Dezembro de 2002, UFRGS, Porto Alegre - RS

[image: image5.emf]Realizado.Manter política de restrição de crédito a duvidosos.

Realizado.

Atualizar as programações, conteúdos, processos e sistemas, conforme 

tendências das pesquisas e do mercado;

Não foi realizado.Cortar gastos de telefones;

Não foi realizado.Atingir metas de vendas.

Realizado.Manter gastos no ponto de equil íbrio.

RealizadoTrabalhar em rede.

RESULTADOMETAS

Realizado.Manter política de restrição de crédito a duvidosos.

Realizado.

Atualizar as programações, conteúdos, processos e sistemas, conforme 

tendências das pesquisas e do mercado;

Não foi realizado.Cortar gastos de telefones;

Não foi realizado.Atingir metas de vendas.

Realizado.Manter gastos no ponto de equil íbrio.

RealizadoTrabalhar em rede.

RESULTADOMETAS


Análise das Estratégias: um Estudo de Caso da  Radio Maisnova FM
Paloma de Mattos (UNP/UFRGS) palomattos@hotmail.com
Ana Claudia Machado Padilha (UPF) anapadilha@upf.br
Nélvio Tonatto (UPF) nelvio@capuchinhosrs.org.br
Thaisy Sluszz (EMBRAPA) thaisy@sede.embrapa.com.br
Renata Gonçalves Rodrigues (UFRGS) renata_gr@yahoo.com.br
Resumo: 
Em um cenário globalizado e de acirrada competição, as empresas têm buscado adotar estratégias competitivas para se manterem no mercado. Neste sentido, este trabalho se propõe a relatar os procedimentos e os resultados de um estudo junto à Rádio Maisnova FM, com o objetivo de detectar o processo de elaboração do planejamento estratégico dessa emissora. Desta forma, foi realizada uma pesquisa qualitativa ratificada em um estudo de caso exploratório através de entrevistas com responsáveis que exercem cargos estratégicos na empresa. A análise dos dados comprova que a organização estudada enfrenta desafios competitivos que pressionam a elaboração de estratégias mais duradouras principalmente quanto ao fator preço e ao crescimento no mercado local. 
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Analysis of Strategies: a Case Study of the Maisnova FM Radio 
Abstract 

In a scenario globalised and enhance competition, firms have sought to adopt strategies to remain competitive on the market. In this sense, this work is the report proposes the procedures and results of a study in Radio Maisnova FM, with the goal of to detect the process of preparation of strategic planning that issuing. This way, was carried out a qualitative research ratified in a case study exploratory through interviews with officials engaged in strategic positions in the company. The analysis of the data show that the organization studied faces challenges competitive pressuring strategy more lasting mainly on the price factor and growth on the local market.

Key-words: Strategies, Strategic Planning, Competitiveness.
1 Introdução

A competição acentuada dos mercados desafia cada vez mais a sobrevivência das pequenas empresas, levando-as a desenvolverem internamente mecanismos para dar conta desta dinâmica atual, ou seja, fortalecer seus pontos fortes e neutralizar seus pontos fracos, a fim de aproveitar as oportunidades do ambiente externo e, também, as oportunidades que se apresentam. 

Nesse aspecto, importante se faz a articulação interna da organização. Os departamentos devem estar sincronizados, coordenados e integrados. Porém, nem sempre isso ocorre, uma vez que cada departamento tem sua dinâmica de eficiência e funcionamento. Para tanto, percebe-se que esta emergência requer do administrador não só capacidades técnicas, mas, sobretudo, capacidades condizentes ao estabelecimento de uma comunicação eficaz, com a determinação de objetivos, metas e estratégias, as quais estejam alinhadas com o propósito competitivo da organização e, sobretudo, dos seus demais stakeholders.

Nesse contexto, os diversos setores da economia devem estar preparados para fazer frente à crescente competição e à pressão dos mercados. O aumento da concorrência, diversidade de fornecedores, expectativa e exigência de clientes, entre outros fatores de ordem macroambiental, são aspectos importantes e que devem ser observados no processo de gestão.

Quanto aos aspectos mencionados, uma das ferramentas que os administradores podem utilizar no processo de gestão é o planejamento estratégico. Nesse aspecto, o planejamento estratégico, segundo Fischmann e Almeida (1991), é uma técnica administrativa que, através da análise do ambiente de uma organização, cria a consciência das suas oportunidades e ameaças, dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missão e, através dessa consistência, estabelece o propósito de direção que a organização deverá seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

No entanto, uma das questões prementes relaciona-se ao processo do planejamento estratégico, ou seja, quais são as etapas percorridas na sua elaboração, implementação e controle. A elaboração do planejamento estratégico auxilia na determinação de estratégias futuras para a organização, nos rumos da organização, no controle estratégico e na tomada de decisão, podendo incluir ainda a participação de seus funcionários e demais percepções dos stakeholders, neste caso, os consumidores e os fornecedores na fase do diagnóstico estratégico. Este conjunto de fatores identificados força o setor a desenvolver mecanismos internos e fortalece ações que contribuam para a sua permanência no mercado.

