam
a tomada de decisao ao nivel da gestdo estratégica.” Bowman, Singh ¢ Thomas (2002)
apresentam aquelas que sdo consideradas até o inicio dos anos 2000 as mais importantes
ferramentas de gestdo estratégica, sdo elas: analise de SWOT, matriz BCG, cinco forcas de
Porter, analise da cadeia de valor, analise de cenarios, planejamento baseado no valor, analise

de capacidades e anélise de opcdes estratégicas.

Na contramdo da relevancia que o meio radio tem junto a populacgéo, observa-se que o
mercado publicitario ndo vislumbra a mesma importancia deste veiculo de comunicagdo:
segundo o instituto Kantar Ibope Media (2018), o mercado publicitario nacional investe apenas
4,4% do share da verba de midia no veiculo de comunicacao radio. Verifica-se que as emissoras
de radio também carecem de cientificidade e profissionalizacdo, possuindo raras pesquisas
cientificas que fomentem o aprimoramento da gestdo das emissoras do pais. Segundo Lopes
(2012), em uma amostra de 23 anos de pesquisa foram defendidas apenas 36 teses relacionadas

ao segmento de radiodifusdo e apenas uma em programas de pos-graduacdo em Administracéo.

Outro aspecto que desafia a gestdo das emissoras de radio € a entrada das novas midias
digitais como; Facebook, Instagram, YouTube, plataformas de streaming, radios on-line (via
internet) e aplicativos de audio, entre outras, que geram concorréncia direta com o radio. Para

fazer frente a essa concorréncia o radio precisa estar inserido dentro da chamada convergéncia
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digital, expandindo seu contetdo radiof6nico para outras plataformas criando um processo de
reordenacdo empresarial rumo a suportes digitais (KISCHINHEVSKY, 2016).

Dada a constante entrada de novas midias no mercado publicitario, a concorréncia dos
demais meios de comunicacdo existentes e o baixo volume de orcamento publicitario, as
emissoras de radio enfrentam grandes desafios para se manter viavel como um meio de
comunicagdo. Diante dos desafios apresentados esse estudo propde o seguinte problema de
pesquisa: De que forma as ferramentas de gestdo estratégica podem contribuir com a gestao
de um grupo de emissoras de radio em termos de competitividade e sustentabilidade

mercadoldgica?

1. OBJETIVOS

1.1. Objetivo Geral
Investigar de que forma as ferramentas de gestéo estratégica podem contribuir com a
gestdo de um grupo de emissoras de radio de modo a viabilizar sua permanéncia como um

meio de comunicacdo viavel e competitivo no mercado de radiodifusao.

1.2.  Objetivos Especificos

- Enumerar as principais ferramentas de Gestdo Estratégica existentes na literatura e
como elas sdo utilizadas em emissoras de radio;
- Caracterizar as ferramentas de gestao adotadas por de um grupo de emissoras de radio,

identificando se sdo utilizadas ferramentas de gestdo estratégica;
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2. JUSTIFICATIVA:

Esta pesquisa intensiona colaborar com todos os gestores de radiodifuséo interessados
no desenvolvimento continuo de suas emissoras, na profissionalizacdo de seus colaboradores,
na criacdo de oferta de servigos de qualidade a seus anunciantes e na priorizagdo de conteidos
de relevancia para seus ouvintes. Para isso, prop8e aprofundar no estudo e anélise de pesquisas
sobre gestdo estratégica e suas ferramentas que possam ser aplicadas com eficiéncia nas
empresas de radiodifusdo, de forma a fortalecer o rddio como midia democratica, acessivel e
eficiente para os anunciantes, visto que séo raras as pesquisas e trabalhos académicos (artigos,

dissertacdes e teses) que envolvam a gestdo em emissoras de radio.

Diante das rapidas mudancas no contexto da comunicacdo advindas do processo de
globalizacdo, especialmente a comunicagdo de massa, torna-se urgente fortalecer o meio radio
no Brasil, refor¢cando seus pontos fortes, maximizando as oportunidades que o meio oferece a

comunidade em geral, seus anunciantes e ao setor publico.

Num cenario onde os consumidores de informacdo anseiam por interatividade, bem
como estar conectados a diferentes tipos de midia e/ou fontes de informacéo simultaneamente,
torna-se necessario que o radio faca adesdo ao contexto da convergéncia de midias, a fim de
garantir uma minima fidelizacdo com seus ouvintes, visto que tal meio ainda possui a
singularidade quanto a necessidade de um unico sentido (a audi¢ao) necessaria ao seu consumo,

0 que o torna unico.

Logo, o meio radio ainda resiste as rapidas e constantes mudancas no cenario mundial
da comunicacdo de massa, rodeado de meios altamente tecnoldgicos, interativos e, por que ndo
dizer, mais “atrativos” para o consumidor final, mas para que tal meio sobreviva frente a tantos
artefatos tecnolégicos disponiveis, € fundamental um modelo de gestéo eficiente nas emissoras
de radio, a fim de torna-las competitivas hum modelo de mercado altamente focado em
resultados. Para tal, este estudo propde aprofundar nas ferramentas de gestdo estratégica a fim

de otimizar e dinamizar a organizacdo e o planejamento no meio radio.
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3. REFERENCIAL TEORICO

3.1.  Estratégia: DefinicOes

O conceito de estratégia abrange ndo sé o meio empresarial, mas pode ser aplicado em
diversas areas. De origem grega, a palavra estratégia deriva de estratagos, que pode ser
traduzida como "a arte do general" (OLIVEIRA, 2001). J& a estratégia, como area de estudo no
campo da administracdo emergiu a partir dos anos 60 com a escola do planejamento (ANSOFF,
1991).

Coexistem diferentes conceitos de estratégia, 0os quais evoluem ao longo do tempo e
conforme as concep¢des que orientam o0s estudiosos da area em determinado momento
historico. De acordo com Braganga et al (2015, p. 77), “pela diversidade de conceitos existentes
sobre estratégia, a compreensdo e a definicdo do termo mostram-se ambiguas. Os varios
conceitos de estratégia ndo convergem para um modelo pratico tinico”.

A estratégia pode ser definida como um plano, com objetivos e previsdes de onde se
quer chegar em um periodo de tempo futuro, que chamamos de estratégia pretendida, ou
definida como um padrdo de comportamento, onde acdes e adaptacdes a eventos inesperados
sdo necessarias ao longo do tempo, afinal o mundo real exige um pensar a frente do tempo e
também alguma adaptacédo durante o percurso (MINTZBERG, 2000).

Wright et al (2000) definem estratégia como "os planos da alta administracdo para
alcancar resultados consistentes com a misséo e 0s objetivos gerais da organizacao”. Em sentido
complementar, Oliveira (2007) afirma que a "estratégia € definida como um caminho, ou uma
maneira, ou acdo estabelecida e adequada para "alcancar os resultados da empresa,
representados por seus objetivos, desafios e metas”.

A estratégia pode ainda ser definida como um processo cuja finalidade é possibilitar o
alcance de uma situacdo futura desejada pela organizacdo, onde o principal instrumento
utilizado é o planejamento estratégico (ANDRADE, 2010). E um meio pelo qual se busca

alcancar determinado objetivo de maneira sistematica, organizada.

Nota-se que a definicdo de estratégia é diversa e evolui historicamente. Do mesmo
modo, conforme modifica-se o cendrio e as concepcdes de gestdo e lideranca, percebe-se uma
mudanca na responsabilizacdo pela definicdo das estratégias organizacionais, conforme

demonstra o quadro a seguir:



Quadro 1 - Definicbes de estratégia

Autor

Definicdo de estratégia

Responsabilidade da decisdo

Chandler (1962)

Estratégia é a determinacdo dos objetivos
basicos de longo prazo de uma empresa e a
adogdo das agdes adequadas e afetagdo de
recursos para atingir esses objetivos.

Mais alto nivel da Gestdo

Ansoff (1965)

Estratégia é um conjunto de regras de tomada de
decisdo, em condi¢cdes de desconhecimento
parcial. As decisGes estratégicas dizem respeito a
relagdo entre a empresa e o ecossistema.

Conselho de Administragdo

Steiner e Miner
(1977)

Estratégia é o forjar da missdo da empresa,
estabelecimento de objetivos a luz das forgas
internas e externas, formulagao de politicas
especificas estratégias para atingir objetivos e
assegurar a adequada implantagdo para que os
fins e os objetivos atingidos.

Ponto de Vista do Dirigente
maximo

Martinet (1984)

Estratégia designa o conjunto de critérios de
decisdo escolhido pelo nucleo estratégico, para
orientar de forma determinante e duravel as
atividades e a configuragao da empresa.

Nucleo Estratégico ligado ao
poder pela responsabilidade da
gestao ou pela propriedade

Mintzberg e
Quinn (1991)

Estratégia € um modelo ou plano que integra
objetivos, as politicas e as a¢gGes sequenciais de
uma organizagao, em um todo coeso.

Envolve o lider, mas também o
coletivo.

Fonte: Adaptado de Roméo (2016, p. 53)

A concepcdo de estratégia pode ser encarada tanto como uma tarefa exclusiva da alta
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gestdo quando numa perspectiva que envolva mais o coletivo na tomada de decisdo. De toda

forma a estratégia € que define os rumos a serem tomados por uma organizacdo em relacao ao

seu proprio desenvolvimento, as contingéncias que precisa enfrentar e ao seu posicionamento

no mercado.

No meio empresarial, a estratégia diz respeito ao caminho que a organizacao ira adotar

para atingir seus objetivos, tendo em vista o cenario em que esté inserida, seu publico-alvo, sua

estrutura, enfim, todos os elementos que possam impactar positiva ou negativamente em seus

resultados. Para tanto, faz-se necessario o uso de ferramentas que possibilitem identificar as

melhores estratégias, ou os melhores caminhos a serem seguidos pela organizacéo.
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Moreira (2007) aponta quatro correntes principais que buscam explicar a estratégia:
Andlise da Industria-Modelo SCP, Recursos e Competéncias, Processos de Mercado, e
Capacidades Dinamicas. A autora explica que a andlise da estrutura da industria teria como
finalidade principal desvendar o cenario concorrencial, entendendo que a performance das
firmas em uma industria depende do comportamento estratégico dos compradores e vendedores
no tocante a fixacdo de precos, ou seja, a performance das empresas esta diretamente ligada ao
comportamento concorrencial. Como derivagdes desta corrente de estudos destacam-se ainda a

Teoria dos Jogos e a Teoria da Economia Industrial.

Jé a corrente dos recursos e competéncias acredita que a definicdo das estratégias devera
ser guiada pela analise dos recursos e competéncias organizacionais, considerados as fontes
principais de geracdo da vantagem competitiva, de modo que as empresas devem se preocupar

em descobrir suas competéncias basicas especificas e refor¢a-la (MOREIRA, 2007).

A corrente dos processos de mercado possui enfoque em fatores como mudanca,
inovagdo e dindmica da concorréncia. Destacam-se como defensores desta Otica 0S
pesquisadores da escola Austriaca, para os quais a diferenca entre performances empresariais
poderia ser atribuida a fatores ndo-observaveis. Outro estudo desta corrente que merece
destaque sdo os trabalhos de sobre o empreendedorismo, sendo que para este autor 0s
empreendedores possuem o papel de descobrir novas oportunidades de producdo (MOREIRA,
2007).

A teoria das Capacidades Dindmicas propfe como premissas que nem todas as
competéncias sdo igualmente importantes e por esse motivo uma empresa so pode destacar um
numero restrito de competéncias. Dessa forma, procura fornecer uma explicacdo de como as
firmas podem agir para reconfigurar, proativa ou reativamente, sua base de recursos
(MOREIRA, 2007).

3.2.  Aspectos Historicos e Evolucdo da Estratégia

A ideia de estratégia tem sua origem nas companhias militares, cujos resultados, bons
ou maus, sdo atribuidos as mentes de seus estrategistas. Desde a antiguidade destacam-se
personagens como Anibal Barca, de Cartago, Alexandre, o Grande, da Maceddnia, e Julio
César, de Roma, celebrizados em inlimeros textos, antigos e modernos, por suas grandes

facanhas, por jamais sofrerem derrotas decisivas (RUIZ, 2013).
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Os primeiros registros de publicacbes sobre estratégia também tém origem nas
organizacOes militares, onde a palavra strategos, derivada do grego, significa “a arte do
general”. Os registros escritos de SunTzu, sobre a Arte da Guerra, foram publicados em torno
de 400 a. C, compondo-se de um conjunto de principios praticos, elementares, que consideram
0 contexto, a geografia e as caracteristicas do exército inimigo a ser combatido. Outro
importante tratado sobre estratégia militar, publicado no século XIX, intitulado Da Guerra, foi
escrito pelo general prussiano Carl Von Clausewitz, onde a estratégia militar € o emprego de
batalhas para obter o fim da guerra, fazendo clara distin¢do entre o nivel estratégico e o nivel
tatico, no qual o nivel estratégico é amplo e abrange o nivel tatico, sendo a tatica uma etapa
para a concretizacdo da vitoria total (SCHNEIDER, 2013).

Conforme Schneider (2013, p. 2) “a utilizacdo da palavra estratégia no mundo
empresarial, antes de meados do século XX era rara, estando presente, normalmente, em
situacOes de confronto e competicao, fazendo analogia ao contexto militar e politico”. Segundo
0 mesmo autor, no campo académico 0s economistas neoclassicos foram os responsaveis em
produzir os primeiros ensaios teoricos sobre estratégia, na década de 1930. Ja na década de
1950, no contexto norte-americano do pds-guerra, Kenneth Andrews e outros professores de
Harvard passaram a usar a técnica de estudos de casos para analisarem as empresas e as

estratégias adotadas pelos executivos, adequando suas empresas ao ambiente externo.

O modelo de Andrews, compreendia dois grandes segmentos, um segmento

‘formulacdo’ e um segmento ‘implementacdo’, conforme destacam Hafsi e Martinet (2008, p.

1134):

O primeiro segmento, formulacéo, era baseado em quatro aspectos fundamentais, o
que poderia fazer a empresa levando em conta as exigéncias e as oportunidades do
seu ambiente, o que podia fazer levando em conta seus recursos e competéncias, o que
queriam fazer os seus diretores e 0s seus colaboradores e 0 que deveria fazer se levasse
em conta suas obrigacbes éticas e societdrias. Esses quatro aspectos eram
considerados como inseparaveis para a integracéo das atividades da organizacéo. Sua
coeréncia era uma marca de sucesso. O segundo segmento, implementacdo, focava
sobretudo na relacdo estratégia — estrutura.

Outro modelo mais popular na Europa, denominado modelo de Ansoff, focava em cinco
aspectos fundamentais: os objetivos e os elementos que definem o fio condutor (common
thread) da empresa, a configuracdo em matéria de produtos - mercados, o vetor de crescimento,
os elementos distintivos ou de vantagem competitiva, e a sinergia. Estes elementos
especificados de maneira sistematica forneciam uma abordagem para guiar a tomada de

decisédo, mesmo em situagdes particularmente complexas. Tanto o modelo de Andrew quanto o
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modelo de Ansoff tiveram uma influéncia consideravel sobre o mundo dos negécios,
contribuindo na definicdo de estratégia. Todas as defini¢cGes posteriores da estratégia referiram-
se, de uma maneira ou outra, a esses dois textos. (HAFSI; MARTINET, 2008).

A concepcdo de estratégia ndo permaneceu igual ao longo do tempo, mas percorreu uma
longa trajetoria até os dias de hoje. Até a época napolednica, o conceito de estratégia referia-se
a arte e a ciéncia de dirigir forcas militares durante um conflito. A partir desta época, seu
significado ampliou-se, incorporando um contexto mais amplo, com consideracdes de medidas
econdmicas e politicas destinadas a aumentar a chance de vitéria na guerra. A adaptacdo da
termologia estratégia ao contexto de negdcios s6 ocorreu a partir da Segunda Revolucédo
Industrial, que iniciou na metade final do século XIX, ganhando forca no século XX (RUIZ,
2013).

O quadro abaixo apresenta a evolugdo histdrica do conceito de estratégia na visdo dos

principais estudiosos deste campo:

Quadro 2 - Evolucéo do conceito de estratégia

Autor (res)/ ano Definicdo de estratégia

Barnard (1938) Estratégia é o que importa para a eficcia da organizacdo, seja do ponto
de vista externo, em que salienta a pertinéncia dos objetivos face o meio
envolvente, ou do ponto de vista interno, no qual salienta o equilibrio da
comunica¢do dos membros da organizacao e a vontade de contribuir
para a acao e para a realiza¢cdo de objetivos comuns.

Von Neumann e | Estratégia é uma série de a¢des realizadas por uma empresa conforme
Morgenstern (1947) | uma situagdo em particular.

Drucker (1954) Estratégia é a andlise de situacdo atual e de mudangas necessarias.
Incorpora-se a esta analise os recursos disponiveis e 0s que precisam ser
adquiridos.

Chandler (1962) Estratégia é a fixacdo de objetivos basicos de longo prazo de uma
empresa e a adogdo de a¢bes adequadas e recursos para atingir esses
objetivos.

Ansoff (1965) Estratégia é um conjunto de decisGes determinadas pelo mercado do
produto a comercializar, crescimento objetivado, vantagens
competitivas da organizacdo e sinergia organizacional.




