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Resumo

A definicdo de uma estratégia de Relacdes Publicas permite ao profissional de comunicagéo
delinear um plano coerente e l6gico, alinhado com os objetivos da organizacdo, no sentido de

construir relagbes mutuamente benéficas com o publico.

Existem diferentes metodologias utilizadas para definir estratégias de comunicacdo. Neste
trabalho sdo abordadas metodologias sequenciais, caracterizadas por serem desenvolvidas
através de etapas lineares, e metodologias ndo-sequenciais que se distinguem por serem
flexiveis e iterativas e permitem que exista uma adaptacdo a mudanca em qualquer fase do

processo.

O principal objetivo desta investigacdo é compreender quais sdo as metodologias utilizadas

pelas agéncias e consultoras de comunicacdo em Portugal.

Para isso, além da revisao da literatura sobre as Rela¢des Publicas, foram conduzidas entrevistas
aos profissionais de comunicacdo das agéncias e consultoras da Associacdo Portuguesa das
Empresas de Conselho em Comunicacéo e RelacGes Publicas (APECOM). Concluiu-se que a
maioria das agéncias/consultoras utiliza metodologias sequenciais mas, também, metodologias

mistas para definir estratégias de comunicacéo.

As Relacgdes Publicas, enquanto disciplina de gestdo e objeto de investigacdo, requerem que
exista uma conexdo constante entre a construcdo das teorias e o trabalho na préatica do
profissional de comunicacdo. Esta investigacdo permite compreender o estado da arte quando

falamos na definicdo de estratégias de comunicacao.

Palavras-chave: Rela¢des Publicas; Estratégia; Metodologias Sequenciais; Metodologias Nao-

Sequenciais; Plano de Comunicacdo.



Abstract

To define a Public Relations (PR) strategy allows the PR professional to outline a coherent and
logical plan, aligned with the organization's objectives, in order to build mutually beneficial
relationships with the public.

There are different methodologies that are used to define communication strategies. This
investigation addresses sequential methodologies, characterized by being developed through
linear steps, and non-sequential methodologies that are distinguished by being flexible and

iterative and to allow adaptations at any stage of the process.

The main objective of this investigation is to understand what methodologies are used by

communication agencies and consultants in Portugal.

For this purpose, in addition to the literature review on Public Relations, there were conducted
interviews with communication professionals from the agencies and consultants of the
Associacdo Portuguesa das Empresas de Conselho em Comunicagdo e Relagfes Publicas
(APECOM). It was concluded that most agencies/consultants use sequential methodologies, but

also mixed methodologies to define communication strategies.

Public Relations, as a management discipline and object of investigation, requires a constant
connection between the construction of theories and the PR professional work in practice. This
investigation, therefore, allows us to understand the state of the art when it comes to defining

communication strategies.

Keywords: Public Relations; Strategy; Sequential Methodologies; Non-Sequential
Methodologies; Communication Plan
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Introducéo

As Relacdes Publicas (RP) atuam como uma funcao de gestdo estratégica na organizacdo. Desta
forma, além de contribuir para a tomada de decisdo estratégica, o profissional de RP deve definir,
executar e avaliar estratégias de comunicagdo, para construir e manter relacdes mutuamente

benéficas com o publico da organizacdo (Baskin et al., 1997 em Oliver, 2007).

Podemos dizer que uma estratégia de Relac6es Publicas € o pensamento e a I6gica que antecedem
a implementacdo das a¢Oes. Aliada & missdo e aos objetivos da organizacao, a estratégia garante o
foco e a direcdo da comunicacdo com os publicos, permitindo que as RP contribuam para que a

organizacéo responda de forma eficaz aos desafios do ambiente (Steyn e Puth, 2000; Steyn, 2007).

Encontramos na literatura sobre RP véarias metodologias que suportam a definicdo de estratégias
de Relag6es Publicas. S&o processos que possuem varias etapas ou building blocks que garantem
que o profissional de comunicagdo defina um rumo para a comunicacdo da organizacdo. Neste
trabalho apresentamos dois caminhos diferentes para definir estratégias de comunicacgdo: atraves

de metodologias sequenciais ou através de metodologias ndo-sequenciais.

As metodologias sequenciais caracterizam-se por ser desenvolvidas através de etapas, de uma
forma linear, uma apos a outra. Esta abordagem linear pressupde um processo racional de tomada
de decisdo, no qual é fundamental alcancar as metas predefinidas, para que o projeto tenha sucesso
(Chaffee, 1985 em Moss e Warnaby, 1997). Podemos considerar como metodologias sequenciais
0 Processo de RP em 4 Etapas de Cutlip, Center e Broom (1957 em Broom e Sha, 2013) ou o
Processo de RP em 9 passos de Smith (2008).

A pressao do ambiente organizacional em constante mudanca, a par da evolucdo dos meios digitais
e da hipermodernizacdo da sociedade, traz varios desafios ao profissional de Rela¢des Publicas no
momento de definir uma estratégia de comunicacdo. Por esse motivo, surgiram alternativas as
metodologias tradicionais que encontramos mais frequentemente na literatura sobre RP. As
metodologias ndo-sequenciais surgiram para garantir que é possivel definir um plano que se adapta
ao presente, possibilitando alteragdes a medida que as mudangas ocorrem no ambiente
organizacional. Caracterizam-se por ter uma abordagem reflexiva e iterativa, na qual a equipa de
comunicagdo tem a oportunidade de adaptar o plano a medida que recebe feedback sobre a sua
eficAcia. Neste trabalho apresentamos metodologias ndo-sequenciais como o0 Reflective
Communication Scrum e o Communication Satrategy Framework, presentes no trabalho de van

Ruler (2014) e van Ruler e Korver (2017) que se inspiraram em metodologias que surgiram do
9



Agile - um movimento criado pelos profissionais das Tecnologias de Informacéo para facilitar o
processo de desenvolvimento de software, e também o modelo PESO de Gini Dietrich (2019) e o
Business Model Canvas de Alexander Osterwalder (2010).

Tendo em conta a importancia da definicdo de estratégias de Relacdes Pudblicas para as
organizac0es e as diferentes metodologias que existem para a desenvolver o processo, considerou-
se pertinente compreender quais sdo as metodologias utilizadas pelas agéncias e consultoras de
comunicagdo em Portugal. Para realizar esta investigacdo optou-se por selecionar, como amostra
do estudo, as agéncias e consultoras de comunicacdo da Associacdo Portuguesa das Empresas de
Conselho em Comunicacdo e Relagbes Publicas (APECOM). Desta forma, definimos quatro
objetivos para esta investigacdo: (1) identificar as metodologias utilizadas pelas
agéncias/consultoras associadas da APECOM para definir estratégias de comunicacgdo; (2)
conhecer como sdo constituidas as equipas que definem estratégias de Relacdes Publicas nas
agéncias/consultoras associadas da APECOM; (3) apresentar 0 conhecimento das
agéncias/consultoras relativamente as metodologias abordadas neste trabalho; e (4) conhecer o
pensamento das agéncias/consultoras relativamente ao futuro da definicdo de estratégias de

Relacbes Publicas.

Esta investigacdo permite perceber o estado da arte quando falamos da definicédo de estratégias de
RelacBes Publicas nas agéncias e consultoras portuguesas. As Rela¢fes Publicas, enquanto
disciplina de gestdo e objeto de investigagéo, requerem que exista uma conexao constante entre a
construcdo das teorias e o trabalho na préatica do profissional de comunicacdo. Combinar a teoria
com a pratica permite que o investigador adquira uma maior compreensao sobre a profissdo e
possa relacionar ambas as realidades (Cornelissen, 2004). Desta forma, este trabalho permite que
seja feita uma andlise sobre o atual paradigma da definicdo das estratégias de comunicacdo, e

podera revelar-se um ponto de partida para investigacdes futuras dentro deste contexto.

O primeiro capitulo comeca por falar sobre aquilo que sdo as Relacdes Publicas, tendo em
consideracao as varias defini¢bes que sdo atribuidas a esta designagdo. Percebemos que “Relagdes
Publicas” ¢ um termo polissémico e, desta forma, a reflexdo sobre a sua conceptualizacdo
facilmente nos remete para a funcdo de gestdo estratégica que as Rela¢des Publicas possuem na
organizacdo. Neste &mbito, é relevante reconhecer a importancia dos papéis que séo atribuidos ao
profissional de RP, demonstrando o seu contributo para a tomada de decisdo estratégica da
organizacdo. E, ainda, importante compreender a organizacdo enquanto enquanto subsistema da

sociedade e como deve ser gerida a sua relagdo com o publico e com o ambiente organizacional.
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Vamos concluir que o profissional de comunicacdo desempenha um papel essencial na relacdo da
organizagdo com o0 seu ambiente. O primeiro capitulo aborda também o contexto atual das
RelacBes Publicas, considerando dois fatores relevantes como a hipermodernizacdo e a
digitalizacdo, que levaram ao aparecimento de novas metodologias para definir estratégias de

comunicacéo.

O préximo capitulo € dedicado ao tema principal deste trabalho: a definicdo de estratégias de
RelacBes Publicas. A estratégia de Relagdes Publicas deve refletir a estratégia organizacional e,
desta forma, estar alinhada a missdo e objetivos da organizacdo (Steyn e Puth, 2000). O
profissional de RP deve definir estratégias deliberadas e integrar as estratégias emergentes que
permitam ir ao encontro das necessidades de comunicagdo da organizacdo. Neste capitulo serdo
definidos os conceitos de estratégia e gestdo estratégica, considerando a sua relevancia para o
sucesso e eficacia organizacional, e identificadas as diferencas entre uma estratégia emergente e
uma estratégia deliberada. Por fim, serdo apresentadas diferentes metodologias para definir a
estratégia de Relagdes Publicas, considerando duas abordagens distintas: sequenciais e néo-
sequenciais. Desta forma, € essencial analisar o ponto de vista dos diferentes autores das
metodologias e modelos identificados, tendo em consideragcéo o contexto atual e a evolucdo das

Relagbes Publicas enquanto profissao.

Considerando que existem diferentes caminhos que podemos seguir para definir estratégias de RP,
coloca-se a questdo sobre quais serdo as metodologias utilizadas em Portugal pelas agéncias e
consultoras de RP para definir as estratégias de comunicagdo para os seus clientes. Esta sera a

questdo de partida desta investigacao.

O terceiro capitulo deste trabalho revela, assim, a metodologia de investigacdo utilizada para
encontrar a resposta a questao de partida e para alcancar os objetivos definidos. Foram realizadas
entrevistas as agéncias e consultoras de comunicacdo da APECOM e utilizado o método
qualitativo de analise de contetido de Margrit Schreier (2012). E importante referir que a realizacao
desta investigacdo decorreu durante a situagdo de pandemia SARS-COV-2 cujas consequéncias se
fizeram sentir em todo o mundo. Por este motivo, as entrevistas foram realizadas através de
videochamada e sem qualquer contacto pessoal com o entrevistado. A analise das entrevistas,

realizada através de uma coding frame.

Por fim, este trabalho de investigacdo culmina com as conclusdes sobre a definicdo de estratégias

de RelagGes Publicas pelas agéncias e consultoras em Portugal, confrontando a informagé&o obtida
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através da revisdo da literatura com a experiéncia e pratica dos profissionais de comunicacédo. Sera
possivel compreender, ndo apenas, as metodologias que sdo utilizadas pelas agéncias e consultoras
em Portugal, mas também ter uma ideia sobre o conhecimento dos profissionais de comunicagao
relativamente as metodologias que encontramos na literatura sobre comunicacao, sobre como é
desenvolvido o processo ao nivel das equipas de comunicacgéo e, por fim, o que os profissionais

de comunicagdo consideram ser o futuro, quando se fala em estratégias de comunicagao.
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Capitulo 1. As Relacgbes Publicas

O conceito de “Relacbes Publicas” € dos conceitos mais antigos para descrever as atividades de
comunicagio numa organizacdo. E um termo que possui diversas definicbes que permitem, ndo
apenas compreender a abrangéncia das Rela¢des Publicas, mas também evidenciar o papel que 0s
profissionais de RP desempenham na organizacao (Grunig, 1992).

1. O que séo as Relag6es Publicas

Os profissionais, estudantes, académicos e investigadores da area das RelacGes Publicas (RP)
deparam-se frequentemente com um grande desafio ao longo da sua carreira, curso ou projeto:
encontrar uma definigdo para o conceito de “Relagdes Publicas”. A dificuldade em definir RP
comeca pelo facto de este conceito ser polissémico na sua definicdo, fazendo com que o termo
RelacBes Publicas se torne ambiguo. O campo semantico deste conjunto de palavras remete-nos
para Vérias interpretacGes, dependendo do contexto onde se encontra inserido. Pode ser uma
funcdo; pode ser a propria atividade de Relagbes Publicas em particular; podemos olhar para as
RP como uma ciéncia ou disciplina; ou como as relacdes entre a organizacdo e 0 seu ambiente
social. E possivel apresentar diferentes definicdes para o conceito de “Relagdes Publicas” que
devemos clarificar. Desta forma, vamos abordar a visdo de varios autores que, através da
investigacdo e da experiéncia profissional, procuraram chegar as suas proprias definicdes (Simdes
e Radhe, 2003; Szyszka, 2008).

Segundo o Institute of Public Relations em Warnaby e Moss (1997a: p.6) “as Rela¢des Publicas
sdo um esforco deliberado, planeado e sustentado para estabelecer e manter a compreensdo mutua
entre a organizacao e os seus publicos". Esta visdo centra-se na esséncia da atividade de RP que €
construir relagbes com o publico. Numa abordagem mais complexa, podemos ler no The Mexican
Statement a definigcdo elaborada em 1978 pela World Assembly of Public Relations Associations,
na Cidade do México, que refere que "a atividade de Relagdes Publicas é a arte e a ciéncia social
de analisar tendéncias, prever as suas consequéncias, aconselhar a administracdo da organizacao e
implementar programas planeados de acdo que servirdo 0s interesses da organizacdo e dos
publicos"”. Torna-se necessario destacar o facto desta defini¢cdo considerar as RP ndo apenas como
uma ciéncia social, mas também como uma funcdo de gestdo que tem como objetivo servir 0s

interesses da organizacgao (Warnaby e Moss, 1997a).
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Vérios autores, nas suas definicGes e abordagens relativamente ao conceito de RP, procuram
demonstrar a abrangéncia da fungéo. Dentro desta perspetiva é essencial referenciar Harlow (1976)
que analisou 472 definicdes de RP e concluiu que existem elementos comuns em todas as

defini¢bes que podem ser resumidos em apenas uma:

“Relagoes Publicas é a funcdo de gestdo gque ajuda a estabelecer e manter linhas matuas de
comunicacdo, compreensao, aceitacdo e cooperagdo entre uma organizacdo e o0s seus publicos;
envolve a gestdo de problemas ou assuntos; ajuda a gestdo a manter-se informada e recetiva a
opinido publica; define e enfatiza a responsabilidade da gestdo para servir o interesse publico;
ajuda a gestao a manter-se atenta e, efetivamente, utilizar a mudanga, servindo como um sistema
de alerta para ajudar a antecipar as tendéncias; e usa a pesquisa e uma comunicacao ética solida
como as suas principais ferramentas ” (Harlow, 1976: 36 em Edwards, 2006a: 4).

A definicdo de Harlow refere-se aos objetivos gerais da atividade de RP e aos seus processos e
tarefas, posicionando a profissdo dentro da organizagdo como uma funcdo de gestdo. No
seguimento desta defini¢do, Grunig e Hunt (1984: 6), de uma forma mais concisa do que Harlow,
definem a funcdo das RP como “a gestdo da comunicacdo entre as organizacdes e 0S seus
publicos”. Steyn e Puth (2000) referem também que o objetivo principal da atividade das RP deve
ser o de fazer com que a organizacdo seja mais eficaz através da construcdo de relacoes

mutuamente benéficas entre a organizacéo e os seus stakeholders?.

Na perspetiva dos autores White e Mazur (1995), as RP, como atividade, sdo um recurso
estratégico que contribui para a concretizacdo das metas da organizacdo, influenciando grupos de
pessoas atraves do didlogo com o publico, ajudando a implementar a estratégia corporativa. Para
contribuir para a concretizacdo das metas da organizacdo, o profissional de RP deve exercer um
papel estratégico, ndo apenas na gestdo de relagdes com os stakeholders internos e externos, mas
também através da analise do ambiente da organizacdo, prevendo consequéncias, apoiando 0s
lideres com informacéo relevante e implementando programas estratégicos que sejam do interesse
do publico, estimulando uma boa relacdo (Moss e Warnaby, 1997b). Esta visdo é também

defendida por Mafalda Eir6-Gomes e Tatiana Nunes (2013) que referem que as Relagdes Publicas

! Neste trabalho, o termo “stakeholders” terd o mesmo significado que o termo “publicos” e ambos serdo utilizados
de forma intercambiavel, embora se reconhega que existem diferentes abordagens no que se refere a definicao de
ambos os termos.
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sdo uma "disciplina que se assume como uma funcgéo estratégica, que trabalha para construir e
gerir relacGes entre a organizacao e todos os publicos que afetam, ou s&o afetados por ela, ou entre
diferentes publicos, fazendo, ao mesmo tempo, a gestdo de toda a envolvente e agindo
proactivamente na procura de solucgdes e estabelecimento de diferentes cenarios possiveis™ (Eiré-
Gomes e Nunes, 2013: 1050).

E importante, também, referir que o termo “Relagdes Plblicas” é, muitas vezes, confundido com
as proprias atividades que sdo desenvolvidas no ambito desta funcdo. Desta forma, é facil existir
uma confusdo com outros termos como Promogao ou Assessoria de Imprensa, Comunicag¢do com
os Colaboradores, Publicidade, Public Affairs, Lobby, Gestdo de Assuntos, Gestdo de Crise,
Fundraising, entre outras atividades. Na realidade, podemos dizer que todas as atividades referidas
fazem parte das RelacGes Publicas que, como funcgdo, possui um caracter extremamente amplo
(Cutlip e Sha, 2010). Esta amplitude esta também evidente no facto das RP serem uma disciplina
emergente, que possui limites porosos, que se dissipa entre uma série de outras disciplinas,
afastando-se da sua tradicional base de conhecimento. Acima das suas raizes, que vdo desde as
ciéncias sociais, aos estudos organizacionais e ao Marketing, as RP erguem-se numa estrutura que
envolve fatores como o poder, a cultura, a retérica, o discurso, as humanidades, as RP cientificas

e aplicadas, entre outros (L’Etang, 2008).