Diante disso, as empresas de comunicação, em especial as de radiodifusão, também estão suscetíveis às ameaças de toda natureza e, frente a isto, exige de seus gestores uma maior articulação em termos de planejamento e determinação de estratégias.

É nesse contexto que se insere a Rádio Maisnova FM, localizada em Soledade - RS, fundada no ano de 1999, sendo a única do município, com expressiva inserção na prestação de serviços. Vale destacar que, segundo a Associação Brasileira de Rádio e Televisão – ABERT (2008), o setor emprega diretamente 143.500 pessoas e, indiretamente, 159.100 pessoas, com uma receita de R$ 1.673 milhões no ano de 2007. 

Portanto, o presente estudo tem como objetivo analisar o processo de elaboração do planejamento estratégico da Rádio Maisnova FM, assim como as estratégias que foram alcançadas e as razões que impediram o cumprimento do planejado.

Assim, este estudo encontra-se dividido em seis seções, incluindo a introdução. Na segunda seção, apresenta-se a revisão da literatura; a terceira discute os procedimentos metodológicos, a quarta apresenta a análise dos resultados; a quinta, as considerações finais e, por fim, as referências.

2 Revisão da literatura

Esta seção tem como objetivo discutir os principais conceitos segundo o objetivo estabelecido no estudo.

2.1 Administração estratégica, formulação da estratégia e planejamento estratégico

A administração estratégica é um processo contínuo e interativo que visa a manter uma organização como um conjunto devidamente integrado a seu ambiente (CERTO e PETER, 1993). Assim, ela busca maximizar a utilização da estrutura e das capacidades organizacionais, de modo a obter uma vantagem competitiva para atingir os objetivos estratégicos da empresa.

Para Porter (1989), uma vantagem competitiva traz uma posição favorável em um setor ou mercado, podendo ser alcançada, por exemplo, pela diferenciação do produto e serviço com qualidade superior que contribui para alcançar uma estratégia de satisfazer o cliente. Para o mesmo autor, não basta ter apenas uma vantagem competitiva, é necessário que ela seja sustentável, para que a empresa tenha um desempenho acima da média a longo prazo. 

O que se pode observar na literatura é que a busca da competitividade é a alma da administração estratégica. As empresas concorrem entre si para obter acesso aos recursos necessários, auferir retornos acima da média e oferecer um elevado atendimento às necessidades dos interessados (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2002). 

Com relação ao conceito de estratégia, Ansoff (1990) a define como um dos vários conjuntos de regras de decisão, na qual, precisam de uma organização, dando também coerência e direção. Neste sentido, a estratégia é um conceito fugaz e abstrato, pois implica a sua formulação. Em sua ação produtiva é também um processo dispendioso em termos de recursos financeiros e tempo de dedicação dos seus gestores.

Para Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia é o inter-relacionamento de um conjunto de metas e políticas que materializa, a partir da realidade amorfa do ambiente de uma empresa, um conjunto de problemas que uma organização pode captar e resolver.

Quanto à escolha de uma estratégia, Tavares (2005) menciona que ela deve corresponder à seleção da alternativa que melhor combine tempo, risco, habilidades e recursos, devendo assegurar a consecução da missão e busca da visão, de forma compatível com os valores e estilos de gestão vigentes na organização.  As estratégias dependem da combinação entre raciocínio lógico e criatividade para dar suporte a ação, é parte da atividade intelectual e da intuição e, por isso existe na mente dos tomadores de decisão.

Autores como Mintzberg e Quinn (2001) mencionam que a definição de estratégia pode contemplar cinco perspectivas, quais sejam: 

- estratégia como um plano: é um tipo de curso de ação conscientemente produzido, uma diretriz para lidar com uma determinada situação. Por essa definição, a estratégia tem duas características essenciais: são preparadas previamente às ações para as quais se aplicam e são desenvolvidas consciente e deliberadamente;

- estratégia como pretexto: uma “manobra” específica com a finalidade de enganar o concorrente e o competidor representa as ações tomadas pela empresa para superar os seus concorrentes em situações específicas, sem que essas ações constituam os verdadeiros objetivos da sua estratégia;
- estratégia como padrão: significa que o comportamento da empresa, no que se refere às decisões e ações tomadas ao longo do tempo, mostra certa consistência quanto ao tipo de escolhas privilegiadas. Aqui, a estratégia não é analisada enquanto algo que se pretende fazer, mas sim, como um curso de ação que já existe e que denota  certa coerência;