Mintzberg (1967)

Estratégia é a soma das decisGes tomadas por uma organizacdo em todos
0s aspectos, tanto comerciais como estruturais, sendo que a estratégia
evolui de acordo com o processo de aprendizado do gestor da firma.

Cannon (1968)

Estratégias sdo as decisGes voltadas a realizacdo de acdes direcionadas,
que sdo requeridas para que a empresa seja competitiva e alcance os
seus objetivos

Learned et al. (1969)

Estratégia é o conjunto de objetivos, propostas, macrodiretrizes e planos
para alcancgar estes objetivos, que declara em qual caminho a empresa
deve seguir, ou qual é o tipo de negdcio da empresa, ou ainda o que a
empresa quer ser.

Newman e Logan

Estratégias sdo planos que veem o futuro e antecipam mudangas.

(1971) Oferecem ag¢0es que levam a vantagens competitivas para aproveitar
uma ou mais oportunidades, e sdo integradas na missao da organizagao.
Ackoff (1974) Estratégia é ligada aos objetivos de longo prazo e os caminhos para

conquista-los, e que afetam toda a organizagao.

McCarthy et al.
(1975)

Estratégia € uma analise do ambiente onde estd a organizacgao, e selegao
de alternativas que irdo orientar os recursos e objetivos da organizacao,
conforme o risco e possibilidades de lucros, e viabilidade que cada
alternativa oferece.

Michel (1976)

Estratégia é a decisdo sobre quais recursos devem ser adquiridos e
usados para que se possam tirar proveito das oportunidades e minimizar
fatores que ameagam a consecucdo dos resultados desejados.

McNichols (1977)

Estratégia estd inserida em uma formulagdo de politicas: ela contém uma
série de decisGes que refletem os objetivos basicos do negdcio da
organizacdo, e como utilizar as capacidades e recursos internos para
atingir estes objetivos

Steiner e Miner | Estratégia é a formulacdo das missGes, propdsitos e objetivos

(1977) organizacionais bdsicos; politicas e programas para atingi-los; e métodos
necessarios para assegurar que as estratégias serdo implementadas para
se conseguir atingir os objetivos organizacionais.

Ansoff (1979) Estratégia é um conjunto de regras de tomada de decisdo em condicGes

de desconhecimento parcial. As decisdes estratégicas dizem respeito a
relagdo da empresa com seu ecossistema.

Mintzberg (1979)

Estratégia é uma mediacdo de forgas entre a organizagdo e seu
ambiente: estabelece padrdes consistentes de decisGes organizacionais
conforme o ambiente vivenciado
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Bracker (1980) Estratégia tem duas caracteristicas: uma analise situacional ou ambiental
que determina a posi¢cdo da empresa no mercado; o uso apropriado dos
recursos da empresa para alcancgar os seus objetivos.

Porter (1981) Estratégia é a escolha da firma de varidveis de decisdao-chave, como

preco, promocdo, quantidade e qualidade. A empresa, para ter bom
desempenho, deve se posicionar corretamente na sua industria.

Mintzberg e McHugh
(1985)

7

Estratégia é um padrdo em uma corrente de acdes ou decisdes.
Desconsidera possibilidades de diferentes estratégias para condig¢Ges
ambientais diversas.

Fahey (1989)

Estratégia explicita como a empresa utilizara os seus recursos e
capacidades para construir e sustentar as vantagens competitivas que
influenciarao de forma favoravel as decisdes de compra dos clientes.

Ansoff e McDonell
(1990)

Estratégia é um conjunto de regras de tomada de decisdo para
orientacdo do comportamento de uma organizagao. Ha quatro tipos
distintos de regras: padrdes pelos quais o desempenho presente e futuro
da empresa sdo medidos (objetivos, metas); regras para
desenvolvimento da relagdo com seu ambiente externo (estratégia de
produto e mercado, ou estratégia empresarial); regras para o
estabelecimento das relagdes e dos processos internos na organizagdo
(conceito organizacional); regras pelas quais a empresa conduzira suas
atividades do dia-a-dia (politicas operacionais).

Andrews (1991)

Estratégia é o padrdo de decisdo em uma empresa que determina e
revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais politicas
e planos para a obtencdo dessas metas e define a escala de negdcios em
gue a empresa deve se envolver, o tipo de organizagdo econGmica e
humana que pretende ser, assim como a natureza da contribuicdo
econdmica e ndo econOmica que pretende proporcionar a seus
acionistas, funcionarios e comunidades

Mintzberg e Quinn
(1991)

Estratégia € um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e
as a¢Oes sequenciais de uma organizag¢do, em um todo coeso.

Miller e Dess (1996)

Estratégia € um conjunto de planos feitos ou decisGes tomadas num
esforco para ajudar as organizagGes a atingirem seus objetivos.

Mintzberg et al.
(1998)

Estratégia é forca mediadora entre a organizacdo e o seu meio
envolvente, centrando-se nas decisbes e acgldes que surgem
naturalmente. A formacdo da estratégia ndo se limita aos processos
intencionais, mas pode ocorrer como um padrao de a¢Ges formalizadas
ou ndo.
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Ossa (2012)

Estratégias sdo componentes multipropdsitos a serem considerados em
variados aspectos, em muitos casos fora da realidade linear enfrentada
pela empresa, nos ambientes externos e internos

Mainardes
al.(2014)

et

Estratégia é baseada em coleta e andlise de dados internos e externos a
empresa, além da prévia identificacdo das vantagens competitivas da
organizacao, a estratégia é o conjunto de decisGes da alta gestdo da
empresa (rumo a seguir, objetivos de médio e longo prazo, estrutura
necessdria, mobilizacdo de toda a organizacdo, missdo e visdo da
empresa) que leva ao desenvolvimento de praticas internas, planos de
acdo, politicas e diretrizes, que objetivam melhorar a relagdo da
organizagao com seu ambiente externo, orientando-a para o mercado.
Isto resulta em conquista e manuten¢do de clientes, levando a
0rganizagao ao sucesso.

Fonte: adaptado de Braganca et al (2015, p. 78-81)
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Em que pese a evolucdo histdrica do conceito de estratégia bem como a variagdo do

foco em que o conceito de estratégia se ancora ao longo do tempo, cumpre destacar como

convergéncia a vinculacdo da estratégia com o planejamento e com a busca pelo aprimoramento

da organizacdo em sua relagdo com o ambiente interno e/ou externo.

3.3.  Escolas do Pensamento Estratégico de Mintzberg

O pensamento estratégico pode ser definido como o processo administrativo que

proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela

organizacdo, visando otimizar o grau de interacdo com o ambiente e atuar de forma inovadora

e diferenciada. De responsabilidade dos niveis mais altos da empresa, diz respeito tanto a

formulacdo de objetivos quanto a selecdo dos cursos de acdo a serem seguidos para sua

consecucdo, levando em conta as condi¢cdes externas e internas a empresa e sua evolugédo
esperada (MINTZBERG et al, 2010).

Mintzberg et al. (2010) destacam dez escolas do pensamento estratégico, a saber: Escola
do Design, Escola do Planejamento, Escola do Posicionamento, Escola Empreendedora, Escola

Cognitiva, Escola da Aprendizagem, Escola do Poder, Escola Cultural, Escola Ambiental e

Escola da Configuracao.
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Segundo Ruiz (2013) e Moreira (2007) cada escola surgiu em estagios diferentes do
desenvolvimento da administracdo estratégica. As trés primeiras escolas sdo consideradas de
natureza prescritiva, preocupando-se mais em saber como as estratégias devem ser formuladas
e como elas sdo formuladas. As seis escolas seguintes sdo consideradas de natureza descritiva,
isto é, preocupam-se em descrever detalhadamente como as estratégias sdo feitas, considerando
0s aspectos especificos do processo de formulacdo das estratégias e como as estratégias sao
formuladas de fato. Em outra linha, a Escola de Configuracdo busca identificar os estagios e
sequéncias do processo estratégico, objetivando uma visdo do todo integrado. Em busca da
integracdo, agrupa varios elementos: processo de formulagdo de estratégias, conteddo das
mesmas e estruturas organizacionais e seus contextos. Os aspectos principais de cada uma

destas escolas séo detalhados a seguir.

A Escola do Design, muito presente nos anos 60, concebe a estratégia como um processo
conceitual (MOREIRA, 2007). PropGe a estratégia como sendo um processo de concepcéo de
uma ideia, vista como a unido entre qualificacfes e oportunidade que posiciona uma empresa
em seu ambiente. Postula que as estratégias devem ser unicas, simples, explicitas e totalmente
formuladas para serem postas em pratica. Sua principal aplicacdo tem por objeto a organizagéo
gue necessita de uma reorientacdo e que tenha um periodo para uma reconcepcdo da sua
estratégia, envolvendo grandes mudancas, passando por um periodo de circunstancias em

mutaces e entrando num periodo de estabilidade operacional (MINTZBERG et al, 2010).

Assinala ainda a relagdo da formulacdo da estratégia, sobre o pensamento consciente
que deve preceder a a¢do, de modo que a organizacdo separe o trabalho dos pensadores dos que
executam. Enfatizam a importancia do aprendizado, em especial o coletivo, sob condi¢cdes de
incerteza e complexidade (RUIZ, 2013).

Ja Escola do Planejamento, iniciada em 60, mas que teve seu auge na década de 70,
compreendia a estratégia como um processo altamente formal, tem seu foco na sele¢do de
posicdes estratégicas em determinados contextos competitivos (MOREIRA, 2007). Considera
que a configuracdo estrutural de uma empresa € resultante de um ajustamento matuo e
permanente das tendéncias internas (centralizacao, profissionalizacdo, divisfes hierarquicas e
colaboracdo) e de fatores contingenciais (dimensdo e idade da organizacdo, poder, meio
envolvente, estratégia da empresa, tecnologia, etc.). Se apresenta como uma das maneiras para
formalizar a organizacdo desses temas e auxiliar na formulacdo da estratégia, sua
implementacao e seu controle. PropGe que € preciso programar todas as etapas do processo de

planejamento e elaborar um cronograma conforme sao executadas (MINTZBERG et al, 2010).
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Segundo Ruiz (2013) a escola do planejamento acatou a maioria das premissas da escola
do design, onde o modelo era 0 mesmo, mas sua execucdo era altamente formal, quase
mecanicamente programada. Mitnzberg et al (2010) consideram que as estratégias sao resultado
de um planejamento formal, organizadas em etapas distintas, apoiadas por checklists e técnicas;
0 executivo principal é considerado o responsavel pela execucdo de todo processo de
planejamento; e depois de fixadas, as estratégias devem ser explicitadas para que possam ser

implementadas.

A Escola do Posicionamento, apesar de acatar a maior parte das premissas adjacentes
da escola do design e do planejamento como seu modelo fundamental, enfatiza a importancia
das proprias estratégias e ndo pelo qual ela é formulada, e acrescenta substancias focalizando
no contetdo da estratégia, abrindo o lado preceptivo da area de investigagéo substancial (RUIZ,
2013).

Entende que estratégias sdo posicdes genéricas e facilmente identificadas no mercado e
que o processo para sua formacéo € a selecdo destas posi¢Oes genéricas, com base em célculos
analiticos, saindo deste processo prontamente desenvolvidas para serem articuladas e
implementadas. Preocupa-se com posi¢cdes de mercado desejaveis em um determinado setor,
que podem ser defendidas contra os concorrentes atuais e futuros, onde as empresas buscam ter
lucro e praticas de armazenamento de recursos, levando a sua expansao e a sua consolidagédo

no mercado bem como a solidificacdo de suas estratégicas (MINTZBERG et al, 2010).

A Escola Empreendedora, partindo das escolas de prescricdo e movendo-se em direcao
das chamadas escolas descritivas, procura entender o processo de formacao de estratégia como
um processo Vvisionario. Estuda o empreendedorismo tomando por base as acoes,
comportamentos, competéncias e outros aspectos de relevancia no contexto social, econémico
e organizacional; visa oferecer possiveis solu¢des aos problemas enfrentados pela sociedade de
maneira inovadora (MINTZBERG et al, 2010).

Uma das principais caracteristicas dessa escola é a supervalorizacdo do papel do lider,
que deve ser sempre o responsavel pela construcdo de estratégias. Enfatiza, nesta perspectiva,
a importancia das caracteristicas pessoais do lider como a intui¢do, julgamento, sabedoria,
experiéncia e critério, promovendo uma visdo de estrategista como perspectiva associada a
imagem de direcdo. Desta forma, enfrenta dificuldades em relacdo a formulacdo da estratégia,

centrada no comportamento de uma Unica pessoa, o lider visionario (RUIZ, 2013).
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Semelhantemente, a Escola Cognitiva focou seus estudos em entender o0 processo
mental do estrategista, utilizando como base para isso a Teoria cognitiva (MOREIRA, 2007).
Estuda o processo de entendimento e construcdo da estratégia visando elaborar um corpo de
conhecimento resultante desse processo. Considera que sondar a mente do estrategista € um
fator primordial para entender como o processo de formulacdo da estratégia na esfera da
cognicdo humana, utilizando principalmente o campo da Psicologia cognitiva. Defende que os
bons estrategistas sdo criativos, pois sdo capazes de construir seu mundo em suas cabecas

coletivas e fazer com que ele aconteca (MINTZBERG et al, 2010).

Segundo Ruiz (2013, p. 34) “o estrategista - considerado como um autodidata - busca
desenvolver sua estrutura de conhecimento e seus processos de pensamento, baseando-se em
suas proprias experiéncias”’. O mesmo autor entende que a cognig¢do envolve um processamento
de informagdes que vai alem dos vieses da cogni¢édo individual, pois o sistema coletivo também

causa efeito no processamento das informagdes.

A Escola da Aprendizagem postula que as estratégias nascem de acordo com a
capacidade das organizacdes para compreender 0 ambiente e a si mesma e de aprender com as
diferentes situacOes. Pauta-se na descricdo e ndo na prescricdo, questionando quem € o
responsavel pela formulacdo de estratégias, a necessidade de separacdo entre formulacédo e
implementacdo da estratégia, considerando que as estratégias emergem conforme as
circunstancias, sendo o resultado de uma variedade de pequenas acoes e decisdes tomadas por
todos os tipos de pessoas (MINTZBERG et al, 2010).

Nesta perspectiva, 0s gerentes devem ver a estratégia intimamente relacionada com a
aprendizagem. Além disto, o lider ndo apenas ensina mas também aprende coletivamente. A
escola valoriza as pesquisas descritivas a0 mostrar o0 que as organizacGes deveriam fazer e o
que elas realmente fazem quando sdo confrontadas com condi¢bes complexas e dindmicas
(RUIZ, 2013).

A Escola do Poder, também denominada Escola Politica, considera a estratégia como
um processo que surge do conflito pela disputa de poder nas organizagdes (MOREIRA, 2007).
Destaca a estratégia como um processo aberto, onde o jogo de poder, de influéncias, de politica
estdo sempre presentes nas organizacdes e acabam influenciando no seu funcionamento, nas
formulacBes de suas estratégias e nas realizacdes das estratégias definidas. Prioriza a melhor
compreensdo do papel dos individuos na organizacdo ou na formulacdo ou reformulacdo de
comportamentos (MINTZBERG et al., 2010).



27

De acordo com Ruiz (2013, p. 40) a relagdo de poder ¢ abordada em duas dimensdes “o
poder micro como jogo de politica — de poder ilegitimo e legitimo — dentro das organizagdes e
0 poder macro que trata da questdo da influéncia do poder na organizagéo, no seu meio, no seu
circulo de relacionamentos”. O autor ainda destaca a necessidade de que se estabelecam
negociacOes, aliancas, coalizdes e concessdes entre os individuos de uma organizacdo
considerando tratar-se de individuos com sentimentos (sonhos, esperancas, ciimes, interesses

e temores) que interferem na sua capacidade de discernir e decidir.

A Escola Cultural foca no interesse comum sendo o reverso da escola de poder, uma
vez que enquanto o poder toma a entidade denominada organizagéo e a fragmenta, cultura une
uma colec¢do de individuos em uma entidade integrada chamada organizacdo. Assim, formacéo
de estratégia € um processo de interacdo social, baseado nas crengas e nas interpretacoes

comuns aos membros de uma organizagdo (MINTZBERG et al., 2010).

Ja a Escola Ambiental descreve o processo estratégico como passivo, enfocando
principalmente a forgca do meio em que se insere a organizagdo (MOREIRA, 2007). Entende a
formacé&o de estratégia como um processo reativo, onde ha trés forcas atuando na formacéo da
estratégia: o ambiente, a lideranga e a propria organizagdo. Tem sua origem na “teoria da
contingéncia” que descreve as rela¢des entre determinadas dimensdes do ambiente e atributos
especificos da organizacdo. O ambiente € considerado o agente central no processo de geracao
da estratégia, enquanto a organizacdo deve responder a essas forcas para garantir sua
sobrevivéncia (MINTZBERG et al., 2010).

A Escola da Configuracdo tem por foco a formacdo da estratégia como um processo
transformacéo, que ressaltam as diferencas conceituais entre as demais escolas, descrevendo a
organizacdo no contexto que a cerca como configuracéo e o processo de geracdo de estratégia
como transformacdo. A configuracdo representa estados da organizacdo enquanto a

transformacao representa mudancas (MINTZBERG et al., 2010).