O conceito de Relagcbes Publicas, dentro da polissemia que o caracteriza, acaba por ser composto
por tudo aquilo que as Relagdes Publicas sdo como atividade, disciplina e funcdo. Considerando
as varias definicGes, podemos concluir que as Relacdes Publicas enquanto funcdo de gestdo,
apoiam a administracdo a desenhar a prépria estratégia da organizacao e ajudam a organizacao a
adaptar-se ao ambiente, encontrando um equilibrio entre aquilo que sdo os seus objetivos e a
relacdo com o seu publico. Ao mesmo tempo, os profissionais de RP desenham a estratégia de
comunicacdo da organizacdo, considerando a visdo, missdo, cultura e politicas organizacionais,
baseada em metas e objetivos, focando-se, essencialmente, na constante avaliacdo do ambiente

externo da organizacao (Grunig e Grunig, 2000; Steyn, 2007).

Gerir estrategicamente as atividades de comunicagdo da organizacdo e garantir que as RP
contribuem para a estratégia organizacional requer que o profissional de RP adote diferentes papéis
que, no seu conjunto, sdo essenciais para a eficacia e exceléncia do departamento de RP. Neste
sentido, devemos considerar a visdo de varios autores que identificam papéis distintos
considerandos as tarefas e atividades que devem ser cumpridas pelos profissionais de RelacGes

Publicas.
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2. O papel do profissional de Relag¢Ges Publicas

Caracterizar os papeéis do profissional de RP na organizacao, implica compreender a definicdo de
papel e 0 que é que isso implica dentro da organizacdo. A defini¢do mais clara e sintetizada daquilo
que é um papel caracteriza-se pelo “comportamento individual”. Na configuragdo da organizagao,
0 conceito de papel refere-se aos padrées de comportamento que sdo exigidos aos individuos em
relages funcionais especificas. Podemos, assim, referir que é através dos papéis do profissional
de RP que a organizacdo delimita as expetativas dos individuos que a constituem, sendo que estes
sdo a chave para compreender a funcdo das Relag¢6es Publicas na organizacdo. Os papéis tém um
carater evolutivo e, por isso, tornam-se papéis ambiguos dentro da fungédo das RP (Ahlwand, 1984
em Dozier,1992) e que muitas vezes 0 que € exigido pela organizacdo ndo corresponde as
expetativas do profissional. No entanto, esta ambiguidade permite que os profissionais de RP

tenham alguma autonomia na organizacdo (Dozier,1992).

De uma forma geral, o profissional de RP adota o seu papel assumindo padrdes de comportamentos
para lidar com os diferentes tipos de situacGes recorrentes e acomodar as expetativas provenientes

do interior e exterior da organizagéo.
2.1. Papéis do profissional de RP na visdo de Broom e Smith

Foram Broom e Smith que, em 1978 e 1979, introduziram o conceito de papéis do profissional
RelacBes Publicas. Através de um estudo exploratério, que tinha como objetivo compreender de
que forma os comportamentos dos diferentes papéis afetariam a percecéo do cliente relativamente
aos profissionais e a sua contribuicdo na realizacdo das tarefas, foram conceptualizados quatro
papéis que poderiam ser atribuidos ao profissional de RP considerado as suas atividades na
organizacdo: Técnico de Comunicacdo (Communication Technician); Prescritor Profissional
(Expert Prescriber); Facilitador de Comunicagdo (Communication Facilitator) Facilitador de
Resolucao de Problemas (Problem-Solving Facilitator) ( Broom e Smith, 1978 e 1979 em Broom
e Dozier, 1986).

O Técnico de Comunicacéo é o profissional que inicia as suas funcdes ja com experiéncia na area.
A sua principal funcdo é escrever as newsletters, press releases, e outros contetdos de
comunicacdo, e ainda lidar com os media. O Técnico de Comunicagdo ndo participa nas tomadas
de decisdo da administracdo, mas € ele quem deve passar aos colaboradores e aos media as decisoes
que foram tomadas. Geralmente tem como fung¢éo implementar o programa de comunicagdo sem

ter conhecimento da motivacdo original nos resultados pretendidos. Ao nivel estratégico, este
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papel ndo esta presente quando sdo definidos os problemas organizacionais e delineados planos

estratégicos (Broom, 2009).

O Prescritor Profissional é especialista em resolver os problemas relativamente a comunicacéo da
organizacdo. Define o problema, desenvolve os programas de comunicacdo e realiza a sua
implementacao sem a participacéo da administracdo. A atividade de RP na organizacéo acaba por
ser, muitas vezes, mantida como exclusiva responsabilidade do Prescritor Profissional e a

administracdo da organizagdo nunca participa no processo (Broom e Sha, 2013).

Ao contrario dos papéis anteriores, o profissional de RP com o papel de Facilitador de
Comunicacdo ja possui uma ligacdo a tomada de decisdes estratégicas da administracdo da
organizacao. O Facilitador de Comunicacdo pode ser considerado como a ligacdo ou intérprete
entre os stakeholders e a organizacdo e, também, entre os departamentos da propria organizagdo e
a administracdo. Este papel de interlocutor, dentro da organizacao e entre a organizacéo e 0s seus
publicos, estabelece uma comunicacéo bidirecional, mantendo os canais de comunicacao abertos
e garantindo que a informacdo necessaria a tomada de decisdo chegue, tanto aos gestores, como
aos publicos (Broom, 2009).

O papel de Facilitador de Resolucdo de Problemas esta associado ao profissional de RP que
colabora com a administracdo da organizacéo ao detetar e apoiar na resolucdo de diversos assuntos.
O seu conhecimento das politicas, produtos e procedimentos da organizacdo permite apoiar a
administracdo a tomar decisdes e a encontrar solugdes. Desta forma, as RP sdo sempre
consideradas durante o processo de tomada de decisao e a administracdo participa no pensamento

e planeamento estratégico que esta por tras dos programas de RP (Broom, 2009).

Existem diferentes pontos de vista quando falamos dos papéis do profissional de RP. Desta forma,
devemos considerar, também, a visdo de Dozier (1983 em Broom, 2009).

2.2. Papéis do profissional de RP na visdo de Dozier

Dozier (1983) considerou que existem apenas dois papéis desempenhados pelo profissional de
Relacbes Publicas na organizacdo, o papel de Técnico e o papel de Gestor. Segundo o autor, o
Técnico de RP exerce a funcdo que mais se aproxima das RP tradicionais, que se caracteriza pela
relacdo com os media e pela producdo de conteddos medidticos. Procuram ser criativos na
producdo de conteudos e tentam afastar-se do planeamento estratégico e da investigacdo (1983 em
Broom, 2009).
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Relativamente ao profissional de RP que assume um papel de Gestor, a sua participacdo na gestéo
organizacional permite-lhe desenvolver competéncias de investigacéo e aptiddo para o pensamento
estratégico, prevendo sempre os resultados e o impacto das atividades de RP. O Gestor de RP,
através da analise do ambiente, tem a capacidade de negociar e de construir aliangas, gerir assuntos

e avaliar programas de comunicacdo (Broom, 2009).

Quando comparamos ambos 0s papéis conseguimos identificar um importante fator diferenciador:
a investigacdo no &mbito das Relagdes Publicas. O Gestor analisa e monitoriza 0 ambiente da
organizacdo o que permite que o profissional de RP encontre alteracdes no seu ambiente externo,
que podem ser fulcrais para a sua sobrevivéncia e crescimento. O Gestor também realiza
investigacdo de avalia¢do no inicio, durante e no final dos programas de RP. Este é um processo
extremamente relevante que permite controlar e ajustar o programa para garantir que se mantém

no caminho para alcancar as metas e 0s objetivos definidos (Steyn e Puth, 2000).
2.3. Papéis do profissional de RP na viséo de Steyn e Puth

Steyn e Puth (2000) consideram que o profissional de RP é a conexao entre a organizacao € o0 seu
publico externo e interno, mantendo-se sempre em ligacdo com o exterior da organizagdo, com o
objetivo de conseguir explicar a administracdo o impacto do comportamento da organizacao na
opinido dos publicos e prevenir o seu isolamento. Deve ter como fun¢édo a recolha de informacao
do ambiente para a organizacéo e a representacao da organizacao para o seu ambiente externo. A
recolha e o processamento de informacéo através da investigacdo do ambiente e da avaliagdo dos
programas de RP sdo cruciais para a participacdo do profissional de RP na tomada de decisdo
estratégica. Desta forma, os autores consideram que o profissional de RP, além do papel de técnico

e gestor, desempenha também o papel de estratega (Steyn e Puth, 2000).

O papel de estratega, na perspetiva de Steyn e Puth (2000), consiste em monitorizar 0s
desenvolvimentos mais importantes no ambiente da organizacao e antecipar as consequéncias que
possam surgir nesse ambiente para as politicas e estratégias da organizacdo. Neste papel, o
profissional de RP assume a funcdo de coletor de informacdo e integra-se na equipa responsavel
pela formulacdo da estratégia da organizacdo. O Estratega atua ao nivel da gestdo administrativa
da organizacdo e contribui para o processo de tomada de deciséo estratégica através dos inputs que

obtém do ambiente.

Steyn e Puth (2000) referem, ainda, que devemos considerar um novo papel de Gestor, a par do
papel de Técnico, que permite a interpretacdo das politicas, filosofias, programas e mensagens da
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administracdo ao publico da organizacdo. O novo papel de Gestor, no qual o profissional de RP
tem a responsabilidade de desenvolver uma estratégia e politica de RP para a organizacdo, é
considerado por Steyn e Puth (2000) como uma redefinicdo do tradicional papel de Gestor
identificado por Dozier. Neste novo papel é colocada mais énfase na identificacdo da mensagem
para decidir o que deve ser comunicado aos publicos, com o objetivo de resolver os problemas que
possam surgir nas relagdes ou para garantir que sdo aproveitadas todas as oportunidades. O
profissional de RP na funcdo de Técnico é responsavel, maioritariamente, pela implementacao dos
planos de comunicacdo ou campanhas direcionadas aos stakeholders da organizagdo. Para uma
organizacao ser considerada de exceléncia deve existir um, ou mais profissionais de RP na fungéo
de Técnicos. No entanto, o departamento de RP deve garantir que que tem alguém a desempenhar
o0 papel de Estratega, pois, de outra forma, o papel de Técnico ndo contribui, por si s6, para a

eficacia organizacional (Steyn e Puth, 2000).

Enquanto funcdo de gestdo estratégica, as Relacdes Publicas, através da atividade dos seus
profissionais, permitem que a organizacdo, enquanto subsistema da sociedade que depende de

outros sistemas e subsistemas para sobreviver, possa comunicar e adaptar-se ao seu ambiente.

3. A organizagéo: um sistema interdependente

Para compreender de que forma as RP contribuem para a gestao eficaz da organizacao é importante
perceber a importancia da relagéo da organizagdo com o seu ambiente e, inerentemente, com o seu
publico. Ndo é correto considerar que a organizacdo se limita apenas a existir, € necessario ter
consciéncia de que as organizacOes sdo afetadas pelo ambiente onde se inserem, e elas mesmas,
por sua vez, também afetam o que esta a sua volta. Esta relacdo, considerando a forma como se
correlaciona com o seu ambiente, é facilmente compreendida se considerarmos a Teoria dos
Sistemas Gerais. Através desta abordagem é possivel explicar de que forma funcionam as
organizacg0es, ao nivel da sua estrutura e interacdo com o seu ambiente e qual é a importancia do

papel do profissional de RP nesta gestéo de relagcdes (Broom e Sha, 2013).

Considerando a Teoria dos Sistemas Gerais, as organizac¢6es constituem subsistemas da sociedade.
A sociedade é composta por uma multiplicidade de diferentes subsistemas e é impossivel criar
uma organizagdo sem a sua integracdo e envolvimento na mesma. Cutlip, Center e Broom (em
Broom e Sha, 2013: 175) consideram que um sistema ¢ “um conjunto de unidades de interagdo
que perduram no tempo e se encontram dentro de um limite estabelecido respondendo e ajustando-

se consoante as pressdes do ambiente, com o objetivo de as modificar para alcancar e manter 0s
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objetivos”. Moss e Warnaby (1997a) consideram que um sistema, de uma forma mais resumida, é
definido como um conjunto de partes interativas ou subsistemas que se afetam uns aos outros e

afetam também a funcéo da organizacdo como um todo.

As interaces entre a organizacdo e o ambiente sdo vistas por autores como Parsons (Parsons,
1950;1956 em Grunig, 1992) como uma forma da organizacdo obter 0s recursos que garantem o
seu funcionamento, sendo por isso essencial que exista um equilibrio nesta relacdo. Na perspetiva
das RP, este conjunto de subsistemas ou unidades interativas inclui a organizacao e os publicos
com os quais mantém uma relacdo. Podemaos, assim, concluir que os sistemas se caracterizam pelas

interacdes entre as organizacgdes e 0s publicos no seu meio ambiente.

Acrescentando a perspetiva de White e Dozier (1992), o ambiente ndo é mais do que uma percecao
maleavel da prépria organizacdo, construido a partir do fluxo de informacdo que nela entra.
Considerando que a organizagdo ndo tem a capacidade de responder ao volume de informacéo a
que se exp0e, a informacéo acaba por ser selecionada, sendo essa a principal razéo pela qual as
organizag@es criam o seu préprio ambiente (White e Dozier, 1992).

Quando nos referimos ao ambiente da organizagéo falamos de uma série de fatores fora da propria
organizacao, forcas que afetam o seu desempenho, mas que néo séo controladas pela mesma. Estes
fatores podem ser mais gerais, abrangendo o nivel politico, econdmico, legal, social e cultural, ou
mais especificos, quando nos referimos aos publicos da organizacdo, que afetam o seu
desenvolvimento, a sua sobrevivéncia e a sua capacidade de alcancar as metas (Robbins, 1987 em
Grunig, 1992). As organizacgdes devem, assim, reconhecer que a sua sobrevivéncia existe a par da
interdependéncia entre elas e 0 seu ambiente. Interagir com um ambiente complexo e turbulento
requer estratégias de comunicacao bidirecional. A sobrevivéncia da organizacdo depende da sua
adaptacdo ao contexto externo, obrigando a que seja desenvolvido um mecanismo de
monitorizacdo e de feedback, para uma avaliacdo sistematica do meio ambiente (Fawkes 2001;
Grunig et al.,2002).

Os individuos que, dentro da organizacdo, interagem com o seu ambiente externo sdo chamados
de boundary-spanners, e a informacdo que recolhnem é essencial na tomada de decisdes
estratégicas. White e Dozier (1992 em Warnaby e Moss, 1997b) definem boudary-spanners como
individuos, dentro da organizacao, que interagem frequentemente com o seu ambiente e recolhem,
selecionam e transmitem informag&o do ambiente externo para a administracdo, que toma decisoes

na organizacao. O papel do profissional de RP é fundamental nesta troca de informacéo, pois € ele
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guem estabelece um contacto frequente, e baseado na compreensdo mutua, com o exterior da
organizacdo (Steyn e Puth, 2000). A capacidade do profissional de RP de analisar o ambiente
organizacional, observando o estado do mercado e dos concorrentes, a percecdo do publico
relativamente a organizacéo e as tendéncias e mudancas que véo surgindo faz dele um bounday-

spanner (Moss e Warnaby, 1997b).

O profissional de RP tem, também, a capacidade de descodificar a informacé&o obtida do exterior,
para a poder disseminar internamente. E através desta funcio que faz a sua melhor contribuicdo
para 0 processo de criacdo da estratégia, acompanhando e compreendendo todas as mudancas e
tendéncias que surgem no ambiente externo da organizacdo. Este processo de recolha, analise e
disseminacdo da informagdo chama-se environmental scanning e € essencial para identificar
ameacas e oportunidades para a organizacdo (Brownli, 1991 em Moss e Warnaby, 1997b; White
e Dozier, 1992 em Moss e Warnaby, 1997b).

Os profissionais de RP detetam 0s assuntos emergentes e trazem as perspetivas dos publicos da
organizacao para o processo de tomada de decisao estratégica. Representam a possivel reacdo dos
publicos as opc¢des estratégicas da organizacdo, para que 0s gestores possam adaptar e equilibrar
opcdes alternativas. Agem como exchange agents entre o ambiente e a organizacdo. Recolhem
informacado do exterior para trazer inputs para o interior da organizacao, mas, também, difundem
informac&o sobre a organizagdo para o exterior, construindo a sua imagem favoravel. Sendo os
olhos e ouvidos da organizacao, os profissionais de RP tém a capacidade de trazer para o0 processo
de tomada de decisdo estratégica as vozes do publico (Fawkes 2001; Leifer e Delbecg, 1978 em
Moss e Warnaby, 1997b).

Segundo a Public Relations Society of America, o publico é qualquer grupo de pessoas conectadas
por algum fator ou interesse comum. Considerando Rawlins (2006), o termo “publico” encontra-
se frequentemente relacionado aos destinatarios das mensagens das organiza¢cdes. Comunicar com
0 publico €, neste contexto, uma atividade imprescindivel que garante que 0 mesmo recebe toda a
informagdo que procura e que a organizacdo, dessa forma, consegue chegar até ele. A
comunicacdo permite que os individuos sejam informados ou instruidos, e permite consolidar
ideias e comportamentos. Quando a mensagem chega ao recetor ativo, este pode permitir ser
persuadido, aceitando e agindo segundo as instrugdes, ou absorver a informacéo para decidir como

a podera utilizar (Rawlins, 2006).

Nas varias definicdes de RP, abordadas no inicio deste capitulo, percebemos rapidamente que o

conceito “publico” ¢ comum a quase todas. Como exemplo, podemos considerar a definicdo de
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Grunig e Hunt (1984: 6) que diz que a atividade de RP ¢é a “gestdo da comunicacdo entre as
organizagoes ¢ os seus publicos”. Para que esta gestdo da comunicacao seja eficaz, o profissional
de RP deve procurar compreender as caracteristicas do publico da organizacdo de forma a que,
através dos varios meios e canais disponiveis, consiga chegar mais facilmente ao mesmo e

construir uma relagdo de compreensdo mutua (Grunig e Hunt, 1984; Grunig et al. 1992).