- estratégia como posição: é uma maneira de colocar a organização no ambiente, posicioná-la, podendo se entender também além da concorrência, quer seja ela econômica ou não; e,

- estratégia como perspectiva: a estratégia é uma perspectiva. Seu conteúdo consiste não apenas em uma posição escolhida, mais de uma maneira enraizada de ver o mundo.  A estratégia, neste particular, é para a organização o que a personalidade é para o indivíduo. Essa definição sugere, acima de tudo, que a estratégia é um conceito.

O que é importante na quinta definição apresentada por Mintzberg e Quinn (2001) é que a perspectiva é compartilhada pelos membros de uma organização através de suas intenções e/ou pelas suas ações. Neste contexto, estratégia entra no campo da mente coletiva – indivíduos unidos pelo pensamento comum e/ou comportamento. Ainda para os mesmos autores, nem todos os planos se tornam padrões e tampouco nem todos os padrões que se desenvolvem são planejados; algumas tramas são menos que posições enquanto outras estratégias são mais do que posições. Contudo, são menos que perspectivas. Cada definição acrescenta elementos importantes à compreensão de estratégia e, com efeito, encoraja a encarar questões fundamentais sobre as organizações.

Percebe-se que qualquer que seja a definição, têm-se palavras-chave que estão presentes, tais como mudanças, competitividade, desempenho, posicionamento, missão, objetivos, resultados, integração, adequação organizacional. Estes termos muitas vezes reduzem a amplitude do conceito de estratégia, ao serem empregados como sinônimos.

Nesse sentido, as estratégias organizacionais são formuladas pela alta administração e projetadas para alcançar os objetivos globais da empresa que inclui duas tarefas relacionadas. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), quando da formulação de estratégias, deve-se refletir a forma pela qual elas serão implementadas. Durante a implementação, o estrategista procura obter um retorno de informações que lhe possibilite melhorar as estratégias escolhidas.

Com relação à formulação da estratégia, Mintzberg (1998) indica a deliberada e a emergente que podem ser agregadas à estratégia e ao planejamento das organizações, numa tentativa teórico-reflexiva de incorporá-las como parte de sua cultura, assim explicadas:

- estratégia deliberada: é aquela que pode ou não ser concretizada, uma vez que o empreendedor faz uso dessa estratégia ao fixar metas, sendo pró-ativo e trabalhando as suas visões de empreendimentos, e;

- estratégia emergente: é aquela que possui ações que adquirem consistência interna (em resposta às demandas ambientais – desafios e oportunidades), sem que tenham sido antecipadamente planejadas – percebe-se que o empreendedor faz uso dessa estratégia ao cultivar a imaginação e cria situações para obter feedbacks de suas ações organizacionais;

Além da estratégia deliberada e emergente, Mintzberg (1998), menciona ainda a estratégia realizada que é aquela originada da confluência de dois vetores: o primeiro resulta da estratégia planejada e que se tornou concretizada (estratégia deliberada), o segundo equivale à estratégia emergente – percebe-se que o empreendedor faz uso dessa estratégia ao orientar-se por resultados, ao longo prazo, trabalhando assim o pensar estratégico de seu negócio. 
A essência da formulação da estratégia é lidar com a concorrência. Nos estudos de Balbi e Valadares (2008, p.1), ao discutirem estratégia e planejamento, questionam: “Mas, quais seriam as estratégias?”. Para os autores, a estratégia é a essência, a síntese de um processo de busca, que determina o norte que a organização irá tomar em sua trajetória para o futuro. 

Para Kluyver e Pearce II (2007), o processo de criação de uma estratégia pode ser organizado com base em três perguntas-chave: Onde estamos? Para onde vamos? e, Como chegaremos lá? Cada pergunta define uma parte do processo e sugere diferentes tipos de análises e avaliações. A primeira pergunta preocupa-se com a avaliação do estado atual do negócio ou a empresa como um todo; a segunda preocupa-se em gerar e explorar alternativas baseadas nas respostas obtidas pela primeira pergunta, criando um conceito orientador que impelirá a empresa para frente; a terceira pergunta questionará os meios, como atingir os objetivos desejados. O produto final é um conjunto detalhado de iniciativas para implementar a estratégia escolhida e exercer disciplina e controle estratégico. 
Assim, a estratégia é o principal resultado de um sistema de planejamento estratégico. O planejamento estratégico deve ter como finalidade facilitar e criar condições de relacionamento entre os componentes das estruturas organizacionais, interna e externamente à organização, de tal modo que contribua positivamente para o estabelecimento e a implementação dos mecanismos de perpetuação da organização e de seus membros. O planejamento implica em transformar a realidade existente e construir uma realidade nova. Por isso, planejar é construir a realidade desejada (GANDIN, 1994). 