3.4. Estratégia e Performance

A estratégia, no campo organizacional, relaciona-se aos objetivos da organizacdo, isto
é, sdo definidas visando possibilitar a organizacdo alcancar os melhores resultados possiveis
diante do cenario em que esta inserida e das condi¢fes que possui. A organiza¢do ndo pode

alcangar altos niveis de performance se ndo puder responder as demandas, pressdes e mudancas
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do ambiente. A forma pela qual esta resposta se caracteriza pode ser retratada pela estratégia
principal, assim a estratégia possui influéncia direta sobre a performance organizacional
(MOREIRA, 2007).

Quanto ao conceito de performance no ambiente organizacional Fraga (2018, p. 26)

assevera que:

E frequente confundirem-se os termos como performance, eficécia ou eficiéncia. No
entanto o significado ndo é o mesmo (Lebas e Euske, 2002). Eficiéncia € definida por
Yulk (2008) como um conceito que corresponde ao modo como se obtém
determinados resultados ou objetivos, sendo um método mais eficiente se exigir
menor dispéndio de recursos. A eficacia é o modo como se atinge ou ndo o objetivo e
se é o correto (Robalo, 1995). Performance € definida por Lebas e Euske (2002) como
a soma de todos os processos que dardo origem a que os gestores tomem decisdes para
a criacdo de uma empresa de maior valor no futuro.

Fraga (2018) explica que a performance organizacional pode ser considerada uma
estratégia para aumentar a eficiéncia e eficacia organizacional ou uma caracteristica
fundamental na gestdo de uma organizacdo. Destaca ainda que as organizacGes podem ter
diferentes critérios para medir a performance, tais como a capacidade de alcangar os objetivos

da organizacéo e de aproveitar os recursos escassos de alto valor.

A performance estd ligada aos resultados da organizacdo em relagdo ao seu
planejamento e seus objetivos. Entende-se, portanto que a estratégia pode ser considerada um
importante caminho para melhorar a performance da organizagdo, levando em conta suas
caracteristicas, limitacdes e potencialidades, bem como a analise criteriosa do ambiente interno

e externo da organizacéo.

Conforme destaca Wagner (2018, p. 29) “diversos aspectos da conjuntura politico-
econbmica, das inovacOes tecnoldgicas e de forcas competitivas do mercado, exercem
influéncia no desempenho das organizacdes. A dindmica destes fatores intervém na gestao e
estabelece condigdes que afetam a performance dos negocios”. Desta forma, a performance de
uma organizacdo é afetada ndo s6 por suas condicdes internas mas também pelo ambiente

externo, variaveis que precisam ser consideradas no processo de gestéo.

De acordo com Morgan (1996), as organizac6es sao sistemas abertos que necessitam de
administracdo para satisfazer e equilibrar necessidades internas, bem como adaptar-se a
circunstancias ambientais. Entende, neste contexto, que a gestao da organizacao deve observar

0 ambiente no qual ela faz parte, pois este ambiente € um conjunto de subsistemas inter-
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relacionados e os diversos sistemas existentes nas organizagdes apresentam congruéncias ou

alinhamentos, além de disfunc6es que devem ser eliminadas.

Fraga (2018) entende que a performance organizacional deve ser vista como uma
construcdo multidimensional que ndo pode existir sem integracdo de sistemas, operacdes,
pessoas, clientes, parceiros e gestdo. Relatando que por muito tempo os indicadores financeiros
eram 0s principais instrumentos de avaliacdo da performance, destaca que a importancia de que
as organizacgdes incluam também medidas de desempenho néo financeiras como satisfacdo do
cliente, dos funcionarios, capacidade de inovacdo, eficiéncia interna do processo de negdcio e
desempenho da melhoria dos ativos intangiveis a implementacéo da estratégia e rastreasse a

influéncia causal de uns fatores sobre outros dentro da organizacéo.

Assim, diversos sdo os fatores que influenciam a performance ou os resultados da
organizacdo. Tais fatores podem estar ligados tanto ao ambiente interno quanto externo da

organizacdo e, por esta razdo, devem ser considerados pela gestdo empresarial.

3.5. Modelo de Gestéo Estratégica

A Gestéo Estratégica, entendida como um processo consciente que propde e implementa
ajustes nos direcionamentos empresariais vigentes concedendo a organizacdo maior
mobilizacdo e consisténcia de acdo ante quaisquer condicdes de mercado, favoraveis ou
desfavoraveis, tem como objetivo a definicdo de referéncias de atuacéo para uma organizacao.
Seus propdsitos estdo relacionados aos objetivos, a visdo, a missdo e aos valores

organizacionais bem como as a¢Bes necessarias para atingi-los (MAGALHAES, 2013).

(13

Ansoff e Macdonnell (1993, p. 15) definem Administracdo Estratégica como: “um
enfoque sistematico a uma responsabilidade importante e cada vez mais essencial da
administracao geral: posicionar e relacionar a empresa a seu ambiente de modo que garanta seu
sucesso continuado e a coloque a salvo de eventuais surpresas”. Os mesmos autores entendem
que a Administracdo Estratégica envolve o posicionamento da empresa pela estratégia e pelo
planejamento de potencialidades; a resposta estratégica em tempo real por meio da
administracdo de questdes; e a gestdo sistematica da resisténcia durante a implantacdo da

estratégia.
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O conceito de gestdo estratégica € muito mais abrangente que o de planejamento
estratégico: ele engloba desde as avaliagdes de diagndsticos e de prontiddo, a
estruturacdo do processo de planejar e formular um proposito compartilhado para a
organizacao, a escolha de estratégias, a fixagdo de metas e desafios, até a atribuicdo
de responsabilidades para o detalhamento dos planos e projetos e para conduzir e
acompanhar as etapas de sua implantacdo. Inclui, também, processos formais de
revisdo dos planos para manté-los sempre adequados as realidades externas e internas
da organizacdo. [...] Quanto a finalidade, a gestdo estratégica visa a assegurar 0
crescimento, a continuidade e a sobrevivéncia da instituicdo por meio da adaptacéo
continua de sua estratégia, de sua capacitacdo e de sua estrutura, possibilitando-lhe
enfrentar as mudangas observadas ou previsiveis no seu ambiente externo ou interno,
antecipando-se a elas (COSTA, 2007, p. 55-56).

A gestdo estratégica é um processo complexo que envolve a organizacdo como um todo,
desde a sua constituicdo (definindo a missdo, a visdo, 0s objetivos estratégicos) até o
planejamento e implementacdo de todas as a¢Oes desenvolvidas pela empresa, inclusive 0s

processos de avaliacdo dos resultados e da necessidade de implementar mudancas.

No entendimento de Ferreira et al (2019) a Administracdo Estratégica procura unir a
nocéo de administracdo, com as suas fungdes — planejar, organizar, dirigir e controlar —, a ideia
de estratégia, sendo o planejamento estratégico o processo em que 0s administradores formulam

a estratégia.

3.6.  Estratégia como Pratica

A concepgao de “estratégia como pratica” surge dentro de um movimento maior das
teorias sociais contemporaneas — as “practice turn”, que ganharam espaco desde a década de
1980, influenciada por autores como Pierre Bourdieu, Michael de Certeau, Michael Foucault e
Anthony Giddens (WHITTINGTON, 2006 apud ALBINO; GONGCALVES, 2008).

A perspectiva da estratégia-como-pratica (EcP) se desenvolveu e cresceu rapidamente
comMo uma resposta & inquietacdo relacionada ao fato de a maior parte das pesquisas
sobre estratégia estar no nivel macro das organizagdes e do mercado, baseadas
principalmente nos conceitos da microeconomia e com pouca evidéncia da agdo
humana. A perspectiva traz o foco para o praticante da estratégia e suas acdes e
interagdes, podendo ser visa como parte de uma preocupacdo mais ampla de
humanizar a gestéo e a pesquisa organizacional (MUDRIK, 2018, p. 29).

No campo gerencial, a estratégia como préatica refere-se aos processos estratégicos
gerais da firma e das atividades daqueles que “fazem estratégia”, abrangendo questdes como

onde e como a atividade de criacdo e administragdo de estratégias realmente é feita; quem as
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realiza; quais as competéncias necessarias a esta atividade e como elas sdo adquiridas; quais
sdo as técnicas e ferramentas utilizadas; como é organizada e como os seus resultados s&o
divulgados e utilizados (WHITTINGTTON et al 2004 apud ALBINO; GONCALVES, 2008).

Para Mudrik (2018, p. 31) “as praticas se referem as rotinas compartilhadas de
comportamento, incluindo tradi¢cdes, normas e procedimentos para pensar e agir”. Ja a praxis
abrange o trabalho intraorganizacional necessario para a formulagdo e implementacdo da
estratégia e representa 0 que 0s praticantes realmente fazem. A figura abaixo representa a
interrelacdo entre praticas, préaxis e os praticantes que compdem a nocao de estratégia como

pratica:

Figura 1 - Estratetizacdo - Nexo entre a praxis, as praticas e os praticantes

Praxis
Fluxos de atividade
ocialmente realizados na prética
que sdo estrategicamente
consequentes para a dire¢do e
sobrevivéncia de um grupo,
organiza¢do ou inddstria

Estratetizagdo

Praticantes
Atores que moldam a
constru¢do da pratica
através de quem eles sdo,
como eles agem e quais
recursos eles usam

Praticas cognitivas,
comportamentais,
processuais, discursivas,
motivacionais e fisicas que

sdao combinadas,
coordenadas e adptadas
para construir a
pratica

Fonte: MUDRIK, 2018, p. 33

O processo de gestdo estratégica abrange trés fases principais: a formulacéo estratégica,
a implementacdo da estratégia e a avaliacdo e controle da estratégia. A formulacdo contempla
0 desenvolvimento da missdo e da visdo, a analise do ambiente interno e externo, o
estabelecimento de objetivos de longo prazo e a escolha das estratégias a seguir. Na
implementacdo sdo definidos objetivos de curto prazo, de modo a mobilizar os colaboradores e
criar uma cultura de suporte a implementacdo da estratégia. Ja a avaliacdo da estratégia
possibilita reavaliar os fatores internos e externos, medir a performance bem como adotar acdes
corretivas (OLIVEIRA, 2018).
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Considerando a estratégia como perspectiva pratica, o planejamento estratégico é
concebido como uma forma de prética de planejamento destinada a formular estratégias.
Entende-se, neste contexto, que a Gestdo Estratégica € potencializada quando sua prética é
disseminada pelos diversos niveis de uma organizacdo (MAGALHAES, 2013).

3.7.  Gestao Estratégica e suas Ferramentas

A gestdo estratégica consiste na definicdo de caminhos a serem percorridos pela
organizacao para que possa alcancar seus objetivos, a partir da analise dos diversos elementos
internos e externos a organizacao que possam interferir em seus resultados. Nesta perspectiva,
diversas sdo as ferramentas que podem ser utilizadas pela organizacdo para alcancarem o0s

melhores resultados diante das condigdes que se apresentam em dado momento.

Maximiano (2004) afirma ser a administracdo estratégica um “processo continuo, nao
um procedimento mecéanico com datas certas para comecar e terminar. A qualquer momento,
um fato novo pode comprometer a realizagcdo de objetivos e provocar sua redefini¢do”. Drucker
(2002) enfatiza que “a estratégia determina as operacdes basicas de uma dada empresa. E para

formular a estratégia é preciso saber qual ¢ o nosso ramo ¢ qual deve ser ele”.

A estratégia ¢ definida por Oliveira (2007) como “[...] agao formulada e adequada para
alcancar, preferencialmente de maneira diferenciada, as metas, os desafios, e 0s objetivos
estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente”. Nessa visdo, uma
empresa de radiodifusdo que queira se destacar, competir e perpetuar no mercado, precisa se
aprofundar na administracdo como estratégia, tracar objetivos e metas, desenvolver planos de

acdo e ter disciplina na sua aplicacdo no intuito de cumprir seus objetivos.

Rigby (2001), explica que as ferramentas de gestdo estratégicas sao exercicios analiticos
muito especificos, com outputs tangiveis e outras, que sao processos que dado origem a outputs

de menor tangibilidade.

Existem inGmeras técnicas, ferramentas, métodos, modelos, estruturas, abordagens e
metodologias disponiveis para apoiar a tomada de decisdo na gestdo estratégica, que Sao
genericamente tratadas como ferramentas de gestdo estratégica (ALBANA, ENVER,
JUSTINA, 2017; CLARK, 1997; FROST, 2003). Conforme acrescenta Frost (2003), as
ferramentas, s6 por si, ndo fazem estratégia e ndo implementam estratégia. Elas sdo meios que

fornecem ou concentram dados que tém um papel muito importante na prestacdo de informacéo,
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na apresentacdo de questdes complexas, e podem ser vistas como valiosos instrumentos de

comunicagéo.

Outros beneficios diretamente relacionados ao papel analitico de ferramentas, estdo
aqueles relacionados a interacdo e comunicagdo. O uso de ferramentas permite a criagdo de uma
linguagem comum, que estimula a interacéo e construcao de significados compartilhados entre
0s gestores envolvidos no processo, levando a maior legitimagdo das escolhas estratégicas
(LANGLEY, 1991; STENFORS, 2007; JARZABKOWSKI; SPEE, 2009). Essa linguagem
comum contribui na melhoria dos processos organizacionais de traducdo e permite o

compartilhamento de conhecimento e integracao entre os atores organizacionais.

Diante disto, nesta pesquisa serdo apresentadas as principais ferramentas de gestéo
estratégicas utilizadas pelas organizagGes na atualidade. Mudrik (2018) cita como principais
ferramentas de gestdo estratégica: as Cinco Forcas de Porter; a analise SWOT, o Balanced
Scorecard (BSC), a Cadeia de Valor, a matriz de gestdo de portfolio do Boston Consulting
Group (BCG); a analise dos Fatores Criticos de Sucesso, entre outras. A seguir, serdo

apresentados os aspectos principais de cada uma destas ferramentas.

3.7.1. Ascinco forcas de Porter

O modelo das cinco forcas de Porter consiste na analise da estrutura da industria e
examina a intensidade de cinco forgas competitivas que determinam o nivel de atratividade e
potencial de lucro numa inddstria (OLIVEIRA, 2018). Para Porter (2004, p. 24), as cinco forcas
estruturais basicas das industrias que determinam o conjunto das forcas competitivas sdo:
“entrada de novos concorrentes, ameaga de produtos substitutos, poder de negociagdo dos
compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes”.

Ainda segundo Porter (2004), a poténcia coletiva dessas forcas determina as
perspectivas de lucro de uma empresa, variando de intensa a moderada, sendo que a acéo
conjunta destas forcas competitivas determina a intensidade da concorréncia e o nivel de
rentabilidade da empresa. Deste modo, a analise dessas forcas deve moldar o desenvolvimento
da estratégia de negocios.

De fato, a concorréncia, o poder de negociacdo tanto com clientes quanto com
fornecedores, assim como o surgimento de novos produtos (inovacdo), sdo elementos que
podem influenciar nos resultados de uma organizacdo e que, portanto, merecem ser

considerados no contexto da gestdo estratégica.
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3.7.2. A anélise de SWOT

A anédlise SWOT — do inglés strenghs (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities
(oportunidades) e threats (ameacas) - desenvolvida nos anos 60, é uma ferramenta tradicional,
amplamente usada no planeamento estratégico, para sistematizar o ambiente interno e externo

das empresas e suportar tomadas de decisdo por parte das empresas (OLIVEIRA, 2018).

As forcas sdo caracteristicas internas de uma empresa, que podem gerar vantagens sobre
0s seus concorrentes, por ser um diferencial, ou facilitar a busca pelos objetivos impostos. As
fraquezas, também caracteristica interna da empresa, refere-se ao que precisa ser controlado e
melhorado, pois colocam a empresa em situacdo de risco se comparada aos seus concorrentes,
dificultando a busca pelos objetivos. As oportunidades representam aspectos positivos ligados
diretamente ao ambiente que a empresa se encontra ou pretende se instalar, que ndo podem ser
controladas pela organizagdo mas relacionam-se diretamente com as tomadas de decisdo do
planejamento estratégico. Ja as ameacas constituem aspectos externos que impactam
diretamente a empresa e ndo podem ser controlados, e que podem prejudicar o desenvolvimento
da organizacdo e acarretar perca de posicionamento no mercado (FERREIRA et al, 2019). A

figura abaixo ilustra a matriz SWOT:

Figura 2 - Matriz SWOT

Matriz SWOT

ASSOCIAR
< >

FORCAS OPORTUNIDADES

HYNIWIT3
H31H3IANOD

FRAQUEZAS AMEACAS

MINIMIZAR / EVITAR MINIMIZAR / EVITAR

Fonte: Ferreira et al, 2019, p. 7
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A anélise SWOT & utilizada para auxiliar as organizac6es na identificacdo da sua dire¢do
estratégica, ou seja, conhecerem a si mesmas e seu entorno, visando associar as forcas e
oportunidades, converter as ameagas em oportunidades e utilizar as forgas para eliminar as
fraquezas identificadas. Neste intento, é realizado o mapeamento dos pontos fortes e fracos do
ambiente interno e das oportunidades e ameagas do ambiente externo da organizacao, a fim de
alcancar objetivos por meio do planejamento estratégico (FERREIRA et al, 2019).