E incorreta a ideia de existir um Gnico plblico que tenha apenas uma Unica percecdo da
organizacdo. Mesmo apo6s terem sido identificados os pablicos da forma mais precisa possivel,
uma acdo ou campanha pode ndo resultar devido a fatores externos que devem sempre ser
considerados pelo profissional de RP. A organizacédo deve compreender e reconhecer a fluidez das
relagdes entre os individuos e procurar uma forma de se relacionar com 0os mesmos, nesta dinamica
continua de mudanca. O foco nas relagdes, ndo s6 amplia as perspetivas que devem ser utilizadas
para formular estratégias e taticas de RP, mas também requer um maior envolvimento por parte
das organizacdes naquilo que é o didlogo com os publicos. Esta conexdo entre o publico e as
organizacOes oferece oportunidades, mas também ameacas que requerem um esforco continuo e
coordenado de negociacao e colaboracdo, sabendo que os resultados de um dialogo podem nem
sempre ser favoraveis (Edwards, 2006b; Kim e Ni, 2010).

Para compreender melhor a complexidade das relagdes entre os publicos e as organizacoes,
consideraremos a perspetiva de Broom et. al (2000), em Edwards (2006b), que se basearam em
varias teorias das relagcdes e desenvolveram uma estrutura que define as relacbes publicos-
organizacbes, fundamentada em trés principios. Segundo os autores, (1) as relacbes sdo
caracterizadas pela interdependéncia e, por isso, 0S grupos que possuem uma relacdo adaptam-se
com o objetivo de encontrar uma funcgdo especifica na relacdo; (2) as relacBes caracterizam-se por
trocas e transferéncia de informacdo, energia e recursos e sdo 0s atributos dessas trocas que
representam e definem as relacdes; (3) por Gltimo, é necessario considerar que as relacdes entre a
organizacdo e 0s publicos possuem antecedentes especificos e consequéncias (efeitos ou

resultados) que devem ser analisados (Broom et. al, 2000 em Edwards, 2006b).

Cabe ao profissional de RP realizar uma gestéo eficaz da relagcdo entre a organizacao e os publicos,
considerando os interesses em comum e os valores partilhados. Desta interagéo resultardo, a longo
prazo, beneficios para a organizacdo e compreensdo muatua entre ambos (Ledingham, 2003 em
Edwards, 2006b).
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Percebemos que as RP sdo uma funcgéo de gestdo estratégica na organizacao e que os profissionais
de RP tém a capacidade de contribuir para a estratégia organizacional através da sua funcao de
boundary-spanning e da sua relagdo com o publico da organizacdo. Neste &mbito, é relevante para
esta investigacdo compreender a sociedade atual e contexto em que, hoje, as Rela¢cdes Publicas se

inserem.

4. O contexto atual das RelacGes Publicas

As organizac6es existem num ambiente complexo e dinamico que exige planeamento e gestdo. A
sociedade espera que as organizacdes tenham a capacidade de refletir sobre o seu comportamento
e sobre o papel que desempenham relativamente ao publico. Como ja referimos, o processo de
adaptacdo das organizacGes ao ambiente caracteriza-se pela sua interacdo com o publico. O
profissional de RP desempenha um papel fundamental nessa interacdo ao gerir as relagdes,
facilitando o processo de adaptacdo mutua. Para que esta relagdo, entre o publico e a organizacao
seja mutuamente benéfica, torna-se necessario olhar para o contexto de uma forma mais
abrangente e compreender as mudangas que vao surgindo a um nivel macro de anélise,

nomeadamente na sociedade (Verhoeven et al., 2018; Tench et al., 2017).
4.1. As Relagdes Publicas e a hipermodernidade

Segundo Lipovetsky (2005, em Verhoeven et al., 2018), a sociedade atual é considerada uma
sociedade hipermoderna que se caracteriza, essencialmente, pelo excesso de consumo em busca
do prazer, da felicidade e de experiéncias emocionais. Uma sociedade hipermoderna é uma
sociedade excedente, que assenta numa cultura de hiper consumo, hiper mudanca e hiper
individualismo. Assiste-se a um hipernarcisismo da sociedade, na qual os individuos esperam
conseguir o melhor de si proprios e conquistar o0 maximo possivel, através de um comportamento
responsavel. A sociedade hipermoderna, que acredita no progresso cientifico e tecnoldgico e no
pensamento l6gico, desenvolveu um pensamento critico relativamente as organizagdes. No seu
ponto de vista, as organizacfes devem participar no debate publico, sobre assuntos que a propria

sociedade considere relevantes, como a ética e a responsabilidade social e ambiental.

A rapidez da mudanga, a obsessao pela gestdo do tempo e a flexibilidade dos individuos representa
um movimento quase esquizofrénico, que se reflete também nas organizacdes. As organizagoes,
que assistem a constante entrada e saida dos seus colaboradores, tornaram-se hiperflexiveis e

passaram a reconhecer a necessidade de saber gerir a mudanga no sentido de conseguirem
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vantagem competitiva. Adicionalmente, comecaram a tirar partido das tecnologias de informacéo
(Verhoeven et al., 2018; Tench et al., 2017).

Podemos observar diversos paradoxos quando olhamos para a hipermodernidade e a sua influéncia
nas organizacfes. Segundo Lipovetsky (2005) em Verhoeven et al. (2018), as organizacfes
passaram a ser mais abertas e flexiveis, ainda que mantenham a necessidade de controlar o seu
ambiente para poder alcancar os objetivos. A autenticidade passou a ser uma exigéncia do publico,
no entanto as organizacdes necessitam de uma estratégia para concretizar as suas metas. Ainda
que a €tica e a transparéncia sejam agora um requisito, o lucro continua a ser a prioridade. Desta
forma, as organizagdes sentiram a necessidade de criar politicas de responsabilidade social e de
ética de negocio e adotar uma forma de gestdo orientada para o valor.

Na edicdo de 2017 do European Communication Monitor (ECM)? encontramos varias questoes
sobre a hipermodernidade, considerando a experiéncia e opinido dos profissionais de RP na
Europa, sendo que até entdo ndo existia literatura de RP que referisse este tema. Para o estudo
foram considerados quatro aspetos essenciais: (1) as caracteristicas da hipermodernidade e como
estas se aplicam a organizacdo; (2) a importancia dos valores hipermodernos na organizacgéo; (3)
o nivel de reconhecimento da cultura hipermoderna entre o publico da organizacdo e (4) até que
ponto as organizagdes comunicam de uma forma ativa nos debates que abordam assuntos sociais
(Zerfass, et al. 2017).

O estudo reflete que a maioria dos profissionais de RP na Europa reconhecem uma transformacéo
cultural em direcdo a hipermodernidade, marcada por uma crescente mentalidade de consumidor,
que se reflete na constante necessidade de adquirir produtos e servigos. Segundo o estudo, 43 %
das organizacdes dos paises europeus encontram-se em fase de mudanca do pds-moderno para o
hipermoderno, reconhecendo caracteristicas como a gestdo ser a fonte principal para competir no
mercado, as tecnologias de informacédo descentralizadas, a necessidade e aumento da criatividade

no trabalho e a ética como uma responsabilidade reconhecida pela organizacdo. Sao as consultoras

2 O European Communication Monitor (ECM) 2017 ¢ a 112 edicdo de uma investigacdo realizada anualmente desde
2007. O ECM é organizado pela European Public Relations Education and Research Association (EUPRERA) e pela
European Association of Communication Directors Comunicacdo (EACD). O ECM 2017 explora praticas atuais e
desenvolvimentos futuros da comunicacdo estratégica em empresas, organizagcbes sem fins lucrativos e outras
organizacGes, incluindo agéncias de comunicagdo. Baseia-se nas respostas de 3.387 profissionais de comunicagdo em
50 paises europeus (Tench, et al. 2017).
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e as organizagGes privadas que mais apresentam sinais de uma cultura hipermoderna,
reconhecendo as tendéncias do hiperconsumo e adaptando a sua comunicacgdo. Ainda assim,
apenas uma minoria de organizac@es europeias participa ativamente em debates sociais, 0 que €
considerado uma necessidade relativamente aos publicos hipermodernos (Tench, et al. 2017;
Verhoeven et al., 2018).

4.2. A digitalizacéo e a necessidade de adaptagdo

Os media digitais, que surgiram a par da evolucdo tecnoldgica e da digitalizacdo, trouxeram
exigentes desafios aos profissionais de comunicacdo nas organizacdes. A necessidade de as
organizaces manterem uma comunicacdo bidirecional simétrica, que cedo se revelou essencial
para conseguir a exceléncia na atividade de RP, est4 hoje refletida na digitalizacdo do ambiente
organizacional. Philips e Young (2009) referem que entrdmos no mundo dos search engine e da
writable web que nos remete para a grande diferenca que separa o contexto organizacional recente,
daquele que existia ha 100 anos atras: a conectividade. Qualquer individuo pode, atualmente,

fazer-se ouvir perante uma audiéncia global através da internet (Philips e Young, 2009).

A evolucdo de conteudo, movida pelo publico, vem ampliar os media tradicionais e a influéncia
especializada, trazendo para primeiro plano uma nova camada de influenciadores e um novo
ecossistema que apoia a socializagdo da comunicacdo, facilitando o dialogo. Ferramentas como 0s
social media vieram democratizar o conteudo e sdo as principais responsaveis pela mudanca no
processo de disseminagdo de informacdo. Consequentemente, os limites organizacionais estéo
cada vez mais porosos e nao existem barreiras a informacédo, que facilmente sai para o exterior
através de diversas fontes. As organizacdes tornaram-se, também, mais visiveis. As pessoas ndo
encontram qualquer dificuldade em procurar informacéo sobre a organizagéo a partir do exterior,
e assim criar a sua propria imagem da mesma. Se essa imagem for diferente da identidade
organizacional que é apresentada pelos canais formais de comunicacéo, entdo surge um problema
de legitimidade. Esta interconexdo torna a organizacao extremamente permeavel e cada vez mais

exposta (Solis e Breakenridge, 2009; van Ruler, 2015).

Esta forma de conectividade veio facilitar a comunicacéo bidirecional, mas também a torna cada
vez mais complexa. As organizagdes, enquanto atores que comunicam na esfera publica que van
Ruler (2015) chama de communication playing field, influenciam na construcéo e reconstrucéo da
opinido publica. No entanto, o communication playing field muda constantemente e 0s seus atores

também, e as organizacOes tém de saber lidar com esta construcdo continua de significados,
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enquanto mantém a legitimidade. Os profissionais de RP devem ter em consideracdo estas
continuas construcdes de significados no seu processo de gestdo estratégica, garantindo que a
organizagdo mantém uma relagcdo de confiancga, legitimidade, compreenséo e reflexdo junto do
publico e dos seus stakeholders. Por este motivo, van Ruler (2015) defende que devem existir
métodos de planeamento mais flexiveis e iterativos, que consigam lidar facilmente com a

mudancga.
4.3. O futuro das RP e os principais desafios
A hipermodernidade e a digitalizacdo trazem varios desafios as RP enquanto atividade e profissao.

A desinformacao e as noticias falsas sdo obstaculos que o profissional de RP encontra atualmente
e que se irdo agravar no futuro. A internet fragmentou-se numa série de redes fechadas que
permitiu a corrupgdo das conversas, na medida em que cada utilizador possui uma experiéncia
diferente online, orientada por algoritmos com base nos dados recolhidos. As marcas, entidades e
organizacbes que mais investem, possuem também a vantagem de falar mais alto para os
utilizadores. Os feeds de noticias sdo controlados pelo algoritmo, levando & propagacdo das
noticias faltas e desinformacdo, dando origem a um problema de autenticidade. Considerando a
relacdo que existe entre as RP e 0s meios de comunicacdo social, a dificuldade em diferenciar as
noticias verdadeiras das noticias falsas tornou-se um problema para as organizacgdes, que devem
ser vistas como uma fonte credivel, ndo apenas para os jornalistas, mas também para 0s
responsaveis por tomar decisdes, lideres de opinido, instituicdes e para o publico da organizacdo
(Waddington, 2019).

A Inteligéncia Artificial (IA) surge, também, como um impacto que, apesar de trazer vantagens,
pode ser negativo para os profissionais de RP. A A esté a transformar o fluxo de trabalho e a
reduzir o nimero de postos de trabalho, devido a automacdo dos processos. Segundo um artigo de
Jean Valin, publicado em marco de 2018, 12% das capacidades do profissional de RP podem ser
complementadas, ou mesmo substituidas pela IA. Em 5 anos, este niUmero pode subir para 38%.
Esta questao torna-se ainda mais relevante quando percebemos que é possivel substituir as pessoas
por softwares no processo de tomada de decisdo. No entanto, a IA possui a vantagem de apoiar 0s
departamentos de Rela¢Ges Publicas das organizagGes que ndo possuem profissionais de RP
suficientes, permitindo liberta-los de diversas tarefas e ganhar tempo que pode ser aproveitado
para 0 pensamento estratégico. E essencial para as RP enquanto atividade continuarem o esforco

para manter as relacbes humanas e tirarem partido das capacidades da IA para aumentar a
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produtividade, empregabilidade e inovacdo, e de desenvolver novas capacidades (Waddington,
2019; Zerfass, et. al, 2019).

Waddington (2019) refere que segundo o PRCA Digital Report de 2019, os profissionais de RP
estdo, cada vez mais, a tirar partido de plataformas sociais de criacdo de contetido, como forma de
interacdo com o publico. Ainda assim, a utilizagdo de ferramentas que permitam planear e avaliar
resultados tem diminuido. Reconhece-se uma necessidade de educagéo dos profissionais de RP
relativamente a essas ferramentas. As &reas como a especializacao de contetidos organicos e pagos,
nos social media, ndo tém tido investimento por parte das organizagdes, ainda que o budget seja

direcionado para os conteldos pagos.

Segundo o relatério anual de 2020 da International Communications Consultancy Organisation
(ICCO) o principal desafio que as RP, enquanto profissdo, enfrentam é a retencéo de talento. A
dificuldade que existe em avaliar o efeito das estratégias de comunicacdo para o cliente da
organizacdo leva a que que ndo se cobre devidamente pelo trabalho efetuado e as consequéncias
revelam-se nos baixos salarios dos profissionais de RP. O relatério mostra que a utilizacdo do
AVE? como forma de medir os resultados das estratégias de RP diminuiu, mas continua a ser o
método utilizado em varias organizac@es e agéncias (International Communications Consultancy
Organisation, 2020).

Muitas das barreiras encontradas pelos profissionais de RP sdo as mesmas que, desde sempre,
afetam a profissdo. Além da dificuldade dos profissionais de RP em avaliar o produto do seu
préprio trabalho e mostrar o valor que trazem a organizacdo, ou ao cliente, continuam a surgir
questdes como a dificuldade em alinhar a atividade de RP com a gestdo da organizacdo, a
desigualdade de género e falta de diversidade nos departamentos, a falta de transparéncia e a
dificuldade em conquistar a confianca do publico (Waddington, 2019).

As RP sdo uma profissdo que se adapta e se transforma, tendo a capacidade de ultrapassar as varias
dificuldades que o profissional de RP encontra na hipermodernidade o na evolugéo das tecnologias

de informacdo. Na sociedade global atual, espera-se que as organizac6es reflitam continuamente

3 Segundo os Principios de Barcelona 3.0, apresentados pela International Association for the Measurement and
Evaluation of communication (AMEC), o AVE ndo pode ser considerado o valor da comunicacdo, pois ndo demonstra
o0 verdadeiro valor do trabalho realizado pela equipa de RP. Esta também presente a referéncia de que a medigdo e
avaliacdo de um programa deve sempre considerar todos 0s outputs, outcomes e potencial impacto.
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sobre o0 seu comportamento, o papel que desempenham para o publico, para a sociedade em geral
e para o ambiente. Os profissionais de RP devem encontrar uma forma de ajudar as organizac6es
a adaptar-se as novas circunstancias que surgem constantemente no seu ambiente organizacional
e devem fazé-lo de forma estratégica (Verhoeven et al., 2018). Desenhar estratégias de
comunicacdo para a organizacgdo &, por isso, essencial para construir relacfes entre a organizacao
e 0s seus publicos, garantido a sua adaptacdo ao ambiente organizacional. Definir estratégias de
Relacdes Publicas exige a utilizacdo de metodologias que vamos identificar e analisar no capitulo

que se segue.
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Capitulo 1. A definicdo de estratégias de Relac¢6es Publicas

As Relacdes Publicas, enquanto fungdo de gestdo estratégica, devem gerir as interacdes entre a
organizacdo e o0 seu ambiente, assegurando que a organizagdo acompanha as mudancas que vao
surgindo, mantendo uma comunicagéo sustentada nas suas metas e objetivos. Este processo exige
uma resposta continua da parte do departamento de RP que garante que a comunicacao se adapta
as oportunidades e ameacas externas que a organizacao enfrenta. Para que possam contribuir para
a eficacia e eficiéncia da organizacdo, as RP devem ser geridas e executadas de forma estratégica
Grunig et. al, 2002; Grunig e Repper, 1992; Moss e Warnaby, 1992b).

Neste capitulo sera apresentado o significado do conceito “Estratégia” e identificadas

metodologias distintas que permitem definir estratégias de RelacGes Publicas.

1. O conceito de Estratégia

O termo “estratégia” esta relacionado, de forma indireta, com a palavra grega “strategos” que
significa “a arte do general”. No entanto, o proprio conceito e o seu significado surgiram a partir
da necessidade do ser humano combater o inimigo, dentro do ambito militar. O conceito
“estratégia” foi discutido, pela primeira vez, entre o periodo 400 a 200 AC e abordado na obra de
Sun Tzu “A Arte da Guerra”, em 400 AC, uma referéncia conhecida mundialmente sobre estratégia
militar. O termo “estratégia” foi sendo adaptado a varias areas, que ndo militares, e atualmente é
utilizado no contexto organizacional adquirindo uma variedade de conotacdes e significados
(Steyn e Puth, 2000; Cornelissen, 2004; Tench et al., 2017).