O planejamento estratégico é importante especialmente para as pequenas empresas, pois estas são extremamente vulneráveis às alterações no mercado. Esta é a razão pela qual as empresas precisam de planejamento. O importante é que o plano estratégico é uma diretriz que ajuda a empresa a desenvolver e manter uma vantagem competitiva superior a de seus concorrentes no mercado (MANDELLI, 2006).

A partir das argumentações apresentadas, a Figura 1 mostra o processo de elaboração do planejamento estratégico.
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                  Fonte: Adaptado de Steiner (1997, p.17)
Figura 1 – Estrutura e processo de planejamento estratégico

A partir da análise da Figura 1 a direção engloba âmbito de atuação, macro-políticas, políticas funcionais filosofias de atuação, macroestratégia, estratégias funcionais, macroobjetivos e objetivos funcionais.  

Para Oliveira (2005, p. 90), o diagnóstico estratégico corresponde à primeira fase do processo de planejamento estratégico e procura responder à pergunta básica: “Qual a real situação da empresa quanto aos seus aspectos internos e externos?”, verificando o que a empresa tem de bom, de regular ou de ruim no seu processo administrativo. O diagnóstico, auditoria ou análise devem ser efetuados da forma mais real possível, pois qualquer tomada de posição errada nessa fase prejudicará todo o resto do processo de desenvolvimento e implementação do planejamento estratégico da empresa. 

Assim, percebe-se que o diagnóstico estratégico consiste no levantamento e estudo dos principais fatores que poderão influenciar no desempenho da empresa no mercado alvo e no conseqüente sucesso ou fracasso do planejamento estratégico da organização. A identificação de fatores essenciais para a obtenção de sucesso consiste basicamente na análise do ambiente externo e interno da empresa e formulação das metas e objetivos.

Conforme Hartmann (2000), a análise externa é a identificação de oportunidades e ameaças, entendidas como fatores ou situações que podem ser aproveitadas ou neutralizadas, que afetam positiva ou negativamente o resultado.

Na análise externa determinam-se duas variáveis para a empresa, as oportunidades e as ameaças. As oportunidades são variáveis externas e não controláveis pela empresa, que podem criar condições favoráveis, desde que tenha condições e/ou interesse de usufruí-las; são as situações do meio ambiente que a empresa pode aproveitar para aumentar sua competitividade (HARTMANN, 2000). As ameaças são as variáveis externas e não controláveis pela empresa, que podem criar condições desfavoráveis; são as situações do meio ambiente que colocam a empresa em risco (HARTMANN, 2000).

Já a análise interna, esta por sua vez, contempla o levantamento de pontos fortes e fracos. Para Oliveira (1997), os pontos fortes são variáveis internas e controláveis que propiciam uma condição favorável na empresa, com relação ao ambiente. Os pontos fracos relacionam-se às variáveis internas e controláveis que provocam uma situação desfavorável na empresa, com relação ao seu ambiente (OLIVEIRA, 1997). 

Após observar os itens apresentados, conclui-se que cada vez mais as empresas precisam observar estas variáveis que influenciam direta ou indiretamente o ambiente interno da empresa. Esta parte enfoca o estabelecimento progressivo de metas organizacionais mais específicas através do uso dos objetivos organizacionais.  

O objetivo organizacional, de acordo com Certo e Peter (1993), é uma meta para qual a organização direciona seus esforços. Sua importância é fornecer o fundamento para o planejamento, organização, motivação e controle.  Sem objetivos a sua comunicação efetiva, o comportamento nas organizações pode tomar qualquer direção. 

Com relação à missão da empresa, Gaj (2002) define-a como uma consolidação prática, formal e detalhada de como se pretende e se pode aplicar o conteúdo da visão da empresa no mercado e em suas ações no mundo real. Ou seja, trata-se de uma forma sólida de declarar as práticas que são subjetivamente abordadas na visão da empresa.

Portanto, a visão e a missão estratégica juntas geram o discernimento exigido para formular e implementar as estratégias da empresa (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2002).