E possivel que esta analise seja uma das mais importantes ferramentas de gestdo
estratégica a serem utilizadas por uma organizacao. Isto porque permite descrever e analisar de
maneira mais clara o ambiente interno e externo da organizacao, identificando as variaveis que

possam impactar positiva ou negativamente seus resultados.

3.7.3. O Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) é uma de ferramentas mais utilizadas para a
implementacao e acompanhamento da estratégia. Na definicdo de Ireland et al (2014, p. 331)
pode ser definido como “um framework (estrutura) que pode ser utilizado pelas empresas para
verificar se dispdem do equilibrio adequado entre os controles estratégicos e financeiros para

obter seu desempenho desejado.”

Conforme relata Costa (2007, p. 360) “o Balanced Scorecard (BSC) comecou a ser
desenvolvido em meados dos anos 1990, motivado pela crenca de que os métodos existentes de
avaliacdo do desempenho empresarial estavam tornando-se obsoletos ou ineficazes”. Surgiu,
portanto, da necessidade de avaliacdo mais ampla do desempenho organizacional, baseando-se
ndo apenas nos resultados financeiros, que, embora necessarios, ndo sdo suficientes para a

avaliacdo completa de uma organizacdo moderna.

O modelo BSC é fundamentado nas relagBes de causa e efeito entre os varios
indicadores de cada enfoque, 0 que permite uma integracdo completa entre os
indicadores qualitativos e os quantitativos. Isso fornece um equilibrio na mensuragdo
de desempenho estratégico, permitindo corre¢cBes mais precisas para eventuais
desvios no processo de implementacdo dos planos estratégicos, transformando a
estratégia em acdo (COSTA, 2007, p. 361).



36

De acordo com Bergue (2011, p. 477), “o BSC caracteriza-se como modelo de gestdo
estratégica que opera, sob a perspectiva conceitual, com énfase sobre as fun¢bes planejamento
e controle que, operando em um ciclo virtuoso, alimentam a fungdo direcdo”. Reflete, desta
forma, o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e nédo
financeiras, entre indicadores de tendéncia (leading) e concorréncias (lagging) e entre as
perspectivas interna e externa de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997).

Trata-se, portanto, de uma ferramenta valiosa que utiliza-se de planejamento e controle
continuo visando possibilitar a organizacdo alcancar melhores resultados, identificando
previamente a necessidade de intervengdes ou mudancas, com base em indicadores de gestéo

previamente definidos.

3.7.4. A Cadeia de Valor

Conforme relata Miranda (2002) a cadeia de valor tem sua origem na constatacdo de
que, para sobreviver de forma competitiva, a organizacdo deve gerenciar suas atividades ciente
de que pertence a uma cadeia de atividades que transcende as barreiras legais que a definem e
que, dependendo da maneira como se relaciona com as demais empresas que executam as
atividades relevantes da cadeia, a organizacdo pode construir uma cadeia de valor, ou, em outros

termos, uma cadeia de producao eficiente.

A analise da cadeia de valor, de acordo com Hansen e Mowen (2001) visa subsidiar o
processo de gerenciamento estratégico da empresa, permitindo compreender e agir sobre a
estrutura patrimonial, econémica, financeira e operacional de suas principais atividades,
processos e entidades com o objetivo de conquistar e manter a vantagem competitiva

fornecendo subsidios para o processo de formulagédo de estratégias e tomada de deciséo.

Na concepcdo de Porter (1990), a cadeia de valor constitui ponto de partida para a gestdo
estratégica de custos, posto que sua analise indicara quais s@o os elos que agregam mais valor
ao produto, que utilizam mais ativos e que consomem mais atividades, propiciando ao gestor

oportunidades de direcionar a¢fes de melhorias.

Segundo Grunow, Gallon e Beuren (2006, p. 39), “quanto mais estreito o
relacionamento entre os integrantes da cadeia de valores, maiores sdo as chances que as

habilidades de cada integrante sejam aplicadas em beneficio proprio”
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3.7.5. Matriz de gestdo de portifolio do Boston Consulting Group (BCG)

A matriz BCG foi desenhada no final da década de 1960 por Bruce Henderson, um dos
fundadores do Boston Consulting Group. Propde que 0s gestores deverdo posicionar, numa
matriz, cada unidade estratégica de negocio, do ponto de vista das variaveis que, de acordo com
este modelo, determinam o potencial de lucro: a atratividade do mercado e a vantagem
competitiva relativa de mercado. Assim, ao utilizar esta ferramenta, os gestores deverdo analisar
periodicamente a sua carteira de negdcios, tendo em conta as alteracbes do mercado e dos
concorrentes, a fim de decidir quais os produtos que requerem investimentos e abandonar 0s

negdcios ndo lucrativos e sem potencial de crescimento (OLIVEIRA, 2018).

Na concepgédo de Kotler (2000), a matriz BCG é uma ferramenta analitica que visa
classificar os produtos de uma determinada empresa, de acordo com o seu potencial de mercado
com vistas a uma melhor distribuicdo dos recursos nas diversas unidades estratégicas do
negocio. O mesmo autor explica que a matriz € composta pelos quadrantes: Pontos de
interrogacdo (produtos que operam em mercados de alto crescimento, mas tem baixas
participacOes relativas); Estrelas (produtos com alta participacdo em mercado de alto
crescimento, exigindo investimento significativo para se manter); Vaca Leiteira (produto lider
em mercados consolidados); e Abacaxis (negocios com baixa participacdo de mercado e baixo

crescimento).

3.7.6. Analise dos Fatores Criticos de Sucesso

A teoria de fatores criticos de sucesso, baseada no sucesso de um produto ou de um
servigo € bastante flexivel, podendo ser aplicada a toda empresa, independentemente do seu
ramo de atuacdo. Os fatores criticos de sucesso (FCS) representam 0s meios para obter o
resultado desejado pela organizacdo, logo, empresas que pertencem a diferentes grupos

estratégicos terdo diferentes metas a alcancar (LIRANI, 2014).

Na concepcao de Price (1997, p. 70) “os fatores criticos de sucesso sdo aquelas poucas
areas chave nas quais tudo tem de dar certo para que o negocio prospere”. Sao fatores que, por
sua natureza, podem comprometer todo o sucesso de um plano ou de uma estratégia, devendo

ser considerados como criticos e, portanto, merecer atengdo especial por parte da administrag&o.
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De acordo com Rocha (2009, p. 43) “os FCS sdo um instrumento empirico véalido para
0 planejamento estratégico empresarial, principalmente nas etapas de identificacdo e
especificagdo das demandas de informagdo ¢ desempenho”. Nesta perspectiva, ajudam a
empresa a priorizar 0 que é mais importante e a estabelecer e alcancar objetivos compativeis

com seus objetivos globais.

3.7.7. Os Sistemas de Informacdo Computacionais

Para que as organizagdes se mantenham competitivas em ambientes marcados por
constantes mudancas, precisam acompanhar eventos e tendéncias significativos que ocorrem
no ambiente externo. Um dos grandes vetores das transformacgdes no cenario competitivo € a
continua evolucédo da tecnologia que, em virtude de sua grande disseminacéo, afetou de modo
significativo todas as atividades humanas, inclusive a gestdo empresarial (MORAES et al,
2004).

Os Sistemas de Informacdo (SI) computacionais estdo presentes em praticamente
todas as empresas e organizacbes modernas. O conhecimento detido pelas
organizac@es encontra-se, muitas vezes, disseminado por diversos meios de suporte
de informacdo. Ao utilizar um Sistema de Apoio a Decisdo, 0 executivo pode
especificar e modelar os processos de decisdo, representar e gerir o conhecimento
existente na organizacdo, tirar partido do sempre crescente volume de dados
armazenados por um sistema e, finalmente, tomar decisdes mais racionais e baseadas
em informac0es concretas (COSTA, 2007, p. 354).

Com a modernizacdo dos mercados, tornou-se necessario aperfeicoar as areas de
informacdo das empresas, agregando-se estratégias para obter sucesso. Desta forma, é
fundamental que os gestores tenham consciéncia de que a informacdo é um requisito tdo
importante quanto os recursos humanos, pois dela depende o sucesso ou o fracasso das decisdes
tomadas. A informacdo é, portanto, um elemento primordial nas organizacbes, que torna
possivel estabelecer as condi¢Ges necessarias para atingir seus objetivos e aumentar sua
competitividade (MORAES et al, 2004).

3.7.8. O Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico pode ser entendido como o conjunto de objetivos,

finalidades, metas, diretrizes fundamentais e planos para alcangé-los, coordenado de forma a
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definir em que atividade se encontra a empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja ser. Abrange
o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam
condicdes de avaliar as implicagdes futuras de decisdes presentes em funcdo dos objetivos
empresariais, facilitando a tomada de decisdo de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz
(OLIVEIRA et al 2002). Para Maximiano (2004, p. 51) “planejamento estratégico é o processo

de tomar decisdes sobre a estratégia da empresa”.

Planejamento estratégico é um processo que consiste na analise sistematica dos pontos
fortes (competéncias) e fracos (incompeténcias ou possibilidades de melhorias) da
organizacdo, e das oportunidades e ameacas do ambiente externo, com o objetivo de
formular (formar) estratégias e acOes estratégicas com o intuito de aumentar a

competitividade e seu grau de resolutividade (PEREIRA, 2011, p. 40).

Parte, desta forma, de uma andlise detalhada dos ambientes interno e externo da
organizacdo, a fim de definir as melhores estratégias para a consecucdo dos objetivos
organizacionais. Trata-se de um processo de planejamento sistematico, que visa fundamentar a

tomada de decisdo no contexto organizacional.

Pereira (2011) destacam como objetivos do planejamento estratégico: levar a
organizacdo a atingir a resolutividade; aumentar a competitividade, sempre e cada vez mais;
diminuir os riscos de tomar uma decisdo errada; pensar e refletir sobre o futuro a fim de
construi-lo; integrar decisdes isoladas das areas funcionais da organizacgéo (Finangas; Recursos
Humanos; Producdo ou Servicos; e Marketing, Vendas ou Comercial) em um plano Gnico e
consistente com a estratégia global da organizacao; e fortalecer os pontos fortes e eliminar os

pontos fracos da organizacéo.

Segundo Costa (2007) entre os principais elementos que devem compor o planejamento
estratégico destacam-se 0s objetivos e metas, concebidos como parametros-chave, qualitativos
ou guantitativos, que se pretende atingir ou manter em um dado momento ou periodo de tempo
futuro preestabelecido. Devem ser fixados a partir das estratégias estabelecidas, tanto as
competitivas como as corporativas, sendo que para cada objetivo e para cada meta, deve haver
planos de acdo especificos para assegurar que as acGes e 0S passOS necessarios para a
implantacdo das estratégias combinadas sejam executados e acompanhados por pessoas

previamente alocadas.

Quanto as possiveis desvantagens ou limitacbes do planejamento estratégico, Pereira

(2011) destaca: resisténcia interna de alguns membros da organizacéo, escassez de profissionais
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habilitados para conduzir o planejamento estratégico, limitacdes impostas pela maneira de
conduzir o processo de planejamento, € um processo que envolve conflito, dispéndio de tempo
e recursos para desenvolver e avaliar constantemente o planejamento, e o fato de que o ambiente

pode ndo corresponder as expectativas.

Todavia, apesar das possiveis limitacfes, o planejamento estratégico € fundamental para
o desenvolvimento da organizacdo, que deve estar pautado na andlise sistematica do ambiente

interno e externo, a fim de fundamentar a tomada de decisdo na gestdo da empresa.

3.8. Como funcionam as Ferramentas de Gestao

As ferramentas de gestdo estratégica funcionam como mecanismos de apoio a tomada
de decisdes gerenciais e séo destacadas por varios autores. De forma geral, o proposito principal
dessas ferramentas € auxiliar os gestores a lidarem com questdes complexas e permitir que eles

realizem melhores analises e cheguem a decisdes mais fundamentadas (WRIGHT et al., 2013).

Hidalgo e Albors (2008), Brady et al. (1997) e Phaal et al. (2006) descrevem que as
ferramentas colaboram na gestdo das organizacGes ao prover assisténcia a variadas decisdes
estratégicas como: em quais tecnologias investir; a escolha de projetos de pesquisa e
desenvolvimento; a sele¢do de novos produtos e servicos; a identificacao das necessidades dos
clientes; o desenvolvimento de novos produtos; a promocéo da criatividade; e a monitoracéo e

o0 controle de projetos de desenvolvimento.

Frost (2003) explica que as ferramentas por si s6 ndo fazem nem implementam a
estratégia; no entanto, elas colaboram como guia para o pensamento e um ponto de partida para
a estruturacdo da atividade. As ferramentas podem apresentar varias formas, incluindo matrizes,
tabelas, gréaficos, listas de verificacdo, taxonomias, listas e softwares, juntamente com a
combinacdes dessas formas (PHAAL et al., 2006). Elas exercem um numero de funcdes
diferentes, as vezes de forma simultanea. Essas funces podem incluir a geracdo de informacao,
o fornecimento de uma estrutura para analise, o incentivo e a facilitacdo da comunicacdo de

ideias, 0 auxilio na coordenacéo e controle, e, também, propositos simbolicos (CLARK, 1997).
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3.9. A Radiodifusdo e a Comunica¢do em Massa

A comunicacdo nas organizacfes € de extrema importancia sobre varios aspectos.
Segundo Berlo (1972) Aristételes definiu a comunicagdo como “o estudo da retdrica como a
procura de todos os meios disponiveis de persuasdo”, e que a persuasdo ¢ o principal objetivo

da comunicacdo, € procurar levar outras pessoas a seguirem o ponto de vista de quem fala.

Para Thayer (1972): A comunicacdo é considerada como uma atividade dindmica
subjacente a ao crescimento, a existéncia, a modificacdo e ao comportamento de todos os
individuo ou organizacdo. Ela pode ser considerada como funcéo indispensavel de pessoas e
organizacOes, através da qual a organizacdo ou 0 organismo se relacionam com 0 meio

ambiente, com 0s outros e com suas proprias partes, mediante processos internos.

Considera-se que toda comunica¢do humana tem alguma fonte, que segundo Berlo
(1972) pode ser uma pessoa ou um grupo de pessoas com um objetivo comum, uma razdo para
dedicar-se a comunicacdo, onde estabelece uma origem, com ideias, necessidades, intencdes,

informacdes e um objetivo a comunicar.

Segundo Pereira (2011) “os novos meios de informag¢ao e comunica¢ao promovem uma
substancial mudanca nas formas de interacdo nas esferas publicas e gera também um
aperfeicoamento das formas de apropriacdo dos meios de comunicagdo tradicionais”. Dentre

0s novos meios de informacéo e comunicacdo, Vieira (2016) destaca a comunicacéo digital:

Do ponto de vista terminologico, quando se menciona a expressdo ‘“comunicagio
digital” significa falar simultaneamente em um conjunto de quatro elementos
fundamentais: (1) a Internet, que diz respeito a rede de computadores conectados e
capazes de se comunicar; (2) a World Wide Web, que ndo € a Internet em si mas uma
parte desta, ou seja, trata da dimensao Idgica mais visivel, especificamente o conjunto
de paginas com interface grafica que funciona neste maquinario digital; (3) os
dispositivos mdveis e outros gadgets baseados em bits (como cameras digitais,
scanners, filmadoras etc.); (4) a interacdo entre os diversos atores através dessa
estrutura.

13

Sobre o conceito de comunicacdo digital Pimentel (2007) descreve como “a
caracteristica principal de sistemas de comunicages digitais é que estes lidam com um conjunto
infinito de mensagem a serem transmitidas através do canal”. Ja Temp (2008) considera que
“um dos aspectos principais da comunicacdo digital ¢ a possibilidade de interacdo e de resposta.
Essas duas caracteristicas tornam possivel a realizacdo de uma comunicagdo simétrica de modo

personalizado e interativo”.
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Os veiculos de comunicacdo tem se transformado ao longo dos anos, acompanhando o
desenvolvimento tecnoldgico, sobretudo a partir do advento da internet. Atualmente, a
comunicagdo tem se tornado cada vez mais interativa sendo que, no caso do setor de
radiodifusdo, os ouvintes assumem uma postura mais critica e menos passiva em relacdo ao que

esta sendo veiculado.

3.9.1. A Comunicacdo de Massa: Aspectos Conceituais e Histéricos

O século XXI tem sido marcado pelo intenso desenvolvimento tecnoldgico e pelas
transformacdes do campo da comunicacao, viabilizadas por ferramentas comunicacionais que

possibilitam a disseminagdo cada vez mais rapida de informagdes por todo o planeta.

Comunicar, do latim comunicare, significa tornar comum, partilhar, trocar opinides. Ja
a comunicacdo pode ser definida como a interacdo social por meio de mensagens. A fala é
apenas uma das maneiras possiveis de comunicacgdo, que pode ocorrer por meio de expressoes
faciais, gestos, imagens, dentre outros. As pessoas comunicam-se de diferentes formas e por
diferentes razdes (TEMER; NERY, 2004).