Segundo Moss e Warnaby (1997b), na extensa literatura que existe sobre o tema, é possivel
perceber que predomina uma falta de consenso relativamente ao conceito de “estratégia” pelo facto
de ser um conceito multidimensional e também inerentemente situacional, o que significa que pode
variar consoante a organizagéo, ou situacdo em particular (Hambrick, 1983 em Moss e Warnaby,
1997b).

Thomson (1995) considera que a estratégia € um meio para alcancar os fins da organizacgdo, na
medida em que deve existir uma estratégia global para a organizacéo e uma estratégia competitiva
para cada atividade, que sera influenciada pelas estratégias funcionais (Thomson, 1995 em Oliver,
2007). Bennet (1996) descreve estratégia como “a direcdo que a organizagdo escolhe seguir para
cumprir a sua missdao” (Bennet, 1996 em Oliver, 2007: 2). Kotler (1998 em Steyn e Puth, 2000)

defende que a estratégia € a resposta proativa da organizacdo ao ambiente em constante mudancga,
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funcionando como um instrumento que possibilita a organizagao encontrar a combinacéao entre as

suas metas e 0s seus recursos, em virtude dos riscos e desafios do ambiente.

Reconhecendo a natureza multifacetada da estratégia, Mintzberg (1991 em Moss e Warnaby,
1997b) refere também a dificuldade em identificar uma Unica definicdo do conceito. Sugere assim
os chamados 5 P’s da estratégia, 5 abordagens que possuem diferentes implicacdes de como sao
compreendidos 0s conteldos e a natureza do processo da estratégia na tomada de decisdo. Segundo
Mintzberg, a estratégia pode ser compreendida como um plano (plan), um padrdo (pattern), uma
posicao (position), uma perspetiva (perspective) e um estratagema (plot). A estratégia como um
plano remete-nos para a sua definicdo mais comum, planear de forma estratégica, mas também
para a perspetiva de ver a estratégia como um caminho de a¢do, conscientemente pretendido, um
guia para lidar com determinada situacdo; a estratégia pode ser também um padrdo quando
consideramos gue existe uma consisténcia no comportamento da organizacao, ao longo do tempo;
pode ser uma posicdo, o que implica olhar para a estratégia como meio de localizar a organizacéao
no seu ambiente; uma perspetiva, quando nos referimos a estratégia como um conceito que esta na
cabeca do estratega; por fim, podemos também considerar a estratégia como um estratagema,

guando existe a ideia de que é uma manobra utilizada para ultrapassar a concorréncia.

Considerando as varias perspetivas e abordagens sobre estratégia, podemos sintetizar e concluir
sobre o que realmente pode significar este termo. Steyn e Puth (2000), através das defini¢cGes dos
varios autores abordados e de outros investigadores e académicos, destacaram alguns aspetos que

caracterizam a estratégia nas organizacgoes:

« A estratégia € um movimento, na medida em que garante que a organizacdo se mova do
ponto atual, onde se localiza no presente, para o ponto onde pretende encontrar-se, no futuro.
Este caminho resulta de um processo de pensamento estratégico que envolve decisdes
complexas e exige a previsdo das mudancas no ambiente;

« A estratégia oferece um sentido de proposito que une os colaboradores da organizagéo.
Onde ndo existe uma estratégia clara, as decisfes sdo tomadas de forma subjetiva ou intuitiva,
sem considerar diferentes perspetivas;

« A estratégia ¢ um padrdo no fluxo de a¢Ges que resulta das decisdes estratégicas feitas pela
organizacéo;

o A estratégia é a preocupacdo em desenvolver capacidades proativas que permitam a

adaptacdo as mudancas do ambiente. O seu principal propdsito é assegurar que a organizagdo
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esteja a tirar proveito das suas competéncias para conseguir retirar vantagens das

oportunidades oferecidas pelo ambiente, criando assim vantagem competitiva,;

A estratégia determina o sucesso ou fracasso da organiza¢do no cumprimento da sua

mMIissao e na concretizacdo das suas metas e objetivos;

« A estratégia oferece uma estrutura para definir taticas e operacdes eficazes e eficientes;

« Aestratégia é também uma dire¢do, um guia que conduz o curso de a¢do numa determinada

situacao.
As varias defini¢Bes deste termo levam-nos a caracterizar a estratégia como uma forma de planear
a longo prazo, considerando o equilibrio entre as perspetivas internas e externas da organizacéo,
alinhadas com a sua misséao e valores, e a com as forgas do ambiente externo. Neste contexto, e
reforcando o que temos vindo a afirmar, surge a necessidade de destacar que as RP possuem uma
funcdo de gestdo e que cabe ao profissional de RP desenvolver planos de comunicacgdo

considerando as estratégias emergentes e deliberadas (Oliver, 2007; Steyn, 2007).
1.1. Estratégia emergente e estratégia deliberada

O processo de formacédo da estratégia na organizacdo pode ser descrito de formas distintas. Pode
seguir um modo de planeamento racional, no qual os objetivos sdo definidos e transformados,
metodicamente, em planos de acdo ou pode ser um processo mais flexivel e intuitivo com uma

natureza incremental, que acaba por ser continuo e iterativo (Cornelissen, 2004).

Podemos compreender a formacdo da estratégia nas organizacBes através da perspetiva de
Mintzberg e Waters (1985; 1987). Mintzberg e Waters classificam as estratégias organizacionais
como deliberadas ou emergentes. Seguindo a conceptualizacdo dos autores, podemos considerar
que uma estratégia, quando ¢ planeada, ¢ denominada de “estratégia pretendida”. Quando
concretizada, € denominada de “estratégia realizada”. A partir da comparagdo de ambas podemos

distinguir as estratégias deliberadas e emergentes.

A estratégia pode ser descrita como deliberada quando a visdo coletiva, metas ou intencdes da
organizacéo sdo articuladas, de forma detalhada, e comunicadas aos atores responsaveis pela sua
implementagdo na organizagdo, com o objetivo de obter determinado resultado. Desta forma,
podemos dizer que uma estratégia deliberada é uma estratégia pretendida que foi realizada. Por
outro lado, uma estratégia pode ser descrita como emergente quando padrdes ou consisténcias nao

planeadas surgem nas agdes e comportamentos da organizagdo e se mantém, durante um
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determinado periodo. Logo, a estratégia emergente € uma estratégia realizada, mas ndo pretendida
(Mintzberg e Waters, 1985; 1987).

E pouco provavel, ou mesmo impossivel, existirem situacdes ideais numa organizagio para que
seja formada uma estratégia perfeitamente deliberada, ou perfeitamente emergente. Contudo, para
compreender melhor estes dois conceitos, vamos exemplificar como seriam as condicGes
adequadas para que cada uma pudesse existir. Para que uma estratégia seja perfeitamente
deliberada deve respeitar trés condi¢des essenciais. Em primeiro lugar, deve existir uma intencéo
precisa, e com um elevado nivel de detalhe, por parte da organizacdo, para que ndo haja duvidas
sobre o que foi desejado, antes de que seja efetuada qualquer acdo. Em segundo lugar, deve
assegurar que as intengdes sdo comuns a todos os atores da organizagdo, com a garantia de que
sdo intencbes exclusivamente organizacionais. Por fim, estas intengdes coletivas devem ser
realizadas exatamente como o pretendido, com a garantia de que nenhuma forca externa
(tecnoldgica, politica, etc.) interferiu nas mesmas. Isto implica que o ambiente tenha sido
previsivel, completamente favoravel, ou que tenha estado sobre total controlo da organizacao
(Mintzberg e Waters, 1985; 1987).

Para que uma estratégia seja perfeitamente emergente deve existir consisténcia nas a¢des ao longo
do tempo, para que surja um padrdo, mas sem ter existido qualquer intencédo relativamente a essas
acOes. Estas condicBes sdo extremamente improvaveis e, por isso, podemos dizer que ndo existem
estratégias perfeitamente deliberadas e estratégias perfeitamente emergentes, ainda que muitas se

possam aproximar de cada extremo (Mintzberg e Waters, 1985; 1987).

Mintzberg (1987) defende, ainda, que a estratégia deve ser construida em vez de planeada. Tal
como um plano ndo tem, necessariamente, de produzir um padrdo (pois muitas das estratégias
pensadas ndo se concretizam), um padrdo ndo tem, obrigatoriamente, de surgir de um plano.
Minztberg refere que a estratégia acaba por ser sempre pensada como um processo deliberado, no
qual devemos primeiro formular e s6 de seguida implementar, isto €, pensar e s6 depois agir. A
verdade é que, muitas vezes, surgem ideias durante o processo, ou situacdes que levam a que as
acoes sejam modificadas dando origem a um novo padrdo. Se o padrdo for reconhecido e
legitimado pela administracdo da organizacdo, surge assim uma estratégia emergente. E
importante que as estratégias deliberadas e emergentes caminhem lado a lado, de forma a que
exista controlo e ao mesmo tempo flexibilidade na resposta da organizacéo ao ambiente, para que
esta possa aprender e ter a capacidade de se adaptar (Mintzberg e Waters, 1985; Mintzberg, 1987).

32



Na area da comunicagéo, quando olhamos para as Relagdes Publicas como uma funcéo de gestéo
estratégica, percebemos que as estratégias deliberadas e emergentes se adequam também a
conceptualizacdo desta funcdo. Como sendo deliberada, podemos considerar a estratégia de RP
como um padrdo de decisdes que utiliza a comunicagdo como uma oportunidade estratégica na
concretizacdo das metas organizacionais. A estratégia de RP, neste contexto, € formulada
considerando a visao, a missdo da organizacao, as estratégias corporativas, as metas e as politicas
estratégicas. Atraves de uma estratégia deliberada torna-se possivel detetar e gerir, de forma
antecipada, os assuntos trazidos pelos publicos e as suas expetativas, num processo de tomada de
deciséo entre ambas as partes (organizacao e publico) através do qual se discute o que deve ser
comunicado para evitar conflitos e obter solugdes win-win. E implementada através de um plano
estratégico de comunicacdo que tem como objetivo expressar a estratégia de forma clara para a
tornar operacional. O controlo e avaliacdo sdo posteriormente garantidos para que a estratégia
escolhida seja implementada de forma adequada e dentro do orcamento, e para que sejam avaliados
os resultados. As estratégias deliberadas requerem que seja elaborado um planeamento sequencial,
normalmente desenhado através de quatro passos, que é avaliado através de objetivos mesuraveis,
que raramente se alteram no decorrer do programa. Este modelo permite que a estratégia seja
baseada em resultados previsiveis, formulando as acdes com antecipacao, com base num publico

estratégico, selecionado previamente (Steyn, 2007).

Uma estratégia de RP, como estratégia emergente, é um padrao de decisGes que implica o uso da
comunicacdo para resolver problemas organizacionais e de comunicacdo, de uma forma néo
estruturada, ou para aproveitar oportunidades que surgem de forma imprevisivel. O objetivo final,
durante a estratégia emergente, nao é claro e os elementos sdo desenvolvidos a medida que a
estratégia prossegue, adaptando-se continuamente ao publico e as situacfes e crises que possam
surgir. A estratégia emergente tem um curto-prazo, no entanto, se determinado assunto persistir
por um longo periodo de tempo, a estratégia acaba por tornar-se deliberada. Com este trabalho
percebemos que, atualmente, as constantes mudangas no ambiente organizacional levam a que as
estratégias emergentes sejam cada vez mais frequentes e torna-se necessario perceber como

podemos adaptar a forma como sdo planeados os projetos e programas de RP (Steyn, 2007).
1.2. A gestdo estratégica

Defendemaos, neste trabalho, que as Rela¢Ges Publicas sdo uma funcéo de gestéo estratégica que
permite apoiar a administracdo a desenhar a propria estratégia da organizacdo e ajudar a

organizacdo a adaptar-se ao ambiente, encontrando um equilibrio entre aquilo que sdo os seus
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objetivos e a relacdo com o seu publico. Ao mesmo tempo, os profissionais de RP desenham a
estratégia de comunicacdo da organizacdo, considerando a visdo, missdo, cultura e politicas
organizacionais, baseada em metas e objetivos, focando-se, essencialmente, na constante avaliacdo
do ambiente externo da organizacdo. Desta forma, as RP conseguem criar vantagem competitiva
para a organizacao, ao detetar e gerir, de forma antecipada, os assuntos que sdo trazidos pelo
publico e as suas expetativas, num processo de tomada de decisdo através do qual se discute o que
deve ser comunicado para evitar conflitos e obter solucGes para ambas as partes (Grunig e Grunig,
2000; Steyn, 2007).

Importa, desta forma, compreender o que se entende por “gestao estratégica”. Segundo Richardson

e Richardson (1992) a gestdo estratégica é

" um processo, em Ultima anélise, de adaptacao organizacional aos ambientes através do tempo: uma tarefa
para o estratega de gestdo, que é totalmente responsavel pela forma como a organizacéo se adapta ao seu
ambiente e satisfaz as pessoas; uma tarefa para cada um na organizacéo, porque os seus planos, decisdes e
acgdes criam, de forma coletiva, o nivel de sucesso alcancado pela organizacdo com a estratégia; um conjunto
de trabalhos de planeamento critico sustentado pelas necessidades, impactos e de adaptacdo ao meio
ambiente, que os estrategas relinem para manter, ou melhorar, o sucesso organizacional (Richardson e
Richardson, 1992: 26-27 em Kunsch, 2006: 132).

Segundo a visdo de Green, Adam e Ebert (1985) a gestdo estratégica na oranizacao "é um processo
de reflexdo sobre a atual missdo da organizacdo e sobre as atuais condi¢cBes ambientais,
combinando de seguida esses elementos para estabelecer um guia para decisdes e resultados
futuros” (Green, Adam e Ebert, 1985: 536 em Grunig e Repper, 1992: 119).

O profissional de RP deve desenvolver estratégias deliberadas e emergentes, considerando as
metas e objetivos da organizacdo que, posteriormente, vdo culminar em estratégias de RP. Deve,
também, gerir todas as atividades de RP que sdo implementadas, com o objetivo de apoiar as
estratégias desenvolvidas aos diferentes niveis organizacionais. Definir uma estratégia de
comunicacdo faz com que a funcdo das RP seja relevante no processo de gestdo estratégica da
organizacéo, oferecendo uma conexao entre o plano de comunicagéo e a realizagédo da missao e

das estratégias organizacionais (Steyn, 2007).

O profissional de RP tem a capacidade de analisar a situacéo atual da organizacao considerando o
seu ambiente, o mercado competitivo e o contexto social onde esta inserida. E por este motivo que
o0 seu papel é relevante na tomada de decisdo estratégica da organizagao e que as RP atuam como

uma funcio de gestdo na organizacdo. E também esta capacidade que permite ao profissional de
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RP desenhar uma estratégia de comunicacgéo, considerando o ambiente interno e externo, no qual

as acoes serdo desenvolvidas (Kunsch, 2006).

2. Metodologias sequenciais e ndo-sequenciais na definicdo de estratégias de RelacGes

Publicas

Uma estratégia de Relacdes Publicas € o pensamento e a l6gica que antecedem a implementagao
das acOes. O profissional de RP deve desenvolver uma estratégia de comunicacdo que esteja
alinhada a missdo e objetivos da organizacdo, refletindo a estratégia organizacional. O
planeamento estratégico da organizacdo permite o desenvolvimento de uma estratégia de RP
solida, na medida em que garante o foco e a direcdo da comunicagdo (Steyn e Puth, 2000; Steyn,
2007).

As organizacdes devem planear, gerir e pensar de forma estratégica para corresponder aos desafios
do ambiente. N&o é suficiente resolver questdes, gerir crises, produtos e servicos apenas através
de acBes de comunicacdo isoladas, que apenas se centram no planeamento tatico. Deve existir uma
conexd0 permanente com a andlise do ambiente e as necessidades do publico e deve ser
considerado o impacto da cultura organizacional e das atividades da politica interna da
organizacdo. Torna-se, por isso, necessario, antes de tomar qualquer acdo, ter um pensamento
estratégico sobre o que deve vir a ser realizado e definir a estratégia através de metodologias que
permitam considerar as estratégias deliberadas e emergentes (Kunsch, 2006).

As estratégias de Relacdes Publicas podem ser definidas através de metodologias sequenciais e
metodologias ndo-sequenciais. As metodologias sequenciais caracterizam-se por ser
desenvolvidas através de etapas, de uma forma linear, uma ap6s a outra. Esta abordagem linear
pode ser vista como uma forma de planeamento metddico e direcionado que pressupde um
processo racional de tomada de decisdo, no qual é fundamental alcancar as metas predefinidas,

para que o projeto tenha sucesso (Chaffee, 1985 em Moss e Warnaby, 1997).

Podemos relacionar as metodologias sequenciais para definir estratégias de RP com os modelos
de gestdo Waterfall, que se caracterizam por ser processos lineares de gestdo de projetos. S&o
compostos por diversas fases e apenas se da inicio a cada fase quando a anterior estiver concluida
(LeMay, 2019).

Como resposta as mudancas que surgem no ambiente organizacional de uma forma cada vez mais

rapida, a par da hipermodernidade e da digitalizacdo, surgiram metodologias ndo-sequenciais para
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definir estratégias de comunicacgéo, que permitem desenvolver um plano que se adapta ao presente,
possibilitando alteracbes a medida que as mudangas vao surgindo nas organizacfes. As
metodologias ndo-sequenciais caracterizam-se por uma abordagem reflexiva e iterativa, na qual a
equipa de comunicacgéo tem a oportunidade de adaptar o plano a medida que recebe feedback sobre
a sua eficécia. Atraves de testes, da avaliagdo formativa no decorrer da definicdo da estratégia e
da realizacdo de protdtipos, € possivel perceber se o plano é eficaz, ou se é necessario adaptar os
objetivos, metas e acGes. As metodologias ndo-sequenciais ndo exigem que as etapas sejam
desenvolvidas de forma linear, permitindo, desta forma, voltar atras quando necessario. O
resultado pode ndo ser o que estava planeado em primeiro lugar, mas sim o0 mais adequado no

momento da implementacdo do plano (van Ruler, 2010).