2.2 Implementação das estratégias

Certo e Peter (1993) afirmam que tornar uma estratégia clara é apenas um passo necessário à administração estratégica bem-sucedida. Sua implementação corresponde a um momento decisivo no processo decisório. Resulta da disposição do corpo diretivo em tornar decisões críticas, como síntese de todo o processo desenvolvido. Para os mesmos autores, a implementação abrange três dimensões:
a) Coordenação e integração dos esforços entre as áreas que precisam trabalhar juntas para implementá-la; 
b) Comprometimento de indivíduos e grupos para realizá-la; 
c) Competência técnica e gerencial para equacionar e resolver problemas e coordenar a implementação das soluções; 

Na concepção de Tavares (2005), a implementação decorre da escolha da estratégia considerada mais adequada, segundo a variedade de situações e de contextos considerados. Para o autor, a implementação resulta do levantamento das alternativas baseadas nas leituras externa e interna, da análise dos méritos de cada uma, quando analisadas cada uma relativamente e da opção pela que apresentar melhor combinação entre os aspectos considerados, tais como a perspectiva de desempenho superior, os benefícios em relação aos riscos envolvidos e a adequação aos recursos organizacionais aptos a implementá-la. 

As empresas devem comportar-se como qualquer organismo vivo, adaptando-se constantemente às mudanças. As pessoas precisam perceber como as mudanças podem agregar valores as suas atividades. A organização precisa definir novas formas de fazer negócios; ser pioneira em conceitos de novos produtos, no desenvolvimento de competências essenciais e distintivas; e de novos mercados.

2.3 Controle das estratégias

O controle estratégico, de acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), acarreta a utilização de critérios a longo prazo e estrategicamente relevantes pelos gerentes de nível corporativo para avaliar o desempenho dos gerentes de divisão e suas unidades.

Os gerentes de nível corporativo recorrem ao controle estratégico para obterem um entendimento operacional das estratégias que são implementadas nas distintas divisões ou unidades de negócio da organização, sendo que a utilização de controles estratégicos requer uma rica troca entre os gerentes corporativos e divisionais.

O controle financeiro acarreta critérios e objetivos. Por exemplo, o retorno dos investimentos que os gerentes de nível corporativo utilizam para avaliar tanto os retornos quanto os ganhos por unidades de negócio individuais como os gerentes responsáveis pelo desempenho delas.  As unidades são orientadas para resultados financeiros. A ênfase em controle financeiro exige que o desempenho de cada divisão seja independente de outras divisões e, conseqüentemente, quando a organização opta por uma estratégia que exige interdependência entre os diferentes negócios, como, por exemplo, a estratégia relacionada, restrita de nível corporativo, a capacidade que o controle financeiro tem de adicionar valor dos esforços de implementação da estratégia é reduzida.

Na fase do controle, constata-se “como vai a empresa” em relação à situação desejada. O controle pode ser definido simplesmente como algo necessário para a realização dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos.  Assim, controle é uma função do administrador que mede e avalia o desempenho, tomando, após, providências corretivas, quando necessárias.

3 Procedimentos metodológicos

O método desta pesquisa, respaldado em Diehl e Tatim (2004), consiste em uma abordagem qualitativa como estudo de caso exploratório. Como instrumento de coleta dos dados primários, foi utilizado o questionário elaborado com perguntas abertas, o que permitiu ao informante responder livremente; e, perguntas fechadas, o que contribuiu para a coleta de dados específicos de acordo com o objetivo do estudo.
Os participantes da pesquisa foram o gerente da emissora, o coordenador da rádio, o assessor executivo, o corretor publicitário, o gerente financeiro e o superintendente. A seleção dos participantes deu-se em função dos mesmos serem responsáveis pelos respectivos setores e, por conseqüência, exercem cargos estratégicos na empresa.

Com relação às variáveis do estudo, as delimitadas foram: formas de elaboração do planejamento estratégico; compreensão da equipe sobre o planejamento estratégico; objetivos; entendimento da missão e da visão; e, mecanismos de acompanhamento e alcance do planejamento. 

Os dados coletados foram realizados através da análise interpretativa do conteúdo das respostas obtidas à luz da literatura selecionada (TRIVIÑOS, 1987).

4 Análise e discussão dos resultados

Esta seção encarrega-se de apresentar a análise e discussão dos resultados.

4.1 Descrição da empresa estudada

Em 10 de março de 1999, entra em funcionamento a Maisnova FM, composta na época por cinco emissoras de FM que já existiam, porém cada uma trabalhava em sua praça independente. Desde então, num processo de crescimento de audiência, a Maisnova FM com uma abrangência de dois milhões e meio de ouvintes, situada em cidades consideradas pólos de suas regiões, como Caxias do Sul, Vacaria, Marau, Garibaldi, Soledade, Lagoa Vermelha e Passo Fundo.