Os meios de comunicacdo podem ser definidos como um sistema constituido por
elementos fisicos que possibilitam a transmissdo de mensagens tais como o radio, a TV, 0
jornal, o outdoor, entre outros. Tais instrumentos ndo sao neutros, mas moldam a mensagem de
acordo com sua capacidade e objetivos, utilizando diversas linguagens de modo a atingir
diferentes publicos. Ja a comunicacdo de massa € entendida como uma forma especifica de
comunicacgéo que ocorre por intermédio de um meio técnico que permite que a mensagem atinja
um publico andnimo, heterogéneo e fisicamente dispenso, podendo chegar até a bilhGes de
pessoas em todo o mundo (TEMER; NERY, 2004).

A Era da Comunicacdo em Massa, segundo relatam DeFleur e Ball-Rokeach (1993) teve
inicio no final do século XIX com a disseminacao de jornais para pessoas comuns e o0 advento
das midias elétricas como o telégrafo e o telefone, consolidando-se com a criacdo da televisdo

para a populacéo, possibilitando a ampla divulgacéo de filmes e radios.

Os meios de comunicacdo de massa, também chamados midia (em referéncia ao termo
inglés mass media), ou meios de massa, tem ganhado uma importancia enorme nos Gltimos
tempos, por conta de sua influéncia na formacdo da opinido das pessoas, na aquisi¢cdo de
atitudes e comportamentos (AMARAL, 2007).
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O termo comunicagédo de massa, cunhado principalmente nos Estados Unidos, pode ser
entendido no Brasil pelo que chamamos de comunicacdo social, cujo inicio deu-se com a
invencdo da imprensa em meados do século XIV por Johann Guttenberg (PINHEIRO, 2008).
Em ambito midiatico, o termo “massa” vem de povo, tendo origem na civilizagdo industrial,

mais tarde classificado pelos estudiosos da area de “sociedade de massa” (BERTOLINI, 2019).

A comunicacdo de massa se diferencia de outras formas de comunicacdo por trés
aspectos: sua mensagem € dirigida a uma audiéncia grande (o suficiente para que o
comunicador precise de algum equipamento para atingir os destinatarios da
mensagem), heterogénea (pessoas de diversas idades, géneros, ragas) e anénima (0s
membros permanecem desconhecidos do comunicador); ela é pablica (ndo sendo
enderecada a ninguém em particular, seu contetdo é publico), rapida (a mensagem é
feita para atingir grande audiéncia em tempo curto) e transitoria (a mensagem ndo se
destina a registro histrico; é feita para ser consumida imediatamente); o comunicador
tende a operar dentro de uma complexa organizacdo (que inclui divisdo de trabalho e
despesas) (BERTOLINI, 2019, p. 22).

O advento da internet e do desenvolvimento tecnologico possibilitou o desenvolvimento
da comunicacao de massa, que tornou-se mais rapido e eficiente em disseminar uma mensagem

a um namero cada vez maior de pessoas e numa abrangéncia geografica cada vez maior.

A comunicacdo de massa pode servir a diversas finalidades: informar, divertir,
persuadir, ensinar. Pode favorecer a socializacdo, influir sobre atitudes e mudancas (em geral,
assume-se que a comunicacdo de massa pode ser altamente persuasiva), refletir nos processos
de atencdo (as pessoas tém habilidade para desconsiderar comunicagdes a respeito das quais
ndo tem interesse, mas 0s meios de comunicacdo de massa podem determinar os temas que
terdo mais ou menos atencdo entre os interessados), alem de seus possiveis sociais
(BERTOLINI, 2019).

Pode-se destacar duas vers@es classicas para a cultura de massa. A primeira, aliada a
Escola de Frankfurt, abandona a expressdo cultura de massa e cunha a expressao industria
cultural (onde os meios de comunicacéo sdo utilizados para inculcar na populacéo a cultura que
interessa a classe dominante). A segunda desenvolve-se no ambito da chamada escola
progressista/evolucionista considerando a cultura de massa €, sobretudo, democréatica e
pluralista, possibilitando maior &mbito de iniciativa, liberdade e desenvolvimento do homem
através do surgimento da industrializacdo e da tecnologia (CALDAS, 1986, apud BERTOLINI,
2019).

De fato, a comunica¢do de massa tem demonstrado influenciar no comportamento

social, chegando a contribuir, por exemplo, com o resultado de elei¢des ou na mudanga de
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hébitos de consumo. Cada veiculo de comunicacdo de massa acaba por disseminar mensagens
que interessam mais ou menos a determinados grupos sociais, afastando-se de um caréater de
neutralidade (ainda que de forma velada). Por outro lado, a facilidade de disseminar uma
informacdo proporcionada pelos avancos tecnoldgicos contribui para que esta informacédo

chegue a um nimero maior de pessoas, favorecendo a democratiza¢ao do acesso a informacéo.

Apesar do termo comunicagdo de massa muitas vezes ser associado a comunicagdo via
internet, outros instrumentos considerados mais tradicionais podem também ser considerados
meios de comunicacdo de massa tais como a TV, 0s jornais e revistas impressos e o proprio
radio. O radio, conforme Azevedo (2002, p. 32) pode ser considerado “um meio de
comunicagéo de massa que atinge indiscriminadamente a toda populacao brasileira, tendo como

condi¢do minima a existéncia de um aparelho receptor”.

A seguir, séo apresentados alguns aspectos histéricos da radiodifusédo brasileira, visando
contextualizar nosso objeto de estudo bem como compreender a evolucao da radiodifusdo desde

0 Seu surgimento até os tempos atuais, marcado sobretudo pelo advento da internet.

3.9.2. A Radiodifusao no Brasil

O termo rédio pode ter diferentes conotacdes, referindo-se tanto ao equipamento quanto
a uma instituicdo (emissora de radio), a um método de transmissdo, a uma série de praticas
profissionais, a ondas num espectro eletromagnético; a um tipo de programa, quando se quer
distingui-lo de outros da mesma familia (radionovela , radiodocumentario, radio comercial
etc.). A transmissao via onda eletromagnética de radio com diferentes comprimentos de onda,
modulados pela amplitude ou frequéncia, ou via internet cabeada, comunicacdo por celular,
satélite ou algum outro método de difusdo, as maneiras pelas quais o conteddo radiofénico
chega aos aparelhos também constitui um item importante numa discussdo que se pretenda
completa sobre o radio (DUBBER, 2013).

As primeiras experiéncias radiofonicas internacionais datam do periodo da Primeira
Grande Guerra. A partir de entdo o aprimoramento da capacidade de comunicacdo a distancia
ndo parou de crescer, chegando ao mundo globalizado. Apesar das diversas experiéncias
realizadas em varios paises desde os primeiros anos do século XX, a radiodifusdo como um
servigo de transmissdo regular surgiu em novembro de 1920, nos Estados Unidos. A KDKA,

como foi batizada a primeira emissora radiofonica, utilizava equipamentos fabricados pela
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Westinhouse e tinha como base de sua programacdo a producao de coberturas jornalisticas. Na
Inglaterra e na Franga as primeiras emissoras radiofonicas regulares surgiram no ano de 1922
(AZEVEDO, 2002).

No Brasil, o desenvolvimento do radio acompanhou as tendéncias tecnoldgicas
internacionais sem grandes defasagens, compondo um processo de transformacdo de uma
sociedade agraria em uma sociedade urbano-industrial. O radio no Brasil adotou, na maioria
das vezes, um modelo empresarial e esteve, tanto no nivel econémico como no social, vinculado
ao movimento de transformagdes culturais urbanas. Entretanto o contetdo por ele veiculado

deveria atender tanto aos ouvintes urbanos quantos aos rurais (AZEVEDO, 2002).

O Radio — inicialmente privado e, depois, controlado pelo Estado — foi oficialmente
implantado no Brasil nos idos anos de 1920, tendo a frente Edgar Roquette-Pinto. A primeira
emissora foi inaugurada no Brasil em 20 de abril de 1923: a Radio Sociedade do Rio de Janeiro
(LIMA; SOARES, 2016).

Como um dos elementos constitutivos da cultura da midia, o radio esta presente desde
a década de 1920 no Brasil, quando as primeiras emissoras de radio foram implantadas no pais.
Nesta época, o veiculo era considerado refinado e elitizado, voltado a veiculagcdo da chamada
alta cultura, ou melhor, da cultura erudita de origem europeia. A partir da década de 1930, a
programacédo do radio brasileiro comecaria a mudar: deixando de ser cultural-elitista para se
tornar popular, jocosa e calorosa, baseada no humor anarquico oriundo do sucesso do teatro de
revista e dos folhetins brasileiros. A inauguracdo da Radio Nacional do Rio de Janeiro é um

marco importante dessas transformacdes no radio brasileiro (VIANA; SANTOS, 2016).

No aspecto politico, o desenvolvimento do radio também era acompanhado de perto
pelo governo provisorio de Getdlio Vargas. A legislacdo aprovada em 1931, ampliada e
regulamentada em 1932, através dos Decretos n° 20.047 e 21.111 de 27/05/1931 e de 1o
/03/1932, respectivamente, contribuiu no processo de consolidacdo e profissionalizacdo do
radio brasileiro. Os Decretos regulamentavam detalhadamente o funcionamento das emissoras
e as colocavam a disposicdo do governo —como ja ocorria desde o Decreto n° 16.657 de 1924,
A grande novidade era a permissdo, sem a necessidade de autorizacao prévia, para a transmissao
de propaganda comercial. A partir do Decreto 21.111 as emissoras de radio poderiam destinar
10% (dez por cento) de cada programa a irradiacdo de textos comerciais. O radio do final da
década de 1930 ja era visto como um meio de comunicacdo fundamental e indispensavel,
principal responsavel por informar e transmitir as noticias com a velocidade necessaria dos
novos tempos (AZEVEDO, 2002).
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O rédio brasileiro passou por um periodo de efetivo crescimento na década de 1930,
sendo temporariamente contido pela eclosdo da Segunda Grande Guerra e a consequente
orientacdo da producdo industrial para o setor de armamentos. Apds o fim do conflito, retorna
o crescimento da producdo de bens de consumo favorecendo a chegada dos aparelhos de réadio
no mercado brasileiro em diversos modelos e precos acessiveis as diversas camadas da
populacdo. As estacBes transmissoras se multiplicaram e o radio, que ja alcangava altos indices
de audiéncia, tornou-se popularissimo no final da década de 1940. A partir deste periodo inicia-
se a era das cantoras populares disputando o titulo de Rainhas do Ré&dio, das radionovelas
dominando as programacdes e das agéncias estrangeiras de propaganda utilizando o radio tanto
para lancar novos produtos como para consolidar e reforcar os indices de consumo daqueles
produtos j& conhecidos. Além disto, o radio, com alcance nacional e até mesmo internacional,

cumpria perfeitamente o papel de meio massivo de comunicacdo. (AZEVEDO, 2002).

A0 mesmo tempo em que o radio tornava-se mais popular, a industria aumentava a
oferta e a diversidade de modelos dos aparelhos. Os novos radios deveriam oferecer qualidade
de sintonia e, a0 mesmo tempo, serem um objeto de decoracao da sala de estar, até mesmo por
ocupar lugar de destaque na mesma (AZEVEDO, 2002). O radio a partir de entdo passa a

constituir também objeto cultural e de entretenimento.

O programa de auditério e as radionovelas se tornariam dispositivos que escapariam
das ondas hertzianas de transmissdo. Os programas se firmaram como um meio de
expressdo, um espetaculo audiovisual que acontecia no auditério e nos estidios e um
acontecimento social que repercutia posteriormente nas revistas e jornais impressos,
com fotos, resumos dos capitulos das novelas e reportagens sobre a vida dos artistas.
Mais tarde, esses dispositivos alcan¢ariam um novo meio de comunicacdo: a televisdo
(VIANA; SANTOS, 2016, p. 147).

Como relata Del Bianco (2016, p. 38) o radio sempre teve sua evolucdo moldada pelas

sucessivas geracdes de receptores e pelas inovac@es tecnoldgicas no sistema de transmissao.

Ao longo de quase um século de existéncia, o radio sobreviveu as predi¢des de sua
morte. Nos anos de 1950, acreditava-se que ndo resistiria tanto diante da perda de
patrocinio e de profissionais para a emergente televisdo. A resposta a crise veio com
a reinvencdo da programacdo radiofonica com foco no tripé musica, informagéo e
esporte. Foi na década de 1960 que emissoras conceituadas do pais, passaram a se
dedicar quase que exclusivamente ao jornalismo e & prestacdo de servigo, trazendo
um novo vigor ao ambiente midiatico. Uma nova ameaga surgiu no inicio do século
XXI com o crescimento da Internet. [...] Com o passar dos anos, o radio encontrou na
Internet um meio para expandir seu alcance e reconquistar parcelas da audiéncia.
Significou a conquista de novas possibilidades de interacdo com o publico e a
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diversificacdo das formas de entrega de produtos e servigos. (DEL BIANCO, 2016,
p. 37).

O avanco das tecnologias de comunicacdo propiciadas pela internet ndo foi suficiente
para extinguir a radiodifusdo. Entretanto, trouxe a necessidade de que as emissoras de radio se

adaptassem ao novo contexto, inclusive adentrando o “mundo digital”.

A integracdo do radio a internet é cada vez mais necessaria como estratégia de
sustentabilidade. Com a popularizacdo da internet e dos smartphones, tem se observado uma
mudanca na forma de ouvir réadio, sendo que a audiéncia do réadio estd migrando para 0s
dispositivos mdveis, tornando o celular atualmente o segundo equipamento mais utilizado para
ouvir radio (DEL BIANCO, 2016).

As transformacdes sociais provocadas pela popularizacdo da internet fizeram surgir a
necessidade de uma nova forma de se “fazer radio”. A comunicagao na era digital exige que as
emissoras de radio se adaptem para conquistar e manter a audiéncia, bem como para viabilizar

sua sobrevivéncia no mercado.

3.9.3. A Comunicacédo na Era Digital

Ao longo do século XX foram observadas varias evolucGes tecnoldgicas sendo que 0s
satélites de telecomunicacdes sdo, talvez, os maiores frutos dessa conquista. Além de
permitirem a retransmissao de programas da televisdo educativa e comercial, eles abriram novas
perspectivas para a comunicacdo telefonica, a transmissdo de dados, fax, internet e muitos

outros servicos especializados (DIAS, 2013).

Neste contexto, o cenario das comunicacdes sofreu significativa mudanca estrutural
devido ao desenvolvimento tecnolégico que contribuiu para o surgimento de um ambiente de
convergéncia midiatica e para a producdo de conteddos multimidia. Isto foi possivel gragas ao
desenvolvimento da Internet e da digitalizacdo dos contetdos de audio, video e texto. Por meio
da Internet pode-se transportar, armazenar e redistribuir produtos audiovisuais, dados e voz
(VOIP — Voz sobre Protocolo de Internet). Com a convergéncia digital, o telefone celular pode
ser usado para transmissdo e recepcdo da voz, acessar a internet, verificar e-mails, fazer
download de musicas, videos e filmes, fotografar, assistir programa de televisao, ouvir emissora

de réadio, além de armazenar contetidos e dados. Acrescente-se a isso o fato de que usando o
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celular, o usuéario pode assumir o papel de receptor, transmissor e fonte de informacdes,

rompendo assim alguns paradigmas da comunicagdo (MATTOS, 2013).

Alguns meios de comunicacdo, como a televisdo e o radio, sdo coletivizadores da
experiéncia — um grande nimero de pessoas assiste a um programa junto, tendo a
sensacdo de ter vivido junto. Outros meios, entretanto, como o computador,
proporcionam uma experiéncia mais individualizada. 1sso permite pensar que
cada meio de comunicagdo é muito mais do que sé um veiculo ou uma tecnologia;
ele vai criando uma maneira de intercomunicagdo e modificando a cultura. Assim,
0 radio, a televisdo e o cinema, e antes a imprensa escrita, permitem certas
experiéncias, enquanto a internet proporciona outras (GOMEZ, 2006, p. 377).

As novas tecnologias da informacao acabam por influir, de forma decisiva, na maneira
pela qual esta passa a ser produzida e a circular. Facilitadas pelas novas tecnologias digitais e
sua organizacdo em redes de computadores, tendem a romper com a cultura de massa
predominante até entdo, permitindo que uma parcela da populacéo, detentora de seus codigos
de acesso, interaja ponto a ponto, em oposi¢do as formas existentes de comunicagdo de massa
e seus preceitos unidirecionais (BERNARDI, 2007).

Assim, a emergéncia da internet ndo elimina a experiéncia do radio e da televisdo, que
continuam sendo muito populares, mas traz novas condi¢cdes para a comunicacdo, permitindo
uma relacdo mais individual, mais pessoal, entre as pessoas. O que ndo existia em outros
meios agora se completa com o computador e a internet, tornando a relacéo entre esta e 0s meios

de comunicagdo uma relacdo de complementariedade (GOMEZ, 2006).

Neste contexto, as redes sociais surgem como novo instrumento de comunicacéo,
inclusive de comunicacdo de massa, dada a rapidez com que as informacdes por elas veiculadas
disseminam-se. Deste modo, os demais meios de comunicacdo, entre estes o radio, precisam

atentar-se para sua importancia e integra-las as suas atividades.