As metodologias ndo-sequenciais procuram responder as mudancas do ambiente, adaptando-se
constantemente. Assume-se que o ambiente é dindmico e que é dificil fazer previs@es, tendo como
consequéncia o facto de a organizacgdo ter de mudar, ou adaptar-se ao ambiente, em vez de tentar
impor a sua estratégia. Requerem propensdo a mudanca e é dada mais importancia aos papéis dos

atores durante o processo (Chaffee, 1985 em Moss e Warnaby 97; van Ruler, 2010).
2.1. Metodologias sequenciais para definir estratégias de comunicacao

Um dos modelos mais conhecidos, que é uma referéncia para definir estratégias de comunicacéo,
é o de Cutlip, Center e Broom que, em 1957, publicaram o Processo de RP em Quatro Etapas no
manual Effective Public Relations. Os autores desenvolveram um processo de gestdo e de
resolucdo de problemas composto por quatro etapas sequenciais: definir o problema (ou
oportunidade) de Relagdes Publicas; planear e programar; tomar acdo e comunicar; e avaliar o
programa (Cutlip e Center, 1957 em Broom e Sha, 2013).

Além do processo de RP de Cutlip e Center e Broom, podemos também considerar outras
metodologias sequenciais semelhantes como o RACE (research, action, communication,
evaluation), desenvolvido por John Marston (1979), ou ROPE (research, objectives,
programmimg, evaluation) de Jerry Hendrix (1995). No entanto, € essencial destacar o trabalho de
Smith (2008) que sugere uma perspetiva com mais detalhe da definicdo de estratégias de RP,
transformado as quatro etapas em 9 passos. Smith (2008), em Strategic Planning for Public
Relations, refere que o Processo de RP em Quatro Etapas é uma estrutura limitadora daquilo que
realmente implica planear estrategicamente um programa de comunicagdo. Desta forma, propde

um modelo de nove passos, agrupados nas quatro etapas principais do processo.
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2.1.1 Planeamento Estratégico de RP de 9 passos

Smith (2008) propds um modelo de nove passos, agrupados nas quatro etapas principais que
identificAmos anteriormente, nomeadamente a investigacao; objetivos/estratégia; acao/taticas e a
avaliacdo. Segundo Smith, o Planeamento Estratégico de RP em 9 passos permite realizar o

processo de forma mais detalhada e precisa.
I - Investigacdo Formativa

A primeira fase da abordagem de Smith refere-se a recolha e andlise da informacéo através da
investigacdo formativa, ou investigacdo estratégica. O autor refere Fran Matera e Ray Artigue
(2000 em Smith, 2008) que consideram a investigacdo estratégica a recolha sistematica de
informacdo sobre assuntos e publicos que afetam as organizagdes durante a comunicacdo que
mantém com o ambiente. No decorrer da etapa de investigacdo formativa, focada na estratégia, é

realizada uma andlise da situacdo para recolher a informacao necessaria para tomar decisdes.
1 — Analisar a situacao

O primeiro passo deste processo passa por realizar uma analise da situacdo. Uma situacdo, segundo
Smith (2008) é um conjunto de circunstancias que afetam a organizacdo. Para que seja feita uma
pesquisa eficaz, e para que a meta do plano de comunicacdo seja bem definida, é necessario ter
uma nocao da situacdo em que a organizacao se encontra no momento. Neste passo, Smith destaca
também a gestdo de assuntos, que implica gerir determinadas situacdes que podem ser problemas
para a organizacdo. Esta gestdo foca-se na necessidade de a organizacdo antecipar 0s assuntos
emergentes no ambiente e ter a capacidade de responder (Smith, 2008).

2 — Analisar a organizacéo

Dentro da primeira fase do plano, surge o segundo passo que se refere a analise da organizacao.
Gerir um processo de RP de forma eficaz exige conhecer a performance da organizacao, perceber
como € vista a sua reputacdo e qual é a sua estrutura. E, ainda, essencial considerar os fatores que
limitam o sucesso do plano. Para isso, deve ser feita uma auditoria com o objetivo de analisar as
forcas e fraquezas da organizacgéo e descobrir quais s&o as oportunidades e ameagas. E preciso ter
uma visdo concreta sobre o ambiente interno, a percecdo do publico e 0 ambiente externo da
organizacdo. Serdo considerados os produtos e servigos da organizagdo, as ideias e causas que
defende, a sua visdo relativamente ao problema, o nicho em que se encontra e, também, o papel

que as RP desempenham na organizacéo, segundo a administracdo. Esta analise permitira perceber
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quais sdo os obstaculos, dentro da organizacao, que podem limitar a eficacia do programa de RP.
A auditoria vai também analisar o ambiente externo para perceber quem sao as pessoas, ou grupos,
que contribuem para a concretizagdo dos objetivos da organizacdo, que partilham os mesmos
valores e interesses e perceber qual é a percecdo que o publico tem sobre a organizago. E, também,
importante conhecer os concorrentes, e perceber se existem impedimentos para 0 sucesso do
programa de RP (Smith, 2008).

3 — Analisar os publicos

O terceiro passo, dentro da etapa da investigacao formativa, refere-se a analise dos publicos. Smith
(2008) destaca também a necessidade de identificar e analisar os publicos, categorizando-0s com
0 objetivo de selecionar os publicos estratégicos para o programa de RP. O autor prop8e quatro
categorias que ligam os publicos a organizacdo, nomeadamente, os clientes, produtores,
facilitadores e limitadores. Os clientes sdo os publicos que recebem os produtos ou servicos da
organizacdo, sendo atuais, ou potenciais consumidores, compradores, utilizadores dos servicos,
pacientes, membros, entre outros. Os produtores sdo os publicos que oferecem inputs a
organizacdo. Este grupo inclui os colaboradores, voluntérios, unides, fornecedores, quem produz
o produto final, quem faz doag6es a organizacéo e os stockholders. Facilitadores sdo os publicos
que funcionam como reguladores e ditam as normas e os padrfes da organizacdo. Sdo lideres de
opinido que possuem influéncia sobre potenciais consumidores e grupos que contribuem para o
sucesso da organizagdo, como os media, por exemplo. Ja os limitadores sdo os publicos que, de

alguma forma, reduzem ou enfraquecem o sucesso da organizacdo (Smith, 2008).
Il - Estratégia

Terminada a investigacdo formativa, inicia-se a segunda etapa, referente a estratégia. Segundo
Smith, a estratégia é o “coragdo” do planeamento de Relagdes Publicas. E através da estratégia
gue a organizacdo decide o que pretende alcancar e como o pretende fazer. Smith refere que cada
programa de comunicacdo deve ter uma Unica estratégia, que deve ser unificadora. Nesta etapa
sera definida uma meta que vai guiar o desenvolvimento de objetivos que, por sua vez, conduzirdo
as decisOes sobre as estratégias persuasivas a utilizar e que taticas devem ser implementadas para

corresponder ao problema ou oportunidade (Smith, 2008).
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4 - Estabelecer metas e objetivos

Nesta etapa, iniciamos 0 quarto passo que se caracteriza pela definicdo das metas e objetivos.
Smith (2008) explica que uma meta € uma afirmacdo que tem origem na missao, ou na visdo da
organizacdo. Através da meta conseguimos reconhecer o problema e definir de que forma a
organizacao espera resolvé-lo. Antes de serem definidos objetivos especificos, a organizacao deve
perceber como se pretende posicionar relativamente aos publicos. O posicionamento, no &mbito
do processo de RP, esta relacionado com a perce¢do do publico relativamente a organizagao. A
forma como queremos que a organizacao seja vista pelo publico é essencial para determinar 0s
objetivos do programa de RP. Os objetivos sdo afirmacdes claras e mensuraveis que surgem a
partir das metas da organizagdo. As metas e 0s objetivos devem estar associados aos resultados
pretendidos, e ndo aos procedimentos para os alcangar. A meta definida para o programa de RP
sera a base dos objetivos que devem ser mensuraveis, principalmente de forma guantitativa, e com
um prazo definido. Devem, também, ser focados nos publicos, orientados para o impacto que

podem causar e relacionados com a investigacédo, previamente efetuada (Smith, 2008).
5 — Formular estratégias de acao e resposta

Ainda no contexto da estratégia, surge o quinto passo que se refere a formulacéo das estratégias
de acdo e de resposta. As acGes do programa de RP podem ser proativas e reativas. As acoes
proativas, sdo acOes deliberadas. Caraterizam-se por ser medidas tomadas dentro de condigdes
preestabelecidas e de acordo com uma linha temporal que se ajusta aos interesses da organizacao,
sendo implementadas de acordo com o planeamento. Ja as medidas reativas respondem as
influéncias e oportunidades do seu ambiente, sendo acBes emergentes. Requerem uma acgédo
preventiva, respostas defensivas, técnicas de distracdo, comportamentos retificadores, ou mesmo
uma inacao estratégica. Surgem, por exemplo, durante acusacdes ou criticas feitas a organizacao,
forcas externas que exigem uma resposta. As organizacdes devem, por isso, desenvolver objetivos
para conseguir manter e restaurar a sua reputacao, conseguir o entendimento publico e reconstruir

a confianga e o apoio (Smith, 2008).
6 — Utilizar uma comunicagéo eficaz

O ultimo passo presente na etapa da estratégia refere-se a utilizacdo de uma comunicagdo eficaz.
Neste ponto do processo de planeamento surge a necessidade de comecar a lidar com o publico
como sendo a audiéncia com quem se pretende comunicar, considerando todos elementos que

tornam a comunicacdo eficaz. Smith (2008) considera que existem varias abordagens de
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comunicacdo que podem ser usadas na atividade de RP e destaca trés em particular: informacéo,

persuasdo e dialogo (Smith, 2008).

Smith destaca também vérios fatores que permitem que a organizacao realize uma comunicagdo
eficaz e eficiente. Comunicar exige credibilidade, carisma e controlo. A organizacdo deve eleger
um porta-voz que possua estas caracteristicas, para que possa “dar voz” a organizagao e passar a
mensagem correta. E, também, essencial que a mensagem apele & razio e a l6gica, garantindo que
ndo confunde o publico, mas também a emocdo transmitindo sempre clareza, coeréncia e
veracidade (Smith, 2008).

11 - Taticas

A terceira etapa do processo de Smith refere-se as taticas. As taticas sdo o elemento que ird dar
vida a estratégia. Exigem que um timing e um budget sejam estabelecidos e, muitas vezes,
envolvem uma série de atividades, sempre distintas, que podem crescer, ou mudar, a medida que

vao surgindo evolucdes tecnoldgicas (Smith, 2008).
7 — Escolher as taticas de comunicacao

O sétimo passo envolve, assim, definir as taticas de comunicacgdo, que, segundo Smith, sdo o
elemento visivel do plano estratégico. As taticas sdo tudo o que se pode considerar palpavel e
aquilo que as pessoas vdo conseguir ver (desde websites, a eventos, comunicados, entre outros).
Nesta fase, o profissional de RP deve pensar em ideias criativas, mas estratégicas, e transforma-
las num programa. As taticas serdo sempre selecionadas considerando as metas e objetivos da
organizacao, a avaliacdo das relacdes da organizacéo, a linha de tempo e o budget disponivel. Apds
terem sido definidas, o profissional de RP deve agrupa-las em categorias e temas, transformando-

as num conjunto de taticas que vao ajudar a cumprir os objetivos do plano (Smith, 2008).
8 — Implementar o plano estratégico

Definidas as taticas e a forma como sera apresentada a mensagem, devemos agora pensar na
implementacdo do plano estratégico - 0 oitavo passo deste processo. Para podermos executar as
taticas definidas, é necessario, em primeiro lugar, agrupa-las num programa légico e coeso, tendo
em consideracgéo a calendarizacdo e o budget. Neste contexto, o plano, segundo Smith, refere-se
ao documento escrito, de um modo formal e organizado, de toda a investigacdo efetuada e das
recomendacdes que foram elaboradas para a estratégia, taticas e avaliacdo. Este plano serd

apresentado pelo profissional de RP ao cliente, ou a administragdo (Smith, 2008).
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A calendarizacdo comecou por ser feita no quarto passo deste processo, quando foram definidos
prazos para alcancar cada objetivo. Isto permitiu que exista um deadline sobre o qual serd medida
a eficdcia na concretizacdo dos objetivos. A calendarizagdo das taticas estd escrita, de forma
detalhada, no plano de RP, para que as tarefas sejam realizadas no tempo previsto, & medida que
as taticas vao sendo implementadas. O budget também devera ser considerado, pois nenhuma
organizacao esta livre de constrangimentos e limitagcbes orcamentais. O profissional de RP deve
ser realista e apresentar taticas que possam ser aplicadas dentro do orcamento (Smith, 2008).

IV — Investigacdo de avaliacao

A quarta, e Ultima, etapa do planeamento estratégico de RP de Smith (2008) relaciona-se com a
avaliacdo do programa. A avaliacao final, que vai envolver novamente a pesquisa e investigacao,
completa assim o ciclo do processo. As técnicas de investigacdo utilizadas no inicio do processo,
sdo agora utilizadas novamente para avaliar a eficacia das taticas em alcancar os objetivos (Smith,
2008).

9 — Avaliar o plano estratégico

Terminamos assim com 0 nono, e Ultimo, passo deste processo — avaliar o plano estratégico. Esta
avaliacdo é a medicdo sistematica dos resultados do projeto, programa ou campanha, baseada no
facto de que os objetivos definidos foram cumpridos. Estabelecer métodos de avaliacéo praticos e
apropriados termina assim o processo de planeamento estratégico. Smith d& o nome de design de
investigacao a este processo de avaliagdo que aborda os varios critérios, utilizados para avaliar o
que ¢ eficaz. Este design de investigacdo considera o sucesso do plano, o timing da avaliacdo e as
formas especificas para medir os objetivos. Este planeamento tem de ser feito antes de que
qualquer tatica seja implementada. Ainda que este design de investigacdo de avaliacdo se foque
nos resultados do programa, é apenas desenvolvido como parte do planeamento inicial, indicando

de que forma sera conduzida a avalia¢do (Smith, 2008).

Smith (2018) apresentou quatro etapas essenciais para definir um plano de comunicacéo
transformando-as em nove passos detalhados e descritivos, que garantem que o profissional de RP
possa desenvolver uma estratégia de comunicacdo de uma forma intuitiva, alinhada com a
estratégia organizacional. Este é um processo que deve ser seguido de forma sequencial e permite
desenvolver uma estratégia deliberada. Devemos compreender, no entanto, que seguir um plano

de comunicacdo ndo implica que sejam desenvolvidas etapas de uma forma linear. Existem
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diferentes metodologias que permitem, também, desenvolver estratégias de comunicacao atraveés

de um processo ndo-sequencial.
2.2. Metodologias ndo-sequenciais para definir estratégias de comunicagao

Percebemos que a hipermodernidade, a par da digitalizacdo, exige que as organiza¢des possuam a
capacidade de se adaptar constantemente as mudancas que surgem no seu ambiente (Verhoeven et
al., 2018; Waddington, 2019).

Um plano linear possui etapas sequenciais que podem ndo permitir acomodar as mudancas e a
dindmica do contexto organizacional e impedir que exista uma adaptacdo constante, dificultando
a capacidade de reflexdo do profissional de RP. A estrutura das metodologias sequenciais,
habitualmente conhecidas como as metodologias tradicionais, ndo permite considerar a
complexidade dos assuntos e a dindmica do seu contexto. As mudancgas sdo consideradas um
obstaculo e o motivo para a falha no cumprimento dos objetivos e, muitas vezes, quando os planos
acabam de ser elaborados ja se encontram desatualizados no momento da sua implementacéo (van
Ruler, 2014).

Desta forma, os profissionais de RP encontram metodologias alternativas para definir estratégias
de comunicacdo, para garantir a flexibilidade que é exigida pelo ambiente organizacional. As
metodologias ndo-sequenciais caracterizam-se, assim, por ser um processo iterativo e flexivel,
constituido por building blocks que permitem desenvolver, avaliar e adaptar a estratégia, enquanto
é implementada, sempre através de uma reflex&o constante dos profissionais de RP (van Ruler,
2015).

Existem diferentes métodos que permitem organizar e estruturar as atividades e que ajudam o
profissional de RP a concentrar-se nos fins e nos resultados e a legitimar o seu papel enquanto
profissional de comunicacdo. Estes métodos garantem que seja considerado o or¢camento e 0
compromisso com o publico e com a organizacdo e mostram qual devera ser o alinhamento do
projeto e as possiveis parecerias e relagbes, mantendo-se sempre no caminho certo. S&o
metodologias mais flexiveis, que asseguram a capacidade de resposta das organizacgdes e procuram
responder, de forma mais rapida, as necessidades do publico e da organizacdo. Neste trabalho,
vamos abordar o Business Model Canvas, o0 Modelo PESO e as metodologias propostas por van
Ruler, que tém por base a filosofia e as ferramentas do movimento Agile, mais conhecido no campo

das Tecnologias de Informagao.
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2.2.1 Business Model Canvas

O Business Model Canvas (figura 1), criado por Alexander Osterwalder (2000 em Osterwalder e
Pigneur, 2010) consiste em nove building blocks que constituem um plano estratégico para levar
a organizacdo obter lucro através da criacao de valor para a organizacéo e para o cliente. O modelo
Canvas é flexivel e pode ser adaptado para que os seus building blocks se enquadrem numa
estratégia de comunicagdo. E possivel modificar o design de um modelo canvas a medida que é
implementado e que sdo avaliados os resultados, através de testes, ou prot6tipos. No Business
Model Canvas, os nove building blocks abrangem as quatro areas principais de um negdcio:

clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Figura 1. Business Model Canvas (Strategyzer, 2020).
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I - Customer Segments (Publico)

O building block Customer Segments esta relacionado com o publico da organizagéo e tem como
objetivo identificar diferentes grupos de pessoas, ou organizacOes que serdo o target do projeto de

comunicagéo.