Neste estudo, a empresa selecionada foi a filial de Soledade – RS, sendo sua organização administrativa, apresentada na Figura 2.
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                                                                  Fonte: Dados do estudo (2009).
Figura 2 – Organograma da Rádio Maisnova FM
A Maisnova FM funciona com dois locutores, um trabalhando no estúdio pela parte da manhã e outro trabalhando na parte da tarde. No restante do tempo ambos produzem os comerciais que são rodados no dia e produzem a plástica da rádio, planos de mídia e acompanhamento dos clientes que anunciam seus produtos e orientam sobre os melhores horários para cada produto.

4.2 O processo de elaboração e controle do planejamento estratégico

Conforme Oliveira (2005), o planejamento pode ser conceituado como um processo desenvolvido para o alcance de uma situação desejada de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentração de esforços e recursos da empresa. 

O que se pode observar é que o planejamento estratégico é o processo de seleção dos objetivos de uma organização. É a determinação das políticas e dos programas estratégicos necessários para se atingir objetivos específicos rumo à consecução das metas: e o estabelecimento dos métodos necessários para assegurar a execução das políticas e dos programas estratégicos. planejamento estratégico é o processo de planejamento formalizado e de longo alcance empregado para se definir e atingir os objetivos organizacionais.

A missão das organizações tem sido construída com a preocupação de que possam explicitar os conceitos que deixem claro sua singularidade e seu compromisso com a sociedade: esta organização existe para oferecer tais produtos, com tais características, para tais clientes, visando a alcançar tais resultados. Este é o enunciado da missão. Ela pode ser formulada tanto para a organização como um todo, como ela pode ser formulada para cada departamento ou serviço. A missão das "partes" deve manter uma relação de coerência e complementaridade com a missão do "todo", no caso, a organização. 

Os funcionários da rádio compreendem a missão da empresa de forma clara, evidenciando o trabalho no meio de comunicação que varia desde levar informação a comunidade, como também a formação humana, trabalhando os valores da família e a as normas que norteiam uma sociedade, não deixando de lado as necessidades humanas, físicas e éticas, produzindo uma transformação sócio-cultural na vida das pessoas que acompanham a programação proposta.

A missão é compreendida como uma visão globalizada de uma rede, evidenciando uma referência de buscar, através da comunicação, o respeito pelo trabalho realizado, tornando-se cada vez mais um modo de trabalhar notável na área de comunicação. 

O processo do planejamento na empresa ocorre de maneira participativa e envolve a percepção e opiniões dos coordenadores dos setores que orientam o processo em reuniões e atuam junto com a equipe dos demais funcionários em reuniões mensais, como rede e semanais com a equipe de trabalho, não somente na construção como também na execução durante o ano. Considerados mediadores da equipe de trabalho em relação à gerência e à direção. 

No final de cada ano, o assessor executivo do escritório, revisa o planejamento estratégico proposto no início do ano, juntamente com o conselho de direção. Cabe mencionar que o conselho de direção é composto pelo diretor-presidente, vice-presidente, diretor tesoureiro, superintendente, gerente geral, assessor executivo e sua equipe, que é composta por cinco funcionários.

O conselho de direção, analisa, critica e aprova as ações estratégicas a serem implementadas para o próximo ano. A partir da delimitação e escolha das macro-estratégias, cada setor recebe o detalhamento das metas que deverão ser alcançadas, ficando a critério do setor, a decisão de determinar o caminho a ser percorrido para cumprir as metas previamente elaboradas.

 Após esses passos, a gerência e os coordenadores dos setores recebem o planejamento e, a cada mês, as metas, são acompanhadas semanalmente mediante reuniões com o departamento de vendas. 

4.2 Análise do cumprimento dos objetivos, metas e estratégias determinadas

a) Análise dos objetivos

Um objetivo é um resultado final, o ponto final, ou alguma coisa que você tem por alvo e procura alcançar. Para Oliveira (1997) objetivo é o alvo ou situação que se pretende atingir. Aqui se determina para onde a empresa deve dirigir seus esforços. Para Chiavenato (1983), a administração por objetivos significou uma espécie de evolução copernicana dentro da Administração, ao fazer um deslocamento da atenção colocada nas atividades-meio, no controle sobre a qualificação dos processos para o enfoque nos resultados e objetivos alcançados. 

	OBJETIVOS
	RESULTADO

	Reavaliar os horários da programação conforme pesquisa de mercado.
	Realizado

	Consolidar a rentabilidade e elevar o capital de giro;
	Realizado

	Inovar e qualificar a programação e os conteúdos das rádios AM e FM;
	Realizado

	Consolidar as linhas de pensamento e ação do “Nosso jeito de fazer Rádio”.
	Realizado


    Fonte: Dados do estudo (2009).
Figura 3 – Análise dos objetivos

Conforme se pode observar na Figura 3 durante o ano foi realizada a análise dos programas segundo a pesquisa, adaptando os horários de programação. Durante o ano, também foi contratado um novo estúdio para a gravação de comerciais e realizados encontros com os colaboradores para fortalecer o modo de fazer rádio.

b) Análise das metas

Para Oliveira (1997), meta é o passo ou etapa perfeitamente quantificada e com prazo e responsável definidos, para alcançar os desafios e objetivos da empresa.
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       Fonte: Dados do estudo (2009).