3.9.4. Novas Ferramentas de Comunicacao Digital: As Redes Sociais

Apesar de sua popularizacdo a partir do advento da internet, as “redes sociais” ndo
surgiram com a internet. Ao contrario, 0 ser humano sempre viveu em redes e 0 conceito de
rede social é bem mais antigo do que se possa imaginar e a sua pratica data do inicio da
civilizagdo. As redes sociais nasceram da necessidade da interacdo entre as pessoas e veio

evoluindo ao longo dos tempos (DIAS, 2013).
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As redes e as organizagGes em grupos sociais estao presentes na historia da humanidade
desde a era das cavernas, representando as conexfes entre 0s seres humanos em busca de
solugdes para problemas coletivos e para a convivéncia nos mais diferentes ambientes sociais
entre pessoas que apresentam as mesmas convicgfes em assuntos determinados (ZENHA,
2018).

Na defini¢do de Marteleto (2001, p. 72), as redes sociais representam “um conjunto de
participantes autdbnomos, unindo ideias e recursos em torno de valores e interesses
compartilhados”. Contempla a ideia de compartilhamento de valores e interesses que, para
promover o fortalecimento da rede, dependem do compartilhamento da informacéo e do

conhecimento.

Para Zenha (2018, p. 23), no século XXI, “vivencia-se a explosdo das interagdes sociais
mediadas por meio do computador e, mais recentemente, com o uso do telefone celular e do
tablet (mobilidade), todos conectados a internet. Para muitos individuos, néo é possivel viver

sem estar ligado a ela”.

Segundo Dias (2013, p. 54) “as Redes Sociais Digitais sdo a migracao das relacdes
sociais presenciais para 0 mundo virtual e tem sido um dos recursos mais presentes e crescentes
entre os usuarios da internet”. De fato, a internet contribuiu significativamente para o

fortalecimento das redes sociais, instrumentalizando-as e diversificando-as.

Entende-se, como Rede Social online, o ambiente digital organizado por meio de uma
interface virtual propria (desenho/mapa de um conceito) que se organiza agregando
perfis humanos que possuam afinidades, pensamentos e maneiras de expressao
semelhantes e interesse sobre um tema comum.[...] As redes sociais online permitem
executar acOes de receber, enviar, criar e responder mensagens e disponibilizam
aplicativos usados para seguir e compartilha-las, para recomendar ou comentar 0s
posts. Todos esses recursos séo destinados a interagdo daqueles que utilizam as redes
sociais para se relacionarem com outros membros a partir de um interesse comum
(ZENHA, 2018, p. 24; 29).

As redes sociais sdo ferramentas de comunicacdo que tem ganhado forca nos ultimos
anos, uma vez que a popularizacdo da internet e a criacdo de diversas plataformas de
comunicacdo digital instantdnea tem possibilitado a interacdo entre individuos das mais

diversas partes do mundo, por meio de recursos audiovisuais cada vez mais modernos.

A utilizacdo em massa das redes sociais digitais se justifica pela enorme liberdade de

utilizacdo e customizacdo dos seus recursos. Recuero (2009) destaca entre 0s objetivos de sua
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utilizacdo: criar um espaco pessoal; gerar interacdo social; compartilhar conhecimento; gerar

autoridade; gerar popularidade; ter acesso aos contatos dos amigos.

Conforme relata Zenha (2018), encontra-se hoje disponivel na Web uma grande oferta
de redes sociais online, dentre elas o Facebook, Instagram, Linkedin, Ning, Myspace,
Wikipedia, Youtube e Twitter. Embora cada uma dessas redes possua sua prépria interface,
composicdo e possibilidade de interagdo, todas tém em comum a possibilidade de interagdo e
de troca discursiva entre seus membros. A seguir, pode-se identificar as principais redes sociais

utilizadas no Brasil atualmente:

Figura 3 - Redes sociais mais usadas no Brasil
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Fonte: Resultados Digitais, janeiro de 2021

O Facebook foi criado por Mark Elliot Zuckerberg, Eduardo Luiz Saverin e outros ex-
alunos da Universidade de Havard, nos Estados Unidos, em 2004. O usuario cria um perfil

pessoal, e a partir dai cria seu grupo de contatos, adicionando outros usuarios do Facebook
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como amigos. A troca de mensagens é realizada entre 0s amigos e pode ser acompanhada na
interface da prépria rede social ou por notificagdes automaticas recebidas por e-mail a cada
nova atividade realizada pelo grupo, tais como troca discursiva ou atualizacdo de perfil. Os
usuarios tema possibilidade de participar do grupo de interesse comum de outros utilizadores,
organizados por escola, trabalho, faculdade ou outras caracteristicas (ZENHA, 2018).

O WhatsApp Messenger, criado por Jan Koun e Brian Acton, é um aplicativo de
mensagens multiplataforma que permite trocar mensagens pelo celular sem pagar por SMS. O
aplicativo pode ser baixado gratuitamente em smartphones ou mesmo pelo site da empresa,
bastando apenas possuir conexdo com a Internet. Para utilizar as ferramentas da midia social €
necessario ter contatos telefénicos na agenda do celular que possuem o aplicativo. E possivel o
cadastro de um perfil de usuario com informacdes da conta, defini¢fes das formas de conversas,
formas de notificacéo, lista de contatos (SOUZA et al, 2015).

O Youtube é um site de compartilhamento de videos, que permite aos seus usuarios a
publicacdo e armazenamento de videos no site e, também, assistir a videos que foram postados
por outras pessoas. Gerando um sistema de colaboracdo e compartilhamentos de conteudos e
experiéncias entre os usuarios (CHIQUITO; BECATE, 2019).

O Instagram € um aplicativo onde os usuarios, através de um perfil, postam fotos do seu
dia-a-dia em suas redes sociais, podendo compartilhar esses momentos com seus amigos e
seguidores. O aplicativo disponibiliza o0 compartilhamento automatico de suas postagens para
outras redes sociais como o Facebook, por exemplo. Disponibiliza também a opcéao de seguir
outros usuarios, deixar de seguir, ter sua conta aberta ou privada, curtir e comentar publicacdes

de seus amigos, entre outras funcdes (MILITELLO, 2011).

A rede social LinkedIn foi idealizada no final de 2002, sendo seu langamento oficial em
maio de 2003. Trata-se de uma rede social voltada aos negocios, tendo como premissa ser uma
rede social para auxiliar os profissionais a organizarem e disponibilizarem seus curriculos
online (MAYMONE, 2013).

O Twitter foi criado em 2006 por Jack Dorsey, constitui um sistema de comunicagéo
instantanea na internet disponivel para o uso em computadores, tablets e celulares, denominado
um blog compacto em funcédo da limitacdo da insercdo do nimero de caracteres para o registro.
Inicialmente, o foco do Twitter era o compartilhamento de acdes pessoais, hoje essa troca
ampliou-se para discussGes no ambito profissional, questionamentos de assuntos da atualidade,

divulgacGes de marketing, entre outros usos (ZENHA, 2018).
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Considerando a abrangéncia das redes sociais atualmente é indispensavel que as
organizacOes insiram-se neste contexto, realizando as adaptacfes necessarias em sua forma de

atuacdo. Conforme sugere Del Bianco:

A principio ter uma fan page ou um canal numa das midias sociais existentes é o
primeiro passo. O segundo, é fazer com que a producéo do seu contetido seja vista por
muitos, o que implica entrega-la formatada para aquele suporte. E, por fim, se fazer
ouvir. [...] A presenca nas redes sociais gera a necessidade de acompanhamento e
gestdo por parte uma equipe qualificada para o trabalho. A estratégia é fundamental,
especialmente para emissoras que dependem de anunciantes que chegam via agéncias
de publicidade e utilizam estratégias complexas para alcancar uma audiéncia
pulverizada e fragmentada (DEL BIANCO, 2016, p. 45-46).

O réadio em tempos de internet e celular, enfrenta o desafio de manter-se necessario
frente a emergéncia de muitos outros meios que passaram a competir com uma antiga
capacidade do radio de dar a noticia em primeira méo, de ser o primeiro a informar. E a melhor
forma de atrair a audiéncia é pelo contetdo significativo que apresente vinculos com o local, a
comunidade, o entorno do seu cotidiano (DEL BIANCO, 2016).

Desta forma, as emissoras de radio precisam de uma gestdo estratégica que considere o
contexto de forte atuacdo das midias sociais e das novas formas de comunicacao da atualidade.
Este estudo pretende exatamente investigar a utilizacdo de ferramentas de gestdo estratégica
utilizadas pelo grupo RDR, uma importante empresa no ramo de radiodifusdo em Anapolis —

Goias.
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4. METODO
4.1. Tipo de Pesquisa

A pesquisa cientifica pode ser classificada segundo diferentes critérios. Quanto a
abordagem, pode ser qualitativa — quando ndo se preocupa com representatividade numeérica,
mas, sim, com o aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma organizagéo,
etc.; quantitativa, quando seus resultados podem ser quantificados, recorrendo a linguagem
matematica para descrever as causas de um fendmeno e as relagdes entre varidveis; ou ainda
quali-quantitativa, quando relne aspectos das duas abordagens (SILVEIRA; CORDOBA,
2009).

Esta pesquisa pode ser considerada, quanto a abordagem, como uma pesquisa
qualitativa, visando aprofundar-se na compreensdo de aspectos relacionados a gestdo da
organizagdo pesquisada. Mesmo quando apresentados dados numéricos, estes tem a intencao
de favorecer a compreensédo do processo de gestdo da empresa e, ndo necessariamente, analisa-

lo do ponto de vista quantitativo.

Quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser classificada em trés grupos: exploratoria,
descritiva e explicativa. A pesquisa exploratoria tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses e
geralmente envolve levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; e analise de exemplos que estimulem a
compreensdo. A pesquisa descritiva pretende descrever os fatos e fendmenos de determinada
realidade, podendo ser realizada por meio de estudos de caso, analise documental, pesquisa ex-
post-facto. Ja a pesquisa explicativa preocupa-se em identificar os fatores que determinam ou
que contribuem para a ocorréncia dos fenémenos, geralmente assumindo a forma de pesquisas
experimentais e ex-post-facto (GIL, 2007).

Quanto aos objetivos, essa pesquisa enquadra-se como descritiva, a ser realizada por
meio de um estudo de caso com um grupo de emissoras de radio. Nesta pesquisa, buscou-se
descrever o processo de gestdo de um grupo de emissoras de radio, visando identificar a
utilizacdo ou ndo de ferramentas de gestdo estratégica, analisando como estas interferem nos
resultados da organizacdo.

As pesquisas podem ainda ser classificadas quanto aos procedimentos em: pesquisa
bibliogréfica, pesquisa documental, pesquisa de campo, pesquisa ex-post-facto, estudo de caso,

pesquisa participante, pesquisa-acdo, entre outras (GIL, 2007). Esta pesquisa pode ser
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caracterizada como um estudo de caso, definido por Gil (2007) como um estudo aprofundado
sobre objetos que podem ser um individuo, uma organizacgao, um grupo ou um fenémeno e que
pode ser aplicando nas mais diversas areas do conhecimento. O estudo de caso permite que o
objeto estudado tenha preservada sua unidade, mesmo que se entrelace com o contexto onde
estd inserido, possibilitando a explicacdo de variaveis em situacBes ainda que complexas.

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre
0s acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2003, p. 19).

Ainda segundo Gil (2007), o estudo de caso envolve as seguintes etapas: formulacdo do
problema, definicdo da unidade caso, determinacdo do numero de casos, elaboracdo do
protocolo — estabelecendo um roteiro que documente a conduta a ser adotada, a coleta de dados,
a analise dos dados e a redacéo do relatorio.

Esta pesquisa tem como problematica investigar: De que forma as ferramentas de gestéo
estratégica podem contribuir com a gestdo do Grupo RDR para gue este se mantenha como um
veiculo de comunicacédo viavel e competitivo no mercado de radio? Objetivando verificar se
sdo e como sdo utilizadas as ferramentas de gestdo estratégica e quais as lacunas existentes
neste processo no Grupo RDR. Trata-se, portanto, de um estudo de caso Unico, cujo objeto de

estudo é o Grupo RDR, mais especificamente o0s aspectos relacionados a sua gestao.

4.2. Procedimentos de Coleta de Dados

O procedimento para coleta de dados nesta pesquisa envolveu pesquisa bibliografica e
pesquisa documental. Segundo Pizzani (2012), a pesquisa bibliografica acontece através da
revisdo da literatura que envolve as principais teorias que norteiam o trabalho cientifico e que
tem como objetivos aprofundar os conhecimentos sobre uma determinada area e facilitar a

identificacdo e selecdo dos métodos e técnicas a serem utilizados pelo pesquisador.

Neste intento, foi realizada uma reviséo da literatura dos conceitos relacionados ao caso,
como a gestdo estratégica, as ferramentas de gestdo estratégica e a comunicacdo através do
radio de modo a aprofundar o conhecimento entre os temas que abrangem o caso objeto do

estudo e a tematica proposta nos objetivos.



55

De acordo com Oliveira (2007), a pesquisa documental aproxima-se muito da pesquisa
bibliografica, diferenciando-se desta pela natureza das fontes: a pesquisa bibliografica remete
para as contribuicdes de diferentes autores sobre o tema, atentando para as fontes secundarias,
enquanto a pesquisa documental recorre a materiais que ainda ndo receberam tratamento
analitico, ou seja, as fontes primarias. Assim sendo, na pesquisa documental, o trabalho do
pesquisador requer uma analise mais cuidadosa, ja que os documentos ndo passaram antes por

nenhum tratamento cientifico.

Segundo Figueiredo (2007), a pesquisa documental é um procedimento que utiliza
métodos e técnicas para a apreensdo, compreensdo e analise de documentos dos mais variados
tipos. Esses documentos s@o utilizados como fontes de informagdes, indicacbes e
esclarecimentos que trazem seu contetido para elucidar determinadas questdes e servir de prova

para outras, de acordo com o interesse do pesquisador.

Neste estudo a pesquisa documental tem como fontes documentos internos e externos
ao Grupo RDR. Os documentos foram coletados e selecionados durante o segundo semestre de
2021 e primeiro trimestre de 2022, sendo analisados pelo pesquisador a fim de identificar

aqueles que mais pudessem contribuir para o alcance dos objetivos da pesquisa.

Para 0 acesso aos documentos foi solicitada a permissao aos gestores da empresa, sendo
permitida a analise de dados internos relacionados a gestdo como: manuais da organizacao,
relatorios administrativos, planejamentos, planos de orgcamentos, Demonstrativo de Resultado
do Exercicio (DRE), balan¢os, regimentos internos e demais documentos relacionados a gestédo
utilizados pela empresa. Foram utilizados ainda alguns documentos externos a organizacao, de
acesso publico, os quais referem-se a pesquisas de audiéncia, pesquisas de mercado e

publicacBes que possibilitaram analisar 0 posicionamento da organizacdo no mercado.

4.3. Analise de Dados

Com relacdo aos critérios para interpretacdo dos dados, as analises e inferéncias em
Estudos de Caso séo feitas por analogia de situacdes e buscam responder as questdes por que e
como inicialmente formuladas (CAMPOMAR, 1991). A analise do estudo de caso concentrou-
se nos dados internos e externos obtidos através da pesquisa documental, relacionados ao tema
delimitado — as ferramentas de gestdo estratégicas — e confrontando as ferramentas encontradas
com as ferramentas disponiveis no mercado, de forma a possibilitar responder a questdo de

pesquisa.



Dessa forma, a figura 4 sintetiza o percurso metodoldgico desta pesquisa:

Figura 4 - Resumo do Método
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Quanto a
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Objetivos :
Descritiva
¢

Pesquisa Documental
Coleta de Dados

Estudo de Caso

Analise de Dados

Dados Internos e
Dados Externos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A analise de dados buscou identificar principalmente as ferramentas de gestéo utilizadas

pela empresa, verificando se sdo utilizadas ferramentas de gestdo estratégicas para, a partir dai,

analisar as possiveis contribui¢fes das ferramentas de gestdo adotadas pelo Grupo RDR na

melhoria de seus resultados.
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6. RESULTADOS E DISCUSSOES

A pesquisa realizada teve como objeto de estudo o Grupo RDR, com sede em Anapolis
— Goiés, além de uma unidade em Cataldo — Goias, atuando no ramo de radiodifus&o.
Foi realizada, para coleta de dados, principalmente os seguintes documentos:
e Planejamento Estratégico (2021-2025)
e Planejamento Administrativo e Orcamentério (2022)
e Planejamento Comercial (2022)
e Relatorios de Gestéo
e Pesquisas VOGA?

Inicialmente, buscou-se tecer um panorama da radiodifusdo na regido pesquisada, que
envolve os municipios de Anapolis e Cataldo, ambos em Goias, por serem 0s municipios onde
0 Grupo RDR tem emissoras instaladas. O intuito desta etapa da pesquisa foi realizar uma breve
analise em relacéo a radiodifuséo nestes municipios bem como o posicionamento das emissoras
do grupo pesquisado.

Num segundo momento, foram analisados especificamente os documentos relacionados
a gestdo do Grupo RDR, de modo a fundamentar a analise acerca da utilizacdo — ou néo — das
ferramentas de gestdo estratégica e suas possiveis contribuicdes a permanéncia do grupo no

mercado de radiodifusdo na regido pesquisada.