Para que possam exercer a sua missdo, todas as organiza¢fes tém um puablico através do qual

conseguem obter lucro, ou criar valor para a organizagdo, considerando a sua missdo. Este building
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block tem como objetivo definir o publico da organizacéo e, se necessario, dividi-lo em varios
segmentos, no sentido de ser mais facil desenvolver a¢bes de comunicacdo para chegar aos
mesmos. Podem ser definidos Customer Segments baseados em necessidades, comportamentos,
ou outros atributos que as pessoas, ou organizacdes tenham em comum. Depois de selecionados
0s Customer Segments 0 modelo sera projetado em torno da compreensao das suas necessidades

especificas (Osterwalder e Pigneur, 2010).
Il — Value Propositions (Proposta de Valor para o publico)

As Value Propositions sdo a razéo pela qual o publico escolhe a organizacéo e se identifica com a
mesma. E uma proposta de valor que pode descrever o conjunto de produtos ou servigos que criam
valor para os Customer Segments, mas também os principais objetivos e metas da estratégia de
RP.

Esta proposta de valor deve ser direcionada para resolver um problema, ou satisfazer uma
necessidade. E um conjunto de beneficios que a organizacdo oferece ao plblico. As Value
Propositions, como o nome indica, criam valor para os Customer Segments através de uma
combinacdo de elementos que vao ao encontro das necessidades desse segmento. Os valores
podem ser quantitativos - por exemplo o preco, ou a velocidade do servico - ou qualitativos - por
exemplo o design, ou a experiéncia do cliente (Osterwalder e Pigneur, 2010). Numa estratégia de
RelacBes Publicas, este building block deve incluir a estratégia de comunicacdo, onde estardo

definidos os objetivos, as metas e as mensagens-chave.
11 — Channels (Canais)

E através dos canais que a organizacdo tem a capacidade de chegar aos Customer Segments no
sentido de entregar as suas Value Propositions. Sendo que numa estratégia de Relaces Publicas
nos referimos a canais de comunicacao, num modelo de negécios podemos também considerar 0s
canais de distribuicdo e de venda. Este building block descreve a forma de comunicar com 0s
Costumer Segments e permite identificar quais sdo os canais escolhidos para o fazer, considerando

a Value Proposition que define a estratégia de comunicacao (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Importa perceber através de que Canais e de que forma vamos conseguir chegar ao Customer
Segment; como serdo integrados; quais funcionam melhor e sdo mais eficientes; e de que forma
serdo introduzidos na rotina do publico. E necessario, desta forma, encontrar uma combinacéo de

Canais através dos quais sera distribuido valor. A organizacdo pode escolher os seus proprios
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Canais, Canais de parceiros, ou uma mistura de ambos para conseguir chegar ao publico
(Osterwalder e Pigneur, 2010).

IV — Customer Relationships (Relagdo com o Publico)

As Costumer Relationships descrevem a relacdo que a organizacao pode ter com os Customer
Segments. A relacdo com o publico pode ser impulsionada por diferentes motivagdes, no caso das
Relagbes Publicas existe o principal objetivo de encontrar um entendimento comum entre ambas
as partes, que permita uma troca de valor. Podem ser identificadas diferentes categorias de
Customer Relationships num modelo de negocios, que vdo desde o acompanhamento
personalizado do cliente e da utilizacdo de servicos automatizados, ao contacto com as
comunidades para que exista um envolvimento e partilha de conhecimentos sobre determinado
assunto (Osterwalder e Pigneur, 2010). Numa estratégia de Relacdes Publicas as categorias

dependerdo dos objetivos e das mensagens estratégicas que queremos transmitir.
V — Revenue Streams (Fluxos de Receita)

Este building block representa o fluxo de receita que a organizagdo gera por cada Customer
Segment. Os Fluxos de Receita sdo as artérias do modelo de neg6cios, no sentido em que permitem
responder qual é o valor pelo qual cada Costumer Segment esta realmente disposto a pagar
(Osterwalder e Pigneur, 2010). Numa estratégia de Rela¢des Publicas na qual ndo exista um fluxo
de receita obtido através do publico, podemos adaptar este building block para que represente o
valor que a comunicacdo com o publico acrescenta a organizagdo, que implica perceber o que é

que a organizacao ird ganhar com esta relacao.

Um modelo de negdcios pode ter diferentes mecanismos de atribuicao de precos (por tabela, leildo,
negociagao, entre outros) e envolve dois tipos diferentes de fluxo; receitas de transagdes resultantes
de pagamentos Unicos; receitas recorrentes, que resultam de pagamentos continuos com o objetivo
de entregar uma Value Proposition aos clientes, ou prestar apoio ap6s a compra (Osterwalder e
Pigneur, 2010).

VI — Key Resources (Recursos-Chave)

O componente principal dos Key Resources esta relacionado com os ativos mais importantes
necessarios para fazer o modelo de negécios funcionar. Se considerarmos um projeto de Relagdes
Publicas devemos pensar nos recursos que Serdo necessarios para a equipa de comunicagdo

concretizar o projeto. Os recursos permitem que a organizacgao crie e ofereca Value Propositions
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e mantenha as relacbes com os Customer Segments. Dependendo do modelo, sdo necessarios
diferentes recursos que podem ser fisicos, financeiros, intelectuais ou humanos. Podem ser da
propria organizagéo, arrendados pela mesma, ou adquiridos aos parceiros (Osterwalder e Pigneur,
2010).

VI - Key Activities (Atividades-chave)

Este building block representa as atividades que a organizagéo deve realizar para que o modelo de
negocios seja eficaz. Numa estratégia de Relagdes Publicas, as Key Activities serdo as taticas que
vao ao encontro das Value Prepositions definidas. As atividades, num modelo de negdcios,

diferem consoante as necessidades da organizacdo e podem ser caracterizadas como:

e Atividades de producédo: estdo relacionadas com o design, producdo e entrega de um
produto ou servigo em quantidades substanciais e /ou de qualidade superior;

e Atividades para solucionar problemas: estéo relacionadas com a cria¢do de novas solugdes
para os problemas individuais dos clientes. Os hospitais e outras organizagdes de servicos
geralmente s&o dominadas por atividades de resolugéo de problemas.

e Atividades na Plataforma/Rede: os modelos de negdcios que sdo desenvolvidos com uma
plataforma como Recurso-chave sdo controlados pelas Atividades relacionadas a
plataforma ou a rede. Websites, plataformas de matchmaking, software e até marcas podem

funcionar como uma plataforma (Osterwalder e Pigneur, 2010).
V111 - Key Partnerships (Parcerias-chave)

Este building block descreve a rede de fornecedores e parceiros que fazem o modelo de negdécios
funcionar. As organizacfes criam aliancas para otimizar os seus modelos de negdcios, reduzir
riscos ou adquirir recursos. Num projeto de RelacBGes Publicas, podemos considerar que neste
building block serdo identificados todos 0s grupos ou pessoas que Serdo necessarios para
concretizar os objetivos de comunicagdo. Podem surgir parcerias essenciais feitas entre aliangas
estratégicas ndo-concorrentes ou atraves de coopetition, que sdo parcerias de cooperagdo entre
concorrentes e empreendimentos conjuntos para desenvolver o projeto. As parcerias surgem
quando existe a necessidade de otimizar a economia de escala, quando falamos da venda de
produtos ou servigos, para reduzir o risco de incerteza, através de uma alianga estratégica, e para
adquirir recursos, ou atividades especificos, sendo que sdo poucas as organizagdes que tém a
capacidade de realizar todas atividades ou disponibilizar todos os recursos descritos no modelo de
negocios, ou de Relagdes Publicas (Osterwalder e Pigneur, 2010).
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IX — Cost Structure (Estrutura de Custos)

A Cost Structure descreve todos 0s custos que serdo gastos para implementar um modelo de
negocios. Numa estratégia de RelagBes Publicas, este building block representa a estrutura de
custos que se prende com as necessidades para cumprir 0s objetivos e implementar as taticas de
comunicagdo. Os custos serdo facilmente identificados apos a definicdo dos Key Resources, das

Key Activities e das Key Partnerships.

Os custos devem sempre ser minimizados, no entanto existem modelos de negdcio que podem ser
orientados pelo valor - sendo que a despesa ndo é a maior preocupac¢édo, mas sim a criacdo de valor
- ou podem ser orientados pelos custos e ter a necessidade de os minimizar sempre que possivel
(Osterwalder e Pigneur, 2010).

O Business Model Canvas é uma estrutura que permite que a equipa de comunicacao possa editar
e discutir os varios elementos de cada building block. Pode ser desenhado num quadro branco,
impresso numa grande superficie ou desenvolvido através de um software, o que possibilita
adicionar, remover ou editar informacéo sempre que necessario (Osterwalder e Pigneur, 2010).
Desta forma, este modelo permite desenvolver uma estratégia de Relagdes Publicas através da

discussao, criatividade e analise por parte de todos os elementos da equipa.

2.2.2 Reflective Communication Scrum

Definir um plano € essencial para garantir que é seguido o caminho correto e que se mantém o
foco na meta pretendida. No entanto, o ambiente atual das organizagdes requer que exista uma
constante adaptacdo ao seu meio, exigindo mudancas durante o percurso. E necessario saber
acomodar as mudancas e transformar as barreiras em oportunidades. Desta forma, van Ruler
(2014) defende que, em vez de ser elaborado um plano que acabara por tornar-se irrealista ao longo
do tempo, ¢ preferivel definir um método atravées do qual seja possivel estruturar 0s pensamentos,
mantendo uma linha orientadora e garantido que sdo determinadas e cumpridas as prioridades.
Este método, para ser eficaz deve estar desenhado de forma a que consiga fazer face aos desafios

e a imprevisibilidade e dindmica do ambiente organizacional.

Foi nesta perspetiva que van Ruler (2014) percebeu a necessidade de integrar os principios do
movimento Agile no desenho de planos de comunicagéo, construindo um método que tira partido
da flexibilidade que € proporcionada pelo Scrum. O movimento Agile surgiu em 2001, quando um
conjunto de profissionais da &rea das Tecnologias de Investigacdo decidiu juntar-se para tentar

encontrar uma forma de revolucionar o desenvolvimento de software. O grupo defendia que
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deviam ser eliminados os processos inflexiveis, 0 excesso de documentacéo e as politicas arcaicas
utilizadas na programacéo. Nesse encontro, criaram o Manifesto for Agile Software Development
constituido por um conjunto de principios que tém por base a valorizacdo dos individuos e
interacdo, em vez de processos e ferramentas; a preferéncia pelo software funcional, mais do que
a extensa documentacdo; a colaboracdo com o cliente, em vez da negociacdo contratual e a
valorizacdo da resposta a mudanca, em vez do seguimento de um plano. Vérias ferramentas e
métodos passaram a ser utilizados nas organizacfes desde entdo, sendo o Scrum o método mais
conhecido (Beck, et.al, 2001).

O Scrum pode ser aplicado em todas as areas em que surge a necessidade de avaliar e adaptar, a
medida que é desenvolvido o projeto, melhorando a sua performance e 0s seus resultados.
Seguindo as caracteristicas originais do Scrum, van Ruler propde um modelo inspirado nesse
método e no movimento Agile para que se adapte a atividade de RP na era digital e hipermoderna,
utilizando uma visdo diacronica da comunicac¢do e uma avaliacdo focada nos resultados e nao
apenas nos objetivos. Reflective Communication Scrum (RCS) é o nome que van Ruler deu a este
método por se centrar na comunicacao reflexiva, uma propriedade essencial das Relagdes Publicas.
Van Ruler construiu o RCS atraves de seis “Building Blocks ’que podemos ver na figura 2: a Visdo
na profissdo e nas prioridades, os Intakes, o Sprint Planning, o Sprint, a Validacao e os Resultados
(Sutherland, 2014; van Ruler, 2015).

Figura 2. Reflecive Communication Scrum (van Ruler, 2014)
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O RCS depende, maioritariamente, das pessoas envolvidas no projeto, pois sdo elas que
determinam o sucesso do mesmo. Os elementos da equipa deverdo ter uma visdo clara das suas
capacidades, pois terdo de definir prioridades a partir do seu ponto de vista profissional. O
profissional de comunicacdo deve apoiar o processo de implementacdo da politica organizacional,
assegurando uma atitude positiva no comportamento do publico. Estabelecer a conexdo entre a
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organizacdo e aquilo que é considerado importante para o publico é parte da sua funco. E
necessario compreender 0s assuntos que estao a ser discutidos, e de que forma, para que seja feita
uma reflexdo daquilo que o publico considera legitimo. E uma reflexdo continua do profissional

de RP que ira definir a forma de como a organizacéo pretende comunicar (van Ruler, 2015).

Para gerir o volume de trabalho, o profissional de RP deve definir prioridades. Para isso deve
existir uma boa ligagéo entre o departamento de RP e a administragdo. O profissional de RP deve
conseguir comunicar com a gestao de topo e compreender quais sdo as suas necessidades. Definir
prioridades significa olhar para a missdo da organizacao, perceber que complica¢fes podem surgir

e qual é a direcdo que esta definida para a organizacgéo (van Ruler, 2014).
Il - Intake

Através do método RCS, a equipa de RP nunca inicia o trabalho sem uma noc¢éo clara do que é
necessario fazer. Reunir, para compreender o projeto e 0s seus objetivos, € um passo essencial. A
pessoa que pretende ver o projeto realizado fara parte da equipa como sendo o Project Owner. A
primeira tarefa de comunicacdo da equipa é transformar a atribuicdo numa Project Story para a
qual todos contribuiram. E necessario realizar uma analise, ndo para construir objetivos SMART,
mas sim para identificar o que é que o cliente realmente necessita. O Scrum Master sera quem
facilita o projeto e a resolucdo de todas as questfes para a equipa. A equipa, com o0 Scrum Master
e o Project Owner, questiona os prés e contras do projeto atribuido, e identifica os Stakeholders e
0s seus interesses. A fase de Intake resulta na definicdo da ambicdo que sera a meta do RCS em

questdo, dos objetivos e do percurso a ser feito (van Ruler, 2014).

Nesta fase, &€ também necessario decidir quem sdo as pessoas qualificadas para cooperar na
concretizacdo da ambicdo, das varias areas dentro, e fora da organizacdo, formando uma equipa
pluridisciplinar. Sdo determinadas as ideias e a¢des a ser colocadas no Project Backlog, ordenada
a lista de prioridades e desenhado um portefolio inicial do projeto. Por fim, é definida a duracao

do Sprint e planeadas as Daily Scrum (van Ruler, 2014).
I11 - Sprint Planning

Quando o Intake estiver completo, inicia-se o planeamento do primeiro Sprint. Em primeiro lugar,
van Ruler sugere que se determine o que se pretende cumprir durante o periodo do Sprint. De
seguida, determina-se, em equipa, qual é a estratégia do Sprint. Cada Sprint também terad um

Backlog. No primeiro Sprint devem sempre constar os items mais importantes do Product Backlog
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e deve ser definido, em equipa, quando é que se pode afirmar que estao satisfeitos com a qualidade
do trabalho - a “Definition of Done” (van Ruler, 2014).

E essencial relembrar que o Backlog, ao contrario dos planos de comunicagio comuns, ndo é uma
lista fixa, mas sim um documento que pode mudar em funcdo da necessidade. Van Ruler realca,
ainda, outro aspeto do Sprint Planning que é criar aliangas com pessoas de outros departamentos
ou de um grupo externo que esteja familiarizado, ou relacionado com o publico do projeto. Os
chamados intermediarios sdo pessoas com quem se pode cooperar, ou que podem dar apoio para

levar a mensagem do projeto mais longe (van Ruler, 2014).
IV - Sprint e Scrum

E durante o Sprint que as intervengdes/acdes sdo realizadas. O Sprint podera ter a duracio de uma
a quatro semanas, devendo ser o mais curto possivel. O core do Scrum € ter uma equipa
autossuficiente e pluridisciplinar que, em conjunto, consegue terminar todas as tarefas durante o
Sprint e concretizar a ambicéo. A responsabilidade e as decisdes tomadas serdo sempre da equipa
como um todo. O nimero de pessoas que constitui uma equipa deve ser entre duas a sete pessoas.
Pode ser necessario recrutar especialistas externos e parceiros para ajudar completar o Sprint.

Quem ird monitorizar o progresso do Sprint serd 0 Scrum Master (van Ruler, 2014).

A documentacdo durante o Sprint pode ser feita através de um Sprint Chart, um Dashboard ou um
quadro branco na parede onde s&o colocadas notas com uma pequena descrigdo das tarefas e um
Name Tag. O quadro poderd ser dividido em trés colunas e as prioridades estdo no topo do quadro.
V&o surgir novas ideias e novas alternativas durante o Sprint, mas devem ser colocadas no Project

Backlog para serem consideradas num outro Sprint (van Ruler, 2014).

A equipa deve reunir-se regulamente para realizar o Scrum, o que significa que ird rever o
progresso de todos os items acordados, desafiar as decisdes e opinides e discutir o que deve ser
feito antes da proxima reunido e quais podem ser os eventuais impedimentos. E importante que a

reunido ndo dure mais de 15 minutos (van Ruler, 2014).

O core do RCS é a avaliacdo continua, uma forma mais eficiente de verificar o desempenho da
equipa. E necessario ter a nogdo daquilo que se passa dentro e fora da organizagdo e de que forma
esses assuntos podem influenciar o sucesso do projeto. E, também, importante saber algumas
questdes relacionadas com o topico do proprio Sprint, perceber como as pessoas falam da sua

natureza e propasito, se as Social Stories mudam com o tempo e se sim, porqué. As Social Stories
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constituem a disposicao social que existe no tema do projeto e esta disposi¢ao pode afetar o sucesso
do mesmo. Devemos também considerar a reflexdo pessoal dos membros da equipa como uma
fonte importante de informacédo durante as Stand-up meetings A frequéncia do Scrum no campo
da comunicacédo pode variar. Fazer Stand-up Meetings todos os dias, a semelhanca daquilo que é
feito pelas equipas de desenvolvimento de software nem sempre resulta em todos os projetos (van
Ruler, 2014).

V - Validacéo

No final de cada Sprint realiza-se uma Reunido de Validacdo para considerar o valor das
intervencdes que foram implementadas durante o Sprint e para fazer a retrospetiva de todo o
processo. Nesta reunido devem participar o Project Owner, o Scrum Master, os membros da equipa
e possivelmente alguns stakeholders. E também importante voltar a rever a ambigéo e as Project
Stories e perceber se elas continuam a ser uma realidade, ap6s ter sido realizado o Sprint. E
provavel que a ambicdo tenha de ser reajustada. Quando é necessario realizar outro Sprint, o seu
planeamento deve comecar logo apds a Reunido de Validacdo. Coloca-se assim a questdo sobre o
que sera feito no proximo sprint. Neste ponto, a iteracdo comega de novo e é preenchido um novo
Sprint Backlog (van Ruler, 2014).