Figura 4 - Análise das metas

A análise da Figura 4 indica o que foi cumprido e o que não foi realizado durante o ano.  No quesito da parte da administração, o quadro funcional foi reduzido, sendo um dos fatores de aumento de lucratividade. Quanto à inadimplência, foram tomadas medidas de restrição de crédito a duvidosos. A meta correspondente à produção foi obtida com reuniões de pauta, todas as segundas-feiras.

Na parte da técnica, ficou para o próximo ano a aquisição de dois computadores, pois não houve necessidade imediata de adquiri-los. Da mesma forma, os monitores de LCD, estão sendo substituídos, quando danificados.

Na parte comercial, quanto às margens de desconto por parte das Equipes de Vendas, ainda falta um trabalho mais apurado, a fim de que acreditem no valor de nosso produto e não dar desconto além do estabelecido. Não foi realizado.

c) Análise das estratégias

Para Oliveira (1997), estratégia é a ação ou caminho mais adequado a ser executado para alcançar os objetivos e desafios da empresa. Para Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia é o inter-relacionamento de um conjunto de metas e políticas que materializa, a partir da realidade amorfa do ambiente de uma empresa, um conjunto de problemas que uma organização pode captar e resolver.
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Realizado 

COMERCIAL:

Aumentar as tabelas de preços em 10% em média em março de 2008.

Disponibilizar verba de 1% da meta de vendas para brindes e prom oções.

Realizado 

Estudar a viabilidade de trocar carro unidade m óvel.

Adquirir duas placas de som profissionais

Reforma da parte externa da rádio, pintura e manutenção.

Mesa de som para estúdio.

Não foi realizado

TÉCNICA:

Adquirir 04 computadores; 

Trocar monitores para LCD; 

Realizado

PRODUÇÃO:

Pautar os conteúdos, seja na informação, na prestação de serviços ou no entretenimento.

Realizado

ADMINISTRAÇÃO:

Diminuir o tamanho do quadro de funcion ários. 

Atingir lucratividade operacional de 10% no ano;

Reduzir inadimplência em 5%.
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                 Fonte: Dados do estudo (2009).

Figura 5 - Análise das estratégias

Na atualidade a empresa vem priorizando as estratégias de trabalho em rede, utilizando os recursos em conjunto. Assim, diminuem os custos com pessoal, material, taxas, entre outros.

Fica mais fácil atualizar as programações, conteúdos, processos e sistemas, conforme tendências das pesquisas e do mercado. Foi determinado um programa comum de contabilidade. Em alguns meses, não atingimos as metas, pois, com a oscilação do dólar e o mercado de pedras em baixa para a exportação, a cidade sentiu uma fase de frustração e muitos cortaram as verbas de publicidade, bem como em momentos fortes de datas especiais não anunciaram. Quanto aos custos com telefone esperamos vencer o contrato com a prestadora de serviços para poder alterar o plano ou cancelar o mesmo.

Foi repaginada a programação tanto da FM bem como a da AM. Quanto à publicidade em que o anunciante vem diretamente na empresa para colocar pequenos recados, como notas de falecimentos, achados e perdidos, passaram a ser a vista. Não vender aos clientes que possuem restrição no mercado. Essa política de restrição é uma ferramenta para contribuir na queda na inadimplência.

Em relação à empresa e ao setor em que mesma atua, observa-se que a predominância de ameaças está relacionada mais fortemente à retração econômica vivenciada no país, e mais especificamente na região onde predomina o agronegócio, prejudicado com as secas dos últimos anos e a exportação de pedras que sofre com a dificuldade do câmbio.

Na questão técnica e comercial, ainda falta crescer. Falta cortar gastos com telefone. A equipe precisa estar mais adequada ao seu trabalho. Para o próximo ano, devem ser trabalhadas as estratégias com todo o grupo, pois todos têm que se sentirem responsáveis pelo sucesso ou fracasso das mesmas. 

5 Considerações finais
Olhando para o setor de comunicação, percebe-se que aumentaram muito as fontes de informação, as chamadas novas mídias estão ao alcance de todos. Temos que ter presente desde um novo jornalismo online, blogueiros, sites de notícias, totalmente independentes. Comunidades virtuais e seus desdobramentos concretos nos dão outros pontos de vista além dos grandes grupos de mídias globais.