6.1. A radiodifusédo na regido pesquisada: Anapolis e Cataléo

O cenario em que o setor de radiodifusdo insere-se atualmente é marcado pela evolucao
tecnoldgica e pela popularizacdo da internet, que vem provocando mudancas no perfil dos
ouvintes, trazendo novos desafios para as empresas do setor. De acordo com Del Bianco e Prata
(2018, p. 113) “o setor de radiodifusdo brasileiro enfrenta certa dificuldade de adaptacao frente
as inovagoes”. Os autores destacam que, em tempos de internet, as emissoras precisam agregar
outras estratégias a producdo de contetdo tradicional, experimentando novos formatos a partir

do novo perfil de ouvinte.

2 Trata-se de uma pesquisa que apresenta os resultados e principais cruzamentos de pesquisa quantitativa sobre
habitos de consumo de midia. Foram analisadas pesquisas realizadas nas cidades de Anapolis e Cataldo (onde o
Grupo RDR atua), no ano de 2021.
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A popularizacdo dos aparelhos celulares com acesso a internet, o surgimento das
plataformas de streaming e dos portais de noticias na internet, além da massificacéo das redes
sociais sdo fatores que influenciam o ambiente que que as emissoras de radio estdo inseridas.
Analisando os dados da pesquisa VVoga realizada nos municipios de Anapolis e Cataldo (2021)
acerca dos habitos de consumo de midia, é possivel evidenciar que as redes sociais como 0
WhatsApp e o Instagram, além da televiséo, sdo hoje os meios de comunicag¢do mais utilizados
pela populacédo. Entretanto, ainda que em posicéo secundéria, o radio ainda é bastante ouvido,

como mostra os gréaficos a seguir:

Gréfico 1 - Entrevistados que ouviram radio por aparelho comum, celular, computador,
Nno carro ou por outro meio nos ultimos 15 dias em Anapolis -GO, ago. 2021
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44,00%
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Fonte: Pesquisa VOGA, 2021

Grafico 2 - Entrevistados que ouviram radio por aparelho comum, celular, computador,
no carro ou por outro meio nos ultimos 15 dias em Catalédo -GO, ago. 2021
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Fonte: Pesquisa VOGA, 2021
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A pesquisa evidencia que mais da metade dos entrevistados ainda ouvem o radio, seja
no carro, por meio da internet (celular e computador) ou ainda pelo aparelho de radio
tradicional. Assim, é possivel inferir que ha publico consumidor de radiodifusdo na regido
pesquisada.

Neste contexto, é importante que 0s gestores das emissoras de radio compreendam a
importancia de identificar o perfil dos ouvintes de radio na atualidade bem como seus interesses
em relacdo ao contetdo veiculado. A internet possibilita ouvir ou acessar qualquer contetdo de
onde estiver e a qualquer momento. Assim, para se destacar e manter-se nesse mercado cada
vez mais competitivo faz-se necessario que as emissoras invistam para que sua marca esteja
cada vez mais presente na mente das pessoas, ou seja, é preciso acompanhar 0s avancos
tecnoldgicos e estar atento ao comportamento do consumidor (GONCALVES; SANTOS,
2018).

A seguir, sdo apresentados os dados coletados junto ao Grupo RDR, objeto de estudo
desta investigacdo, buscando evidenciar se a analise estratégica tem sido realizada e de que

forma o Grupo vem utilizando as informacdes disponiveis em sua gestéo.

6.2. O locus da pesquisa: O grupo RDR

Marca comercial da Fundacao Frei Jodo Batista VVogel, a Radios de Resultado (RDR)
foi criada em 2017, sendo responsavel por trés Radios de grande importancia a nivel estadual e
nacional, quais sejam: Radio Sao Francisco 97.7 FM, Radio 96 FM e Radio Cultura 101.1 FM,
sendo as duas primeiras do municipio de Anapolis-GO, e a ultima, do municipio de Cataldo-
GO (RDR, 2022).

A Réadio S&o Francisco Limitada foi a primeira a ser criada, do municipio de Anapolis
— Goias, entrando no ar em 1° de marco de 1971. A Radio Cultura entrou em funcionamento do
municipio de Cataldo-GO, com programacao similar da Radio de Anapolis-GO. No dia 31 de
julho de 1976, dia do aniversario de Anapolis, aconteceu a inauguracédo oficial da emissora 96
FM. Logo ap0s sua inauguracdo a Radio ja era citada nos jornais da capital como lider de
audiéncia (RDR, 2022).

Tem como principais produtos e servicos: acdes promocionais, projetos promocionais,
insercio de propaganda comercial, quadros patrocinados, programetes®, testemunhais,

producdo e gravacao de material e patrocinios de programas.

% Os programetes para radio sdo audios de curta duragdo que ndo ultrapassam cinco minutos, podendo ser de
diversos temas, geralmente inseridos entre um bloco musical e outro, ajudando a compor a programacao.
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No que se refere ao posicionamento de mercado, a pesquisa VOGA (2021) apresenta

posicionamento das emissoras que compdem 0 grupo na regido em que estao instaladas:

Grafico 3 - Emissoras de radio que ouve com frequéncia em Anépolis-GO, ago. 2021

OUTRA 2.10%
MAMCHESTER - 105,7 B, 10%
IMPRESSA - 104.9 11,20%
NAD OUVE RADIO 12, 70%
96 FM - 96.3 12,50%
AMOR FM - 103,7 13,90%
MAMCHESTER SERTEMEIA - 93,3 15,30%
SAD FRANCISCO - 97,7 21,60%
0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Fonte: Pesquisa VOGA, 2021

A emissora Sdo Francisco/97,7FM ocupa a primeira posi¢ao entre as emissoras mais
ouvidas pelos entrevistados e a 96FM a quarta posicdo. Em Andpolis, as duas emissoras do
grupo RDR apresentam perfis distintos, sendo que a Radio S&o Francisco tem sua programacao
voltada para o segmento popular, com programacdo musical principalmente sertaneja e
programacao jornalistica mais local, bairrista. J& a emissora 96FM, direciona-se a um perfil
diferenciado, com programacéo principalmente voltada para o Pop Rock.

Ja no municipio de Cataldo, a emissora representante do Grupo RDR, a Radio Cultura,
ocupa a terceira posicao entre as emissoras mais ouvidas, como se pode observar no grafico a

sequir:
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Gréfico 4 - Emissoras de radio que ouve com frequéncia em Cataldo-GO, ago. 2021
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Fonte: Pesquisa VOGA, 2021

Em Cataldo, a emissora enfrenta dificuldades em relacdo a poténcia de transmiss&o,
dificultando a concorréncia com as demais emissoras, o que tem levado o Grupo RDR a buscar
investimentos no aumento desta poténcia, conforme projeto em implantacéo visando ampliar a
poténcia atual em doze vezes.

O Grupo conta com um total de quarenta e dois funcionarios, sendo trinta e um atuantes
na Unidade Anépolis e onze na Unidade Cataldo. O organograma da empresa pode assim ser

representado:



Figura 5 - Organograma do Grupo RDR

Fonte: Grupo RDR
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6.3. As ferramentas de gestéo utilizadas pela empresa

No entendimento de Porter (2004), toda empresa possui uma estratégia para atuar em
seu mercado, mas para que as estratégias sejam realmente competitivas faz-se necessario que
sejam formuladas por meio de um planejamento. Este planejamento deve ser guiado por uma
analise criteriosa de fatores relacionados ao ambiente interno e externo que possam influenciar
nos resultados da organizacao.

Numa andlise preliminar, foi possivel identificar que a empresa analisada adota
instrumentos formais de planejamento, fazendo uso de ferramentas de gestdo estratégicas como
a Analise SWOT e o Planejamento Estratégico.

A Andlise SWOT, acrénimo original de quatro palavras do idioma inglés: Strength
(forgas), Weakness (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacgas), tem por
funcdo cruzar as oportunidades e as ameagas externas da organiza¢do com seus pontos fortes e
fracos (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

Na analise dos documentos de gestdo da organizagao pesquisada, foi possivel verificar
que o Grupo mantém uma sistematica de analise de ambiente externo e interno. O quadro abaixo
apresenta a analise SWOT do Grupo RDR, constante de seu planejamento estratégico para o

periodo de 2021 a 2025, elaborado pelo préprio grupo RDR:

Quadro 3 - Anélise SWOT - Grupo RDR

FORCAS

OPORTUNIDADES

Vv Tradi¢do de mais de 40 anos

Vv Credibilidade no mercado

Vv Carteira de anunciantes de grande porte
v Qualidade na prestagdo de servigo

Vv Programacdo diversificada e inovadora
Vv Equipe artistica de alto padrdo

v Colaboradores qualificados e
comprometidos

Vv Clima organizacional harmonioso
Vv Infra estrutura de trabalho adequada

Vv Equipamentos de som e transmissdo de
alta tecnologia

Vv Abrangéncia em 85 municipios do Estado,

inclusive Goiania

v Baixa qualidade na programacio
oferecida pela concorréncia

v Baixo profissionalismo no
atendimento da concorréncia

v Grande mercado local a ser explorado
v Ser a Unica emissora comercial ndo
ligada a grupos politicos em Cataldo

v Ter duas emissoras FM com perfis
diferentes em Anapolis

v Dréastica mudanca de programacdo da
principal concorrente em Andpolis
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Vv Material publicitdrio/comercial de alto
padrao

FRAQUEZAS

AMEAGAS

Vv Dificuldade em formar e manter equipe
comercial

v Comunicacio interna deficiente

v Dificuldade de seguir 100% o
Planejamento Comercial Anual

Vv Falta de ferramentas para avaliagdo dos
resultados comerciais

Vv Recursos financeiros limitados

Vv nimero de talentos insuficiente para
apoiar o crescimento do negdcio

v Baixa oferta de profissionais técnicos
qualificados no mercado

v Concorréncia desleal na formacdo de
precos

v Instabilidade macroecondmica

v Baixa perspectiva de recuperac¢do do
mercado

v Retirada de profissionais estratégicos
por concorrentes

v Concorréncia de novas midias

entrantes

Fonte: Planejamento Estratégico 2021-2025/ Grupo RDR

Foi possivel identificar, durante a analise dos documentos de gestdo do Grupo RDR,
que a Analise SWOT € uma das ferramentas de gestdo estratégica mais utilizadas. A
organizacdo demonstra preocupacdo com a analise de ambiente interno e externo, identificando
forcas e fraguezas, oportunidades e ameacas que possam interferir em seus resultados.

Uma das ferramentas utilizadas pelo Grupo RDR para anélise estratégica do ambiente
interno e externo, que embasam a elaboracdo, por exemplo, de sua analise SWOT e do préprio
Planejamento Estratégico, sdo as pesquisas de opinido, realizadas periodicamente por empresas
especializadas, que permitem identificar, por exemplo, o posicionamento do Grupo no Mercado
e as preferéncias dos ouvintes.

As pesquisas de opinido podem ser uma importante ferramenta no sentido de auxiliar os
gestores a conhecer melhor o perfil dos clientes e, a partir dai, desenvolver estratégias no
sentido de atender as demandas deste perfil. Os dados de pesquisas como a VVoga sdo utilizados
estrategicamente pelo Grupo para definir a programacao, buscando entender melhor o perfil de
seus ouvintes e, por consequéncia, ampliar cada vez mais o nimero de clientes e de anunciantes.

A pesquisa Voga (2021) no que se refere ao interesse dos ouvintes em relacdo a

programacao, traz os seguintes dados:
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Gréfico 5 - Estilo/tipo de programa que gosta de ouvir em radio Anépolis-GO, ago. 2021
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Fonte: Pesquisa VOGA, 2021

Graéfico 6 - Estilo/tipo de programa que gosta de ouvir em radio Cataldo-GO, ago. 2021
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Os dados evidenciam que a preferéncia dos ouvintes em relacdo a programacao das
emissoras de radio sdo as musicas sertanejas, seguida pelas programacdes de
noticias/jornalismo. Quando perguntados sobre como deve ser a programacdo de jornalismo
para os entrevistados de Anapolis, 42,7% preferem acompanhar noticias da cidade e regido,
18,8% noticias de Goiés e do Brasil, e 16,9% destacaram que preferem noticias curtas/rapidas.
Em Cataldo, 41,2 % preferem acompanhar noticias da cidade e regido, 15,4% noticias de Goias
e do Brasil, e 17,8% destacaram que preferem noticias curtas/rapidas.

Os dados acima séo considerados relevantes para os gestores do Grupo analisado,
sobretudo numa perspectiva estratégica. Isto porque apontam um determinado perfil de
ouvintes, com posicionamentos em relagdo ao que esperam da programacdo de uma emissora
de radio. Estes fatores sdo levados em conta pelo Grupo ao definirem sua programacéo,
observados os perfis de cada emissora.

Outra ferramenta de gestdo estratégica utilizada pelo Grupo RDR € o Planejamento
Estratégico. Conforme Falsarella e Jannuzzi (2017), o Planejamento Estratégico esta
relacionado diretamente a gestao estratégica definindo a visao de futuro, a misséo da instituigéo,
0s objetivos e metas a ser alcancados, as estratégias que devem ser utilizadas, as atividades
devem ser executadas e quais recursos sdo necessarios (financeiros, materiais e humanos) para
que os propositos da organizacdo sejam realmente satisfeitos.

A visdo é definida por Falsarella e Jannuzzi (2017) como um sonho estratégico,
compartilhado e supostamente alcancavel, retratando como a instituicdo gostaria de ser
conhecida ao final desse periodo.

Nos documentos de gestdo do Grupo RDR, foi possivel perceber que hd uma viséo

definida em seu planejamento estratégico:

Ser referéncia de comunicagdo em radio no Estado de Goiés, sob as premissas da
inovacdo, comprometimento com a sociedade e da melhoria continua de nossos
processos organizacionais, promovendo um clima organizacional de desenvolvimento
humano e resultados positivos para nossos anunciantes e ouvintes.

Para Falsarella e Jannuzzi (2017), a missao deve definir a Identidade da organizacéo , a
razdo de sua existéncia — seu propdsito mais especifico ou qual o seu negdcio ou em que tipo
de atividade ela se concentrara; o publico-alvo e a area de atuacdo. A missdo do Grupo RDR,

segundo seu Planejamento Estratégico (2021) é:

Colaborar com o crescimento e a transformacdo da sociedade, através de nossos
veiculos de comunicagdo, pautados nos principios cat6licos e nos interesses e
necessidades sociais, difundindo informacdo de credibilidade, diversidade cultural e
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entretenimento, com o proposito de melhorar os resultados de nossos anunciantes
(2022, p. 3).

O Grupo tem ainda como missdo comercial ser reconhecido como rédios de resultado,
identificando as necessidades dos clientes e parceiros de modo a oferecer resultados
consistentes e atentos as oscilagcdes do mercado, criando estratégias focadas em gerar o maior
nimero de vendas a fim de colaborar com o crescimento continuo da empresa. Quanto aos
valores da empresa destacam-se: Integridade, Qualidade, Respeito, Inovagdo, Otimismo e
Credibilidade.

J& os objetivos estratégicos, na concepcdo de Falsarella e Jannuzzi (2017), devem
traduzir claramente quais sdo os anseios e qual a posi¢éo futura que a instituicao deseja alcancar.
Sdo situacdes que se desejam alcancar ao longo de um periodo e devem estar relacionadas

diretamente com sua missdo e visdo. A empresa define como seus objetivos estratégicos:

e Aprimorar a gestdo organizacional da Fundacéo, reavaliando e atualizando
0S processos operacionais de cada departamento, aprimorando 0s
procedimentos de controle, avaliacdo, e organizacional como, regimentos
internos e manuais de conduta, principios éticos e jornalisticos, com vistas a
melhoria continua e a exceléncia nos resultados.

e Aumentar o faturamento da Fundagdo, por meio da aplicacdo de estratégias
comerciais mais agressivas e da qualificacdo da equipe comercial, com foco
em treinamentos e na retencdo de colaboradores, de modo a aumentar em
90% o faturamento geral da Fundacdo ao final dos proximos cinco anos.

e Promover a melhoria de gestdo da Radio Cultura em Cataldo com foco
comercial, através da qualificacdo e treinamento para colaboradores
interessados em se desenvolver como gestores, buscando ferramentas e
auxilio externos voltados para o desenvolvimento da radio e de seus
profissionais como um todo (GRUPO RDR, 2021).