VI — Resultados

Podemos dizer que o projeto esta terminado quando o outcome do Gltimo sprint, a ambicdo (que,
entretanto, pode ter sido ajustada) e os resultados estdo em sintonia e foram aceites por todos os
elementos da equipa e, também, quando chegamos a deadline, ou ndo ha mais budget disponivel
(van Ruler, 2014).

Os elementos essenciais do Reflective Communication Scrum

Van Ruler (2014) considera que existem 20 elementos essenciais no RCS, nomeadamente: quatro
papéis, quatro reunides, quatro artefactos; quatro tipos de avaliacdo e quatro aspetos de

accountability, a principal caracteristica do RSC (van Ruler, 2014).
Quatro papéis

Os quatro papeis do RCS, a semelhanga do Scrum tradicional, sdo o Project Owner, 0 Scrum

Master, a Development Team e os Stakeholders do Projeto (van Ruler, 2014).
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O papel do Project Owner no RCS é o mesmo que no Scrum tradicional. E quem se compromete
com o projeto e participa nas reunides de Intake, Sprint Planning e Validacéo, e & quem possui 0s
Backlogs. E ele quem toma decisdes relativamente ao projeto, em conjunto com a equipa e trabalha

lado a lado com o Scrum Master (van Ruler, 2014).

O Scrum Master é responsavel por manter a coesdo da equipa e facilitar o desenvolvimento do
projeto, assegurando que o Project Owner e os Stakeholders estratégicos se mantém envolvidos,
que as reunides sejam organizadas e que os obstaculos sejam eliminados. O Scrum Master ajuda a

equipa a atuar com agilidade, cumprindo as regras do Scrum (van Ruler, 2014).

A Development Team deve ser autossuficiente e pluridisciplinar para garantir que o Sprint Goal
seja alcancado. No caso da comunicagdo pode ser composta por um copywriter, um designer,
consultor, responsavel de vendas, ou mesmo alguém dos Recursos Humanos. Podera também fazer

parte do grupo, um representante do utilizador final (van Ruler, 2014).

A maioria dos Stakeholders do projeto serdo os “utilizadores” do produto final. Van Ruler defende
que ndo se deve considerar, a partida, qual serd pablico do projeto, pois ndo é possivel saber quem
€ que ira participar no processo de comunica¢do num tema em particular. Ao considerar um grupo
como target, ndo podemos garantir que esse grupo esteja, no momento da implementacao, com
interesse em prestar atencdo a comunicacdo efetuada. Desta forma, van Ruler prefere utilizar o
termo “stakeholders ”, ou “participantes”. Durante a trajetoria do RCS poderdo existir mais grupos
com interesse, em varias areas e departamentos, mesmo fora da organizacdo. Podera ser Util
envolvé-los e interagir com os mesmos, considerando o seu contributo para o projeto. Pode,

mesmo, fazer sentido envolver um representante de organizagdes concorrentes (van Ruler, 2014).
Quatro Reunides

No RCS, van Ruler considera quatro reunides essenciais: Intake Meeting, Sprint Planning, Stand-

up Meeting e Sprint Validation (van Ruler, 2014).

Durante a Intake Meeting é terminada a atribuigdo do projeto, é definida a historia, ou redefinidas
as metas do projeto. O Project Owner pode decidir quais sdo as competéncias necessarias na
equipa e é desenhado o Backlog do projeto. Van Ruler real¢a que, segundo a metodologia Agile,
todas estas decisGes devem ser desafiadas durante o processo, para poder responder a mudanga no

decorrer do plano (van Ruler, 2014).
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Os Sprints, as iteracBes do Scrum, tém inicio nesta fase, ap6s o Intake. Tal como no Scrum
tradicional, € realizado o Sprint Planning para definir a meta do Sprint em causa e é produzido o
seu Backlog, com Items que serdo priorizados, considerando o método escolhido pela equipa. O
peso dos Items mais importantes sera depois avaliado através dos critérios que a equipa considerar

mais adequados (van Ruler, 2014).

A Stand-up Meeting, organizada pelo Scrum Master, tem como objetivo discutir o que 0s membros
da equipa estéo a desenvolver e o que pretendem fazer durante o dia em questdo. No RCS, as
Stand-up Meetings devem permitir responder as questdes: “O que fizemos durante a Ultima stand-
up? O que conseguimos aprender com intervenientes do projeto e com a nossa reflexdo pessoal?
Quais sdo os obstaculos que temos encontrado? O que vamos concretizar antes da proxima stand-
up?”. Na area da comunicacdo as reflexdes ajudam a identificar se aquilo que a equipa se encontra
a desenvolver é relevante. Quando deixa de ser relevante, a Daily Scrum levaria ao cancelamento
do Sprint e o Scrum Master teria de discutir com o Project Owner a realizacdo de uma Sprint

Validation mais cedo que o previsto (van Ruler, 2014).

A reunido que marca o final do Sprint, é a Sprint Validation, que respeita as mesmas regras que o
Scrum tradicional. Nesta fase os participantes olham de uma forma mais estruturada para o Sprint,
do que nas Daily Stand-ups. Se as intervencdes foram consideradas apropriadas, os Stakeholders
e 0 Project Owner estiverem de acordo e a equipa decida que a sua forma de trabalho é eficaz e
eficiente, entdo o Sprint é considerado valido. Se nédo, sdo consideradas outras intervencdes e
rotinas de trabalho para que o projeto tenha sucesso. E, ainda, importante rever a ambic3o que
ficou decidida na reunido de Intake. A ambicdo pode ja ndo fazer sentido na presente realidade,
apo6s o Sprint, e tera de ser ajustada pela equipa, com o apoio do Scrum Master. Responder a
mudanca € mais importante do que seguir um plano, segundo o manifesto Agile (van Ruler, 2014).

Quatro Artefactos

Os Artefactos existem para garantir a transparéncia entre os membros da equipa relativamente ao
projeto. No RCS existem quatro artefactos: as Project Story, o Project Backlog, o Sprint Backlog
e 0s Showable Results (van Ruler, 2014).

O Project Owner, a equipa de desenvolvimento e o Scrum Master devem ter uma histéria comum
sobre aquilo que consideram ser o projeto, sobre o que os Stakeholders consideram importante e
sobre a reflex&@o que é feita relativamente aos varios fatores: a Project Story. Van Ruler refere que
esta etapa ndo consta na metodologia Scrum original, no entanto, apds a experiéncia que realizou
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na Holanda, verificou que é muito importante para a constru¢do do projeto que a equipa tenha
criado uma histdria partilhada do projeto e das suas ambigdes, para que seja consultada sempre
que necessario (van Ruler, 2014).

O Project Backlog ¢ iniciado na fase de Intake. Van Ruler refere-se ao Project Backlog como o
reportério do projeto, no qual esta representado todo o trabalho que é necessario ser feito para
alcancar as ambic0es, evitando todos os extensos documentos que o tradicional plano de RP iria
exigir. A equipa e o Project Owner, nesta primeira fase, realizam um levantamento de tudo aquilo
que é considerado relevante e prioritario para que conste no Backlog. O Project Backlog vai
crescer e ser modificado a medida que a equipa vai aprendendo mais sobre o projeto e as exigéncias
do stakeholders (van Ruler, 2014).

O Sprint Backlog é uma lista de intervencGes e requisitos que devem ser cumpridos durante o
Sprint. Normalmente consiste entre dois, a seis Items que ndo devem ser demasiado detalhados,
com a indicacdo do tempo estimado para cumprir cada Item e da sua “Definition of Done discutida
e decidida pelos elementos da equipa. A Scrum Team, de seguida, divide cada Item em tarefas
especificas, como por exemplo procurar ilustragdes, redigir um texto, ou pedir um orgcamento. Por
fim, a equipa prevé qual o esforco necessario para completar cada tarefa e ir ao encontro da
“Definition of Done” (van Ruler, 2014).

O Scrum é uma metodologia exclusivamente orientada para os resultados e as equipas estdo sempre
a procura de ter os minimos resultados, o mais rapido possivel. Um resultado, ao contrario dos
planos de comunicacdo tradicionais, ndo € a parte final do projeto, mas sim tudo o que a equipa
desenvolve durante o Sprint. Os Showable Results sdo algo que pode ser visto e testado, redefinido
se necessario, e considerado como mais um passo para alcancar as ambicGes do projeto. A equipa
devera produzir uma maquete para mostrar ao Project Owner e a varios stakeholders, com o
objetivo de testar a ideia. O resultado final do projeto, desta forma, € a soma de todos os resultados

dos Sprints, o Increment (van Ruler, 2014).
Quatro aspetos de Accountability

A Accountability € um elemento chave em todas as etapas do RCS. Segundo van Ruler (2014) os
quatro aspetos de Accountability que devem estar presentes no RCS sdo a Professional,

Decisional, Social e Performative (van Ruler, 2014).
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A Professional Accountability implica que o profissional de RP, tendo uma viséo da organizagéo
e das Relacdes Publicas, assume a responsabilidade pelas suas decisfes e defende a sua posi¢éo
(van Ruler, 2014).

A Decisional Accountability refere-se a necessidade da equipa se focar na base das escolhas que
foram tomadas no decorrer do processo, e ndo apenas nos eventuais resultados, devido ao facto
das agBes de comunicacdo serem pouco previsiveis. Isto € possivel através da constante
investigacdo e monitorizacdo do ambiente, da aplicagédo de teorias e da discusséo de tudo o que a
equipa observa. Desta forma, é possivel obter insights e melhorar a qualidade das escolhas que sao
feitas (van Ruler, 2014).

A Social Accountability exige que todas as escolhas do profissional de comunicagdo tenham néo
apenas um fundamento tedrico, mas também um fundamento moral. A comunicagao dentro e entre
as organizacdes deve sempre ter uma dimensdo moral. Existe um estilo de comunicacdo interno
que determina as relacbes matuas e as responsabilidades de cada membro em relacdo aos outros.
Para 0 mundo exterior, esta interacdo é o "estilo da casa" que vai determinar as associacdes e

emocdes que a organizacdo evoca aos Stakeholders e ao publico (van Ruler, 2014).

A Performative Accountability reflete tudo aquilo que foi alcancado pela equipa ap6s o evento.
Tudo o que seja possivel mostrar depois é essencial, mas ndo pode ser a Unica forma de
accountability. Através do RCS o cliente participa em todo o processo e nas tomadas de decisao,
durantes as reunibes. Isto significa que depois j& ndo h& nada para defender: tudo foi

instantaneamente validado durante o processo de Scrum (van Ruler, 2014).

O Agile demonstra que, por vezes, € mais importante garantir que a equipa de comunicacéo se foca
naquilo que realmente funciona para a organizacdo, em vez de tentar concretizar o que tinha sido
acordado no inicio da definicdo do plano. Nem sempre os objetivos definidos sdo os objetivos
alcancados e é essencial existir uma estrutura, como o Reflective Communication Scrum, que
permita acomodar as mudancas e a dinamica do ambiente organizacional no decorrer do percurso
e que garanta que o profissional de comunicacgéo possa refletir sobre o que é realmente relevante

para a organizacéo.

2.2.3 Communication Strategy Framework

No decorrer das experiéncias e investigacdes feitas desde o RCS, van Ruler, juntamente com Frank
Korver, criaram uma estrutura que permite desenvolver a estratégia dentro dos principios e valores

do movimento Agile, a Communication Strategy Framework (CSF). Esta estrutura possui uma
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abordagem interativa que permite a adaptacdo as circunstancias, que mudam constantemente,
mantendo sempre o controlo. E um método alternativo de desenvolvimento da estratégia que
considera o contexto organizacional e se baseia na visdo especifica da comunicacéo, medindo a

sua importancia para a organizacao (van Ruler e Korver, 2019).

A CSF é um método de planeamento Agile que consiste em oito Building Blocks que, em conjunto,
permitem mostrar as escolhas estratégicas que sao feitas, a meta que se pretende alcancar, qual o
caminho para o fazer e quem s&o os elementos necessarios para o fazer. As escolhas estratégicas
sdo feitas consoante as mudangas que vao surgindo no ambiente, permitindo que a organizacao e

o departamento de RP se adaptem, mantendo-se sempre em controlo (van Ruler e Korver, 2019).

A estrutura estd divida em duas partes, sendo que a primeira tem como objetivo delinear a
orientagéo do plano e a segunda foca-se na sua implementagédo. Ainda que os oitos building blocks
ndo possuam uma sequéncia que tenha de ser obrigatoriamente seguida, os primeiros blocos devem
ser considerados de forma sequencial, para que se possa chegar a Ambicdo do plano. A estrutura
é iterativa e no decorrer do plano todos os blocos devem ser revistos constantemente e adaptados
as circunstancias que vao surgindo (van Ruler e Korver, 2019).

Figura 3. The Communication Strategy Framework (van Ruler e Korver, 2019)
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| - Visdo

O primeiro building block chama-se Visdo, a semelhanga do RCS, e serd o guia que permite
perceber o que se pretende manter e o que se pretende mudar na forma de trabalhar. Elaborar uma
estratégia implica articular a visdo de forma clara e que seja compreendida e interpretada por todos
os elementos da mesma forma. Para desenvolver, ou reavaliar a Visdo, devemos ter a nocdo de
quais sdo os desenvolvimentos que estdo a ocorrer na area das RP, e quais sdo importantes para o
projeto, qual é a contribuicdo tangivel que pode ser feita, atraves das RP enquanto atividade, para
concretizar os objetivos da organizacdo e qual sera o papel do profissional de RP nessa
contribuicdo. O profissional de RP deve possuir uma visdo clara do estado da arte da comunicacao,
que permita compreender de que forma o seu impacto pode afetar a organizagdo, a0 mesmo tempo
que considera assuntos relevantes para os stakeholders e para a sociedade com o objetivo de criar

algo que ofereca valor a organizacao e ao publico (van Ruler e Korver, 2019).
Il — Avaliacdo Interna

O segundo building block refere-se a Avalia¢do Interna da organizacéo. Avaliar em primeiro lugar
a situacéo interna da organizagdo permite perceber quais sdo as barreiras internas da organizacao
gue podem ser uma limitagcdo que impede o profissional de RP perceber os verdadeiros impactos
da situacdo externa. Nem tudo o que ocorre fora da organizacéo € relevante, o foco deve estar
sempre no impacto e naquilo que pode afetar a organizacdo e a comunicacdo. Perceber o que se
passa dentro da organizacdo € essencial para tomar as decisdes estratégicas acertadas para

comunicacdo (van Ruler e Korver, 2019).
11 — Avaliacdo Externa

A Avaliagdo Externa é o terceiro building block, antes de chegarmos a Ambicéo e concluirmos a
primeira metade da CSF. Como percebemos, no decorrer deste trabalho, o profissional de RP
possui uma funcdo de boundary-spanner. A equipa de comunicagdo tem de olhar além dos limites
da organizacdo e perceber o que esta a acontecer: quais sdo as tendéncias, desenvolvimentos e
assuntos relevantes para a organizacdo e compreender o sentimento do publico sobre os mesmos.
Esta avaliacdo permite perceber qual podera ser o impacto da situacdo externa na organizacéo e
na comunicacgéo, fazendo com que os dados recolhidos sejam utilizados de forma inteligente, na

estratégia de comunicacdo (van Ruler e Korver, 2019).
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IV - Ambicao

A Ambicdo é o quarto building block, que surge a partir da informacdo considerada nos trés
primeiros. E o objetivo principal do projeto, aquele que se pretende alcancar de forma consciente
e deliberada e engloba tudo aquilo que a equipa pretende conquistar a longo prazo. Por tréas de
cada ambicao esta um conjunto de crengas e ideias que validam o objetivo. Neste bloco deve olhar-
se de forma minuciosa para os valores e tarefas principais que acompanham o esboco da situacao
interna e externa e para 0 momento temporal para 0 qual se esta a criar a estratégia. A ambicao
requer que sejam definidas quais sdo as tarefas principais, ou 0 que pretendemos concretizar no
final e também os valores principais que vao conduzir os esforgos da equipa de comunicacéo (van
Ruler e Korver, 2019).

A Ambicdo deve estar representada através de varias core tasks que descrevem ndo sé os inputs
mas também o impacto que devem ter. E essencial, também, pensar na estratégia e quem queremos
alcancar, tendo em conta que 0s grupos, publicos-estratégicos e stakeholders ja foram
considerados nos blocos anteriores. Se necessario, devemos voltar atras para reavaliar quem serao
0s publicos estratégicos da nossa comunicacgdo. Deve-se, ainda, considerar qual ira ser a Definition
of Done, para que seja elaborada uma Ambicdo precisa e compreendida por todos (van Ruler e
Korver, 2019).

V - Accountability

A segunda parte da CSF refere-se a implementacdo do projeto. Devemos, agora, considerar a
Accountability, o quinto building block desta estrutura. Ser accountable significa que ndo existem
duvidas sore quem esta responsavel pelo qué, de que forma e a quem deve responder. A Ambicao
requer que se mostre frequentemente que as coisas estdo a ser feitas da forma mais correta e que o
departamento de RP estd a contribuir para os objetivos da organizacdo. O departamento de
comunicacdo, ou RelacBes Publicas, deve ser considerado essencial e necessario para a
organizacdo. A Accountability consiste na necessidade de explicar e ser responsavel pelas acoes
efetuadas, avaliando tudo o que esta a ser feito. Implica traduzir a ambicéo para as atividades
diarias de cada elemento e do departamento, a0 mesmo tempo que se deve considerar a social
accountability, que equivale aos valores que estdo associados ao trabalho das RP e o seu contributo

para a sociedade (van Ruler e Korver, 2019).

Responder pelas acdes que sao feitas pelo departamento de RP requer ferramentas que avaliem a

performance das mesmas. As mais utilizadas sdo os Key Performance Indicators (KPIs) que
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permitem perceber se a equipa estd no caminho certo para alcancar a ambicéo e se é, realmente,
accountable. A Ambicdo e os indicadores devem ser interdependentes, pois 0s KPI sdo
compreendidos a medida que os objetivos sdo traduzidos em termos empiricos. Sendo um processo
iterativo, os indicadores podem sempre ser alterados, se necessario. Independentemente dos
estudos e analises que sejam feitos, importa sempre que o método gere informacéo credivel que

transmita aquilo que realmente se pretende saber (van Ruler e Korver, 2019).
V1 - Stakeholders

O sexto building block considerado por van Ruler e Korver (2019) foca-se nos Stakeholders e na
sua importancia para estratégia de RP. Segundo Freeman (1984) os stakeholders sdo pessoas, ou
um grupo de pessoas, que podem influenciar a organizacdo, ou ser influenciados por ela e, por
isso, possuem uma ligacdo a organizacdo. Sdo elementos que devem estar envolvidos no
desenvolvimento da estratégia de comunicacdo da organizacao. Neste &mbito, van Ruler e Korver
consideram os publicos como um importante stakeholder que deve ser considerado na construcao
da estratégia de comunicacdo. Além dos publicos, outros elementos internos e externos a
organizacdo, que estejam, de alguma forma, relacionados com o projeto, devem também ser

considerados.

Devemos identificar quais sdo os stakeholders necessarios no projeto para conseguir alcancar a
Ambicdo e quem sdo aqueles para quem estamos a desenvolver a estratégia, os que perdem, ou
ganham, se o projeto avancar, quem pode influenciar o projeto, além do publico, e quem vai sofrer
algum impacto e de que forma. Considerar os stakeholders pelo seu grau de influéncia permite
determinar que tipo de comunicacdo deve ser utilizada para cada um. Van Ruler e Korver
destacam, assim, os Enablers, aqueles que prestam algum tipo de apoio a organizacdo, como um
todo (investidores, media, etc.) e os Parceiros, que sdo aqueles com quem vamos colaborar para

conseguir alcancar os objetivos (van Ruler e Korver, 2019).
VI - Recursos

O penultimo building block refere-se aos Recursos, que acabam por ser as pessoas e o dinheiro.
As pessoas sdo quem queremos envolver na nossa estratégia de comunicacdo, bem como as suas
competéncias. Podem ser profissionais de comunicacdo da propria organizagdo, ou contratados e
podem ser, também, especialistas em outras areas. Atualmente a criatividade é a dimensado mais
relevante para desenvolver uma estratégia, pois permite acrescentar valor a comunicacgdo. Os

profissionais de RP devem desenvolver competéncias estratégicas, 0 que requer pensar antes de
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agir, fazé-lo de forma criativa e refletir apés as acGes. O trabalho em equipa é essencial para o
sucesso do projeto, pois permite que exista colaboragdo, que diferentes mindsets se juntem para
enfrentar a turbuléncia do ambiente organizacional, com o objetivo de acomodar a mudanca e o
desconhecido. O foco deve estar sempre na equipa, como uma unidade pluridisciplinar e
autogerida, que ndo deve depender de um lider, ou gestor de projeto. Apostar no potencial
individual de cada elemento garante que exista um compromisso com a meta e 0s objetivos.
Quanto ao budget, é um fator que permite que a equipa seja realista relativamente ao que pode, ou
ndo fazer. Requer que seja avaliado o valor daquilo que é necessario e em que se baseia essa
quantia. Quando o departamento de RP é accountable é mais facil justificar as despesas para que

possa existir um financiamento do projeto (van Ruler e Korver, 2019).
VIl — Game Plan

Por fim, o ultimo bloco da CSF: o Game Plan. O Game Plan esta relacionado com as escolhas que
irdo guiar a atividade operacional do projeto e as suas prioridades especificas. O principal objetivo,
nesta fase é criar foco. Para isso é necessario existir uma cultura em que os elementos que
desenvolvem o projeto se baseiem nos resultados. O foco, que tem de ser concreto, seré criado
através dos canais, dos publicos estratégicos, mensagens, resultados alcancaveis, entre outros. E
nesta fase que se define o que deve ser feito, formulando como vamos efetuar a estratégia e
transpondo as escolhas feitas nos blocos anteriores em téticas especificas. As questdes essenciais
sdo: Com quem queremos comunicar? Que contelido especifico serd necessario? Que pessoas
vamos considerar e através de que canais? De que forma sera feito esse conte(do? O foco deve
sempre manter-se no publico estratégico a quem queremos chegar e no conteido. As organizacoes,
como um sistema dindmico, devem aprender a manter-se ageis, garantido que existe sempre uma
conex&o aos seus colaboradores, aos clientes e aos stakeholders. Isto permite desenvolver uma
estratégia operacional, apoiada por provas cientificas sélidas que leva a que a organizacdo se
mantenha no controlo, destruindo sensibilidades antes que sejam detetadas. A estratégia
operacional ndo é estatica e vai sendo desenvolvida ao longo do percurso, através do feedback
recolhido e da interagcdo com os stakeholders (van Ruler e Korver, 2019).

Devemos considerar, nesta fase, como sera o método de planeamento para a implementacdo. Pode
ser sequencial, passo a passo, ou incremental, através de um método Agile em que no decorrer do
percurso se define o publico e o conteudo. Depois, devemos ainda perceber que diferentes
estratégias operacionais Sa0 necessarias para a comunicacdo interna e externa. De seguida, é

importante compreender de que forma a estratégia operacional se encaixa no estilo de comunicagao
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da organizacdo, que avaliamos no bloco da Situacdo Interna. Por fim, devemos considerar as
prioridades. Isto significa fazer escolhas e gerir o tempo e as prioridades, com a nogdo do nivel de
urgéncia das tarefas, para que o trabalho seja mais eficaz e eficiente (van Ruler e Korver, 2019).

O ambiente organizacional, cada vez mais volatil e exigente, apresenta, também, cada vez mais
desafios no momento de definir uma estratégia de comunicacdo. A comunica¢do permanente, a
constante interatividade e os varios stakeholders fazem com que seja dificil definir uma estratégia
deliberada, sem considerar todos os insights que s&o obtidos através de uma constante avaliagéo
do ambiente organizacional. A Communication Strategy Framwork permite definir uma estratégia
de comunicacdo solida, mas flexivel, através da resposta a quatro questdes essenciais: O que se
pretende fazer? Por que motivo? De que forma? Quem/o que € necessario para o fazer? Através
da constante avaliacdo e reflexdo, é possivel definir uma estratégia eficaz que se ajusta as varias

alteracdes que surgem no ambiente organizacional (van Ruler e Korver, 2019).

2.2.4 Modelo PESO

Os Social Media, como ja referimos, exigiram que as organiza¢fes modificassem a sua forma de
comunicar. Os media tradicionais (referimo-nos a televisdo, jornais e radio) continuam a fazer
parte do dia-a-dia do publico, mas o publico atualmente encontra-se online. A comunicacéo online
deixou de se resumir ao site institucional e aos blogs, para se difundir e convergir em diversas
plataformas, que permitem a criagdo e consumo de conteudos de uma forma direta e instantanea.
Apesar das oportunidades que os media digitais oferecem, os profissionais de RP encontraram uma
dificuldade a tirar partido das diferentes plataformas, e criar valor para a organizagédo e para o
publico (Luttrel e Capizzo, 2019). Neste contexto, Dietrich (2019) criou um modelo que pode ser
incorporado nos planos sequenciais e ndo-sequenciais de Rela¢Ges Pablicas, mas que permite que
exista uma constante avaliacdo e reflexdo relativamente a utilizacdo dos media para concretizar os

objetivos de comunicagdo e para encontrar insights relevantes através dos dados obtidos online.

O modelo PESO foi referido no ECM 2019 como um importante conceito, ao nivel estratégico,
que permite analisar as varias formas de distribuicdo de contetdo e influenciar stakeholders
(Zerfass et. al, 2019). Dietrich (2019, em Luttrel e Capizzo, 2019), destaca a importancia do
modelo ao expor um problema que o profissional de RP encontra frequentemente durante o seu
percurso. Muitas vezes, a atividade de RP é associada exclusivamente as relagdes com os media,
que se revelam na publicacdo de noticias sobre a organizagdo nos 6rgaos de comunicacao sociais,
quando, na verdade, esta é apenas uma das taticas dentro do largo espetro de ferramentas que estdo
a disposicéo de um profissional de RP.
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O Modelo PESO (figura 3) surge como uma estratégia definida através da integracdo dos media
Paid, Earned, Shared e Owned para desenvolver programas de comunicacgdo, através dos quais é
possivel avaliar o alcance das a¢6es de comunicacdo, nos varios media. Garante que o profissional
de RP tenha poder sobre cada um dos quatro tipos de media e comunique da forma mais adequada
com o publico da organizacdo. Uma das vantagens deste modelo € o facto de permitir compreender
as interligagdes entre as varias esferas da comunicagdo, demonstrando a conex&o que existe entre
os media Paid, Earned, Shared e Owned, tal como é possivel observar na figura 3. O modelo PESO
¢ um produto da fragmentacdo dos meios de comunicacdo e foi desenvolvido como forma de
explicar os media modernos como as linhas entre os Paid media e os Earned media (Dietrich, 2019
em Luttrel e Capizzo, 2019).

Figura 4. Modelo PESO (Dietrich, 2013).
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AFFILIATE SOCIAL MEDIA
BRAND AMBASSADORS FACEBOOK
SPONSORED CONTENT TWITTER
NATIVE ADVERTISING LINKED-IN

YOU TUBE
PINTEREST
INSTAGRAM
VINE
GOOGLE+~

CONTENT

CREATE FROM EXPERTS
EMPLOYEE STORIES

CUSTOMER STORIES
USER-GENERATED CONTENT
REVIEWS

BRAND JOURNALISM
WEBINARS, VIDEOS & PODCASTS

@ SPINSUCKS

Professional Development for PR and Marketing Pros

| — Paid Media

Podemos dizer que os Paid Media sdo a publicidade tradicional através de canais online, como
display ads, pay-per-click e search ads, anincios nos meios tradicionais, print ads e patrocinios.
Sédo todas as formas de publicacdo e distribuicdo de contetdo em canais de terceiros, vinculados
por pagamento. As organizagdes usam Paid Media para ganhar presenca nos canais onde o

publico, clientes e consumidores passam o seu tempo (Luttrel e Capizzo, 2019).
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Il — Earned Media

Os Earned Media referem-se aos conteudos que foram divulgados por terceiros, sem qualquer
forma de pagamento. Podem ser desde artigos divulgados pelos érgdos de comunicacéo social
sobre a organizacdo, a identificacbes, ou mencGes em publicacGes nas Social Media (Luttrel e
Capizzo, 2019).

111 — Shared Media

Os Shared Media podem também ser chamados de Social Media. S&o o resultado da interacéo de
uma marca com 0s seus seguidores, consumidores, ou fas e da criacdo mutua de contetdo. O
publico sente-se, muitas vezes, com autoridade para publicar e criar conteddo em nome da marca,
inspirando conversas e o word-of-mouth. E, também, uma forma de utilizar relagdes de influéncia.
Bloggers, jornalistas, figuras publicas, ou lideres de opinido s&o influencers que podem colocar a
marca, ou organizacao dentro dos seus circulos sociais. Ao conhecerem o seu publico, tém a no¢éo
das suas preferéncias e publicam conteudos de qualidade, de uma forma consistente. O publico,
por sua vez, torna-se um leal divulgador e defensor do influencer. A organizagéo, garantindo um
nivel de liberdade editorial e criativa, leva a que os influencers produzam contetdo auténtico,
conseguindo beneficios mutuos entre os influencers, o seu publico e a organizacao. Podemos dizer
que € a Unica area onde os profissionais de RP ndo tém qualquer poder de controlo. O poder centra-
se no publico, os potenciais consumidores da marca, que pode, ou ndo, estar alinhado com a

mensagem e visdo da mesma (Luttrel e Capizzo, 2019).
IV — Owned Media

Os Owned Media estdo relacionados com o conteido que a organizacao controla, como websites,
blogs, newsletters, brochuras, contas de social media, entre outros. A marca € a gestora da criacdo
do contetdo, que é escrito no sentido de interagir com os consumidores e ajudar a construir
relacBes através do seu ciclo de vida. Aqui, todo o trabalho é desenvolvido pelo departamento de

RP, desde a cria¢do do conteudo, a sua divulgagédo (Luttrel e Capizzo, 2019).

No modelo PESO séo apresentados varios canais, cada um com a sua importancia para a estratégia
de comunicagéo. Alem dos produtos da propria organizacao, o profissional de comunicacdo tem a
oportunidade de ir ao encontro de vozes singulares, como jornalistas, influencers, lideres de
opinido, entre outros, mas também da voz do publico, numa conversa que é partilhada e comentada

através dos social media. Integrar e interligar os quatro tipos de media permite criar interacdo com
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influenciadores, parcerias e programas que podem ir aléem da propria organizagdo (Luttrel e
Capizzo, 2019).

Definir estratégias de RP exige considerar diferentes escolhas e tomar varias decisdes
considerando os objetivos da organizacdo e as necessidades do publico. Ndo podemos considerar
que existe uma metodologia perfeita, pois cada problema de comunicacdo € distinto e séo
considerados inimeros fatores no momento de definir estratégias de comunicagdo. Ainda assim,
aas vérias metodologias identificadas neste trabalho levantam algumas questfes que podem ser

obstaculos no momento da definicdo das estratégias de RP.
2.3. Criticas as metodologias sequenciais e ndo-sequenciais

O atual fluxo de trabalho do profissional de RP inclui cada vez mais atividades online que estdo
sob o seu controlo, o que implica uma constante necessidade de adaptacdo e especializagdo
relativamente aos novos meios. As ferramentas mudaram, e a forma como comunicamos também.
Ainda assim, importa perceber que, apesar da evolugdo e das mudancas que o profissional de RP
encontra, a profissao continua a exigir as mesmas necessidades. Os principios basicos do trabalho
de um profissional de comunica¢do continuam a ter como estrutura principal a construcdo de
relacBes, a criacdo de conteldos e a comunicacdo com o publico, sempre de forma estratégica.
Dentro destas funcgdes, o profissional de RP evolui e adapta-se (Dietrich, 2019 em Lutrell e
Capizzo, 2019).

Compreendemos que as metodologias ndo-sequenciais surgiram como uma adaptacdo a mudanca
e a rapidez dos desafios num mundo hipermoderno e digital, mostrando-se flexiveis e iterativas,
exigindo do profissional de RP uma constante reflexdo e visdo na profissdo. As metodologias
sequenciais, por outro lado, seguem uma orientagéo linear, com base em SMART goals e baseiam
a sua estratégia em resultados previsiveis e na necessidade de formular, com antecipagdo, quais

serdo as acdes mais adequadas.

Uma das principais criticas as metodologias sequenciais esta relacionada com o facto do publico
(que em algumas metodologias é considerado como target) que se pretende alcancar e as taticas
para o fazer sdo delineadas no inicio e mantém-se inalteradas no decorrer do processo. Isto
significa que se as condigOes ao longo do percurso sofrem mudancas ou se 0s efeitos nas acoes
definidas sdo diferentes do esperado, admite-se que as metas ndo eram realistas, que a estratégia
ndo era a mais adequada, ou que foram escolhidos os targets, mensagens e ac¢Ges errados. O plano

acaba por relevar-se numa perda de tempo e dinheiro (van Ruler, 2014).
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A avaliacdo pode, também, ser vista como um ponto critico quando falamos em metodologias
sequenciais. No inicio do plano sdo definidos, de forma precisa, os resultados que se pretendem
alcancar. Apds a concretizacdo do plano realiza-se uma monitorizacdo para que sejam avaliados
os resultados do projeto e perceber se 0s objetivos foram cumpridos. No entanto, nos métodos de
planeamento tradicional ndo sdo permitidas alteracdes significativas aos objetivos e nas metas
definidas, quando os resultados ndo séo os esperados. Determina-se, a partida, que o plano falhou,
quando existem outros fatores deveriam ser considerados (van Ruler, 2014).

Analisar os resultados exclusivamente com base nos objetivos definidos leva a que, durante a
avaliacdo, ndo seja considerada a natureza da mudanca de comportamentos e atitudes do publico.
Podemos aqui referir a visdo de Scriven (1991) que sugere que considerar 0s objetivos durante a
avaliacdo acaba por ser uma distracdo, pois ndo é dada importancia aos verdadeiros efeitos do
projeto. Um plano, depois de implementado, pode néo ter resultado em nenhum objetivo cumprido
e, consequentemente, ser um fracasso e um desperdicio de recursos. No entanto, podem néo estar
a ser considerados os efeitos positivos que surgiram ap6s a implementacgéo do plano, porque o foco
se concentra apenas nos objetivos que foram definidos inicialmente. A implementacéo de um plano
de RP pode originar resultados positivos que ndo estdo previstos e que, por esse motivo, ndo sao
considerados. Um plano ndo-sequencial caracteriza-se pela sua flexibilidade e permite que, a
medida que os resultados reais vao surgindo, sejam feitas alteracdes nos objetivos do plano e que
as acoes sejam adaptadas consoante as exigéncias do ambiente organizacional (Scriven, 1991,
Watson, 2000).

Ainda que ndo seja facil encontrar, na literatura sobre Rela¢des Publicas, criticas as metodologias
nédo-sequenciais pelo facto de serem menos referenciadas e por, na verdade, terem surgido como
alternativa para resolver os problemas das metodologias tradicionais, podemos olhar para as
criticas as metodologias Agile e compreender a dificuldade das organizacfes em adotar estas

metodologias.

As metodologias ndo-sequenciais, como o Reflective Communication Scrum (van Ruler, 2014) e a
Communication Strategy Framework (van Ruler e Korver, 2019), séo estruturas definidas com
base nos principios do movimento Agile, que garantem uma reflexdo continua e adaptacdo as
mudancas do ambiente organizacional através da iteracdo. Existe ainda uma grande dificuldade
em desenvolver estratégias de RP com base em estruturas Agile, em organizag¢6es que ndo tenham
adotado a agility como forma de trabalhar, e que ndo sigam os seus principios. Os profissionais de

RP admitem que o processo nao é simples e ndo existe tempo nem recursos humanos para formar
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as equipas sobre o Scrum ou outras metodologias Agile. Existe, ainda, uma resisténcia a mudanca,
principalmente quando as altera¢fes dizem respeito a cultura organizacional