A crise financeira mundial aparece junto com a crise de audiência de muitos meios. Mas, o que conta aqui é o que as novas mídias oferecem de conteúdos mais direcionados a grupos, são públicos selecionados. Na crise privilegia-se a liquidez e a geração de caixa. As empresas líderes não abdicam de crescer e continuarão a atuar no mercado. Períodos de crises valem também para uma forte revisão de processos operacionais, objetivando diminuir custos para competir mais. Precisamos nesses períodos reduzir riscos de endividamento, manter o foco no produto, manter o foco na posição de mercado do produto; construir caixa para enfrentar situações e aproveitar as oportunidades do momento novo no mercado.

Segundo a proposição do tema, percebeu-se que a organização estudada enfrenta desafios competitivos que pressionam a elaboração de estratégias mais duradouras principalmente quanto ao fator preço e ao crescimento no mercado local.

O que se percebe, diante da análise dos resultados, é que existe uma iniciativa em termos de ganhos de competitividade na organização com a qualificação profissional que busca envolver todo o quadro funcional. Além disso, outra questão de grande importância a ser desenvolvida nesse segmento é a cultura do entretenimento. Estes desafios parecem ser os principais gargalos do setor, principalmente para os pequenos meios localizados em cidades com pouco desenvolvimento.

Referências
ABERT – Associação Brasileira de Rádio e Televisão. Perfil Sócio-Econômico do Rádio. Disponível em http://www.abert.org.br. Acesso em dezembro de 2008.

ANSOFF, H. I. Do planejamento estratégico à administração estratégica. São Paulo: Atlas, 1990.

BALBI, R. V.; VALADARES, J. L. Estratégia e Planejamento: Bases da Cultura Empreendedora? Um Ensaio Teórico. Anais do XXV Simpósio de Gestão e Inovação Tecnológica – ANPAD, Brasília–DF, 2008.

CERTO, S. C.; PETER, J. P. Administração estratégica: planejamento e implantação da estratégia. São Paulo: Makron Books, 1993.

CHIAVENATO, I. Introdução à Teoria Geral da Administração. São Paulo:McGraw-Hill. 1983
DIEHL, A.; PAIM, D. C. T. Metodologia e Técnica de Pesquisa em Ciências Sociais Aplicadas. Passo Fundo: Clio, 2002.
FISCHMANN, A. A; ALMEIDA, M. I. R. Planejamento estratégico na prática. São Paulo: Atlas, 1991.

GAJ, L. O estrategista: do pensamento à ação estratégica na organização. São Paulo: Makron Books, 2002.

GANDIN, D.. A prática do planejamento participativo. Petrópolis: Vozes, 1994.

HARTMANN, L. F. Planejamento estratégico. São Leopoldo: Grafocem, 2000.

HITT, M. A.; IRELAND, R. D.; HOSKISSON, R. Administração Estratégica. São Paulo: Thomson Learning, 2002. 

KLUYVER, C. A.; PEARCE II, J. A. Estratégia: uma visão executiva. São Paulo: Pearson Prentice Hall, 2007

MANDELLI, I. A. M. Planejamento estratégico em pequenas familiares. Grupo de Pesquisa de Desenvolvimento de Estratégias Avançadas. Faculdade de Administração/PUC, Campinas. Disponível: < http://www.puccamp.br/pesquisa>. Acesso em 07 out 2006.

MINTZBERG, H.; QUINN, J. B. O processo da Estratégia. São Paulo: Editora Artes Medicas Sul Ltda, 2001.

MINTZBERG, H. A criação artesanal da estratégia. In: MONTGOMERY, C.; PORTER, M. Estratégia: a busca da vantagem competitiva. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

OLIVEIRA, D. P. R. Excelência na administração estratégica: a competitividade para administrar o futuro das empresas. São Paulo: Atlas, 1997.

OLIVEIRA, D. de P. R. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e prática. São Paulo: Atlas, 2005.

PORTER, M. E. Vantagem Competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

STEINER, G. Strategic planning: what every manager must know. New York: Free, 1997.

TAVARES, M. C. Gestão estratégica. São Paulo: Atlas, 2005

TRIVIÑOS, A. N. S. Introdução à pesquisa em ciências sociais. São Paulo: Atlas, 1987.



Fluxo de Informações





Testes de viabilidade





Expectativas dos interesses externos





Expectativas dos interesses internos





Base de Dados





Análise SWOT





Missão Objetivos Estratégias





Programa de Médio e Curto Prazo





Implementação





Revisão e avaliação dos planos





Plano para planejar





Planejamento Tático



































8

Estudos qualitativos com o apoio de grupos focados