Nota-se que os objetivos definidos pela empresa traduzem suas expectativas e relacéo
ao futuro e guarda relacdo com a misséo e a visdo estabelecida pela empresa

Foi possivel identificar que a organizacdo adota o Planejamento Estratégico como
ferramenta de gestéao, definindo claramente sua missao, visao e objetivos estratégicos. A analise
dos documentos de gestdo permitiu constatar ainda que a empresa trabalha estabelecendo metas

setorizadas, conforme indicado na figura abaixo:

Figura 6 - Setorizacao de metas - Grupo RDR
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Fonte: Grupo RDR, Planejamento Estratégico, 2021

Para cada um dos “setores” especificados em seu Planejamento Estratégico, o Grupo

RDR define metas estratégicas, as quais podem ser observadas no quadro abaixo:

Quadro 4 - Metas Setorizadas do Grupo RDR
METAS COMERCIAIS

METAS DE

v Aumentar em 90% o
faturamento da emissora ao
final do 5 ano de planejamento
e recuperar reservas pos-
pandemia

v' Alcancar e Manter
percentual de despesas
pessoais em maximo de 60% e
despesas gerais em 30%

v" Revisdo de Documentos,
Regimentos e Manuais

MARKETING

METAS DE PROJETOS
DE COMUNICACAO

v Resgatar e documentar
todos os dados, senhas e
acessos de todas as plataformas
de comunicacéo on-line da
Fundacéo, incluido emissoras e
RDR

v’ Estruturar Acervo Histérico
da FFIBV

v" Aumentar em 100% as
vendas gerais das emissoras
até o final do periodo de
cinco anos

v Recuperar e crescer
valores unitarios.

v" Aumentar percepcdo de
valor das radios.

v' Definir nova estratégia
de Marketing do RDR,
através de conteudo para
sites, mail marketing, redes
sociais e outras ferramentas

v" Desenvolver novo
planejamento de
comunicacao religiosa para
as emissoras e implantar.
v Promover maior
integracdo dos Frades e 0s
colaboradores.

v’ Atualizar sites das
emissoras

v' Criar espacos
publicitarios nos sites e
redes sociais e definir
tabela de comercializacdo

METAS
DEPARTAMENTO
ARTISTICO

v Atualizar Plastica das
Emissoras.

v Pod Casts

v" Aumentar Audiéncia

Fonte: Planejamento Estratégico 2021-2025/ Grupo RDR
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Especificamente neste campo de metas setorizadas observou-se certa dificuldade da
organizacdo em definir suas metas em sua acep¢do convencional. Conforme asseveram
Falsarella e Jannuzzi (2017), as metas devem ser perfeitamente quantificaveis e ser alcancadas
em prazos claramente estabelecidos. Os indicadores, por sua vez, sdo variaveis que devem ser
utilizadas com o prop6sito de acompanhar se as metas estdo ou ndo sendo alcancadas. Neste
caso analisado, a organizagdo chega a apontar alguns indicadores, mas determinadas metas,
dada sua subjetividade, inviabiliza a ado¢éo de indicadores de desempenho.

Alguns exemplos podem ser destacados como nas metas “atualizar sites da emissora” —
nédo indicando a periodicidade; “aumentar audiéncia” — sem indicar o percentual a ser atingido;
“promover maior integracao dos Frades e os colaboradores” — sem evidenciar de que forma isto
poderia ser avaliado.

Contudo, em outras metas, denominadas pela organizagcdo como “metas estratégicas”, ¢
possivel observar o cuidado em apontar, de forma quantificavel, o resultado pretendido, como

se pode notar no quadro abaixo:

Quadro 5 — Meta Estratégica — Grupo RDR

Meta 01: Aumentar em 90% o faturamento da Fundagdo ao final do 5° ano do planejamento e
recuperar reservas pos-pandemia
Aplica¢do/Distribuicdo: Dire¢do, Administrativo e Comercial
Indicador: Superavit dos exercicios, aumento do saldo de caixa e reservas.
META META
ACAO ANO FATURAMENTO FATURAMENTO RESPONSAVEL ONDE TEMPO
MENSAL ANUAL
2021 Diretor Na Janeiroa
RS 270.000,00 RS 3.240.000,00 Dezembro de
Executivo empresa 2021
Diretor Janeiro a
Na
2022 R$ 300.000,00 R$ 3.600.000,00 Dezembro de
Executivo empresa 2022
Aumentar o .
Faturamento Diretor Na faneiro
2023 R$ 330.000,00 R$ 3.960.000,00 Dezembro de
Geral da FFJBV Executivo empresa 2023
Diretor Janeiro a
Na
2024 R$ 360.000,00 R$ 4.320.000,00 Dezembro de
E . empresa
xecutivo 2024
Diretor Janeiro a
2025 R$ 400.000,00 RS 4.800.000,00 Externa Dezembro de
Executivo 2025

Fonte: Grupo RDR, Planejamento Estratégico, 2021



70

Outro ponto que merece destaque na analise dos documentos de gestdo da empresa
pesquisada, refere-se ao fato de que nem todas as metas estabelecidas pela empresa séo
acompanhadas da previséo de agcdes ou do caminho a ser percorrido para que as mesmas sejam
atingidas. Tal observagdo também se refere as denominadas “metas setorizadas”, onde metas
como: “aumentar a percep¢ao de valor das radios”, “atualizar plastica das emissoras”, entre
outras, ndo indicam como isto sera feito e tampouco 0s responsaveis por executar tais acoes.

Por outro lado, na defini¢do de suas “Metas Estratégicas”, a organizacao deixa claro a

estratégia a ser adotada, bem como os responsaveis, 0s investimentos necessarios e a previsao

temporal como se pode observar no exemplo explicitado no quadro a seguir:

Quadro 6 — Meta Estratégica — Grupo RDR

Meta 17: Estruturar formalmente a rede de apoiadores da Fundagao

Aplicagdo/Distribuicdo: Comunicac¢io

Indicador: Alinhar e estreitar parcerias entre a FFJBV, empresas e instituigbes da regido para o apoio e
investimento de projetos sociais.

ACAO ESTRATEGIA JUSTIFICATIVA RESPONSAVEL INVESTIMENTO ONDE TEMPO
Até
Listar todos os nomes
Levantamento de L 31/03/2
das parcerias ja ~ 022
empresas e . ) - Fundacd
T realizadas para Projetos Sociais Sem custo
instituigdes o .
. estruturar Concluid
parceiras da FFJBV.
formalmente. oem
2021
Criagdo de Até
identidade visual 31/04/2
i Formatar toda marca
paralproJEtO : do projeto que reforce Projetos Sociais / Sem custo Fundagd o
Estruturar papelaria do evento projeto que refor Marketing o .
de langcamento. a identidade da ideia. Concluid
formalmente a oem
rede de “DOE” 2021
ap0|adore~s da e Vo
Fundacdo Contactar as a
empresas e Outubro
instituigdes listadas Alinhar e atualizar os . . Fundagd de 2022
) Projetos Sociais Sem custo
para convite formal contatos da FFJBV. o
de reforco de Concluid
parceria. oem
2021
Encontrf)s Anuais de No final de cada ano .
Plane'jamento e reunir rede Doe para Projetos Sociais A DEFINIR Fundagd | Anualme
Relacionamento ~ o nte
sugestdes de
com a Rede DOE .
planejamento de
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acbes para o proximo
ano.

Fonte: Grupo RDR, Planejamento Estratégico, 2021

O Grupo RDR disp6e de documentos especificos voltados ao planejamento estratégico,
elaborados para um periodo de quatro anos, além do Planejamento Administrativo e
Orcamentério e do Planejamento Comercial, 0s quais sdo revistos anualmente.

O Planejamento Administrativo e Or¢camentario traz uma apresentacao dos resultados
do Grupo no ano anterior, destacando as principais acdes a serem adotadas para melhorar tais
resultados, considerando o cendrio. A seguir, transcreve-se parte do referido planejamento:

Em 2021 notou-se forte recuperacdo do mercado publicitario que vem refletindo
positivamente nas receitas da Fundacdo Frei Jodo Batista Vogel que depende 100%
da publicidade para garantir suas finalidades institucionais. O aumento nas receitas
teve também relacdo direta com a retomada dos investimentos publicitarios do
governo de Goids. Visualizamos 0 ano de 2022 com cautela. As incertezas com a
politica nacional, analises de mercado com previsdes de recessdo e em paralelo com
um ano eleitoral onde acontece a diminuigdo da publicidade governamental impactam
diretamente no volume de faturamento com publicidade das emissoras. Com a
melhoria dos resultados em 2021 foi possivel para a Fundacdo recuperar seu saldo de
caixa pos pandemia, dessa forma sera possivel realizar em 2022 investimentos em sua
estrutura conforme demostrado mais a baixo. [...] Para 2022, a gestdo continuaré
focada no controle de gastos, e em medidas que promovam o crescimento comercial
das emissoras, a manutencdo da qualidade de programacdo, o desenvolvimento de
novos projetos e campanhas sociais € no contetdo religioso (RDR, Planejamento
Administrativo e Orcamentario, 2021, p. 4).

Em seguida, o Planejamento apresenta as metas propostas para o0 ano de 2022:
“crescimento de 5 % no faturamento com Publicidade; manter despesas gerais no percentual
méaximo de 30% do faturamento; e manter despesas com pessoal no percentual maximo de 60%
do faturamento”. No Planejamento sdo detalhados ainda os fatores orgamentarios como a
previsdo de recursos e de despesas e investimentos a serem realizados no periodo.

O Grupo demonstra, em seus relatorios e planejamentos de gestdo, preocupagdo com 0s
resultados, evidenciados pelas metas voltadas para o crescimento em termos de audiéncia, de
numero de anunciantes e de evolucdo do faturamento.

No aspecto financeiro, é possivel notar que a empresa apresenta notavel evolucdo em
seu faturamento nos Gltimos dez anos, o que pode indicar resultados positivos advindos das

estratégias adotadas pela empresa:

Quadro 7 — Evolugéo do faturamento do Grupo RDR
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EXERCICIO FATURAMENTO
2010 RS 1.709.715,89
2011 RS 2.158.933,66
2012 RS 2.456.441,82
2013 RS 2.794.033,25
2014 RS 2.588.599,45
2015 RS 2.793.248,95
2016 RS 3.129.304,05
2017 RS 3.016.254,47
2018 RS 3.092.492,52
2019 RS 3.188.492,52
2020 RS 2.679.886,78
2021 RS 4.511.584,52

Fonte: Grupo RDR, 2021

O Planejamento Comercial tem por objetivo estruturar todas as acdes e estratégias
envolvendo o departamento comercial e promocional das emissoras, norteando as atividades do
exercicio seguinte, visando o alcance das metas e dos objetivos estabelecidos no Planejamento
Estratégico Geral da empresa. Apresenta detalhadamente as metas de cunho comercial do
Grupo, inclusive com previsdo de gratificacfes e de impacto financeiro destes incentivos no
orcamento geral.

Analisando a documentacdo disponivel referente a gestdo do Grupo RDR foi possivel
identificar a utilizacdo de instrumentos de gestao estratégica como o Planejamento Estratégico
e a Analise SWOT. Esta ultima pauta-se inclusive em pesquisas de mercado realizadas por
empresas especializadas.

Nota-se que o Grupo RDR utiliza-se de outras ferramentas que fazem alusdo, por
exemplo, as Cinco Forcas de Porter, uma vez que atenta-se questdo da competitividade do
mercado e aos fatores que impactam em sua rivalidade com o0s concorrentes e nas ameagas

provocadas pelas novas midias (o0 que pode ser comparado a produtos substitutos e/ou a novos
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concorrentes). Entretanto nenhum documento de gestdo analisado faz mencéo explicita ao uso
desta ferramenta, indicando que ndo h4, formalmente, o uso da mesma.

Acredita-se que a setorizacdo de metas adotadas pelo grupo poderia ser aprimorada por
meio de outra ferramenta de gestdo estratégica, o Balanced Scorecard (BSC), cuja utilizacao
pelo Grupo nédo pode ser evidenciada pelos documentos analisados. O Balanced Scorecard
traduz a missdo e estratégia das empresas por meio de um conjunto abrangente de medidas de
desempenho de modo que todos foquem seus esforgos visando um objetivo em comum,
otimizando processos e trazendo eficiéncia na analise do negdcio sob quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento
(KAPLAN & NORTON, 1997).

Nos documentos analisados, foi possivel evidenciar que o Grupo RDR setoriza e busca
equilibrar suas metas em torno de seis eixos principais: financeiro, comercial, marketing,
religioso e artistico, o que remete a certa intencionalidade semelhante ao proposto pela
ferramenta BSC. Entretanto a ferramenta ndo e formalmente utilizada pela gestdo do grupo.
Acredita-se que o Grupo RDR poderia aprimorar sua gestdo por meio da utilizacdo de outra
ferramentas de gestdo estratégica que poderiam ampliar a visdo acerca de suas potencialidades
e limitagdes, entre as quais destaca-se o0 Balanced Scorecard, o que inclusive pode ser alcancado

por meio de investigacdes mais centradas nesta ferramenta especifica.

CONCLUSAO

O setor de radiodifusdo tem enfrentado uma série de desafios nos ultimos anos,
provocados principalmente pela massificacdo do uso da internet, sobretudo como fonte de
informacdo e entretenimento. Os ouvintes, clientes principais das emissoras de radio, passaram
a ter acesso instantaneo a informacGes de todas as partes do mundo e a diversas op¢oes de

entretenimento, com recursos audiovisuais cada vez mais avanc¢ados.

Para sobreviver neste cenario, as empresas do setor precisam passar por adaptacoes,
inclusive aderindo ao uso de recursos tecnologicos que possam ajudar a chamar a atencdo dos

ouvintes, bombardeados o tempo todo com inUmeras op¢Oes de entretenimento e informacéo.
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Neste intuito, faz-se necessario que 0s gestores destas empresas adotem estratégias sistematicas

de gestéo que possibilitem sua sobrevivéncia no mercado.

A gestdo estratégica € um processo em que as organizacdes partem de uma analise
criteriosa de seu ambiente interno e externo, definindo sua missdo, visdo e objetivos a serem
alcancados e 0s caminhos a serem percorridos para tanto. Nesta analise sdo considerados todos
os fatores internos e externos a organizacao que podem influenciar positiva ou negativamente
em seus resultados. A partir dai, sdo tracadas as melhores estratégias para que 0s objetivos e
metas organizacionais sejam efetivamente atingidos, assegurando ndo s6 a sobrevivéncia como

a evolucdo da organizacao.

Por meio da gestdo estratégica é possivel preparar melhor a organizacao para enfrentar
os desafios impostos, por exemplo, pelas mudancas no cenario externo. No campo da
radiodifusdo, a popularizacdo da internet trouxe uma série de desafios que precisam ser
enfrentados por meio de um planejamento eficiente. Neste sentido, as ferramentas de gestéo
estratégica podem contribuir ao fornecerem instrumentos para que as emissoras possam

identificar tais desafios e apontar os melhores caminhos a serem tomados.

Esta pesquisa buscou investigar de que forma as ferramentas de gestdo estratégica
podem contribuir com a gestdo de um grupo de emissoras de radio de modo a viabilizar sua

permanéncia como um meio de comunicacgéo viavel e competitivo no mercado de radiodifusao.

Nesta perspectiva, foi possivel identificar, do ponto de vista teorico, diversas
ferramentas de gestdo estratégica existentes atualmente, tais como: Analise SWOT, Balanced
Scorecard, Cadeia de Valor, Planejamento Estratégico, Analise dos Fatores Criticos de Sucesso,
Sistemas de Informaces Estratégicas, dentre outras. Cada uma destas ferramentas apresentam
finalidades especificas e podem, de algum modo, contribuir com a gestdo da organizacao e,

consequentemente, com seus resultados.

Nesta pesquisa buscou-se identificar as ferramentas mais utilizadas pelo Grupo RDR,
nosso objeto de estudo, sendo possivel constatar que as principais ferramentas utilizadas séo a
Andlise SWOT e o Planejamento Estratégico. Ferramentas como a Andlise SWOT podem
ajudar a identificar forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, favorecendo aos gestores
conhecer melhor a organizacdo e seu posicionamento no cenario em que esta inserida. O
Planejamento Estratégico também possibilita conhecer melhor a organizacdo e definir
claramente onde a organizacdo estd e onde pretende chegar, tracando objetivos e metas bem

como as acles a serem adotadas para alcanca-los.
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No caso especifico das emissoras de radio, alguns fatores precisam compor a gestdo
estratégica, tais como a identificacdo do perfil dos potenciais clientes (ouvintes e anunciantes)
e suas principais demandas, bem como as caracteristicas da propria organizacao que favorecem
ou dificultam o atendimento destas demandas. E importante ainda conhecer a concorréncia, a

fim de analisar o que pode ser feito para supera-la.

O Grupo RDR tem utilizado tanto instrumentos de analise internos como os relatorios
de gestdo em que sdo detalhados seus resultados, quanto de andlise externa, onde sdo utilizadas
principalmente as pesquisas de mercado realizadas por pesquisas especializadas. Estas
pesquisas possibilitam uma viséo abrangente do mercado, subsidiando decisGes estratégicas da
organizacdo. E a partir da analise destas pesquisas, por exemplo, que sdo definidas as

programac0es das emissoras, observando-se o perfil de cada uma delas.

Entretanto, ha ferramentas que poderiam contribuir significativamente com a gestéo do
Grupo e néo sdo ainda utilizadas, como o € o caso do Balanced Scorecard. Acredita-se que esta
ferramenta poderia sistematizar melhor o necessario equilibrio entre as varidveis financeira, de
processos internos, de clientes e de aprendizado e crescimento. A empresa ja demonstra alguma
preocupacdo com este equilibrio, mas a utilizacdo formal desta ferramenta poderia trazer

beneficios a gestéo.

Acredita-se na importancia do desenvolvimento de futuras investigacdes no sentido de
identificar as ferramentas de gestdo estratégica mais adequadas ao setor da radiodifusdo, as
quais poderiam complementar os resultados desta pesquisa, inclusive fundamentando a

utilizacao de outras ferramentas de gestdo estratégica ainda ndo utilizadas pela organizacéo.
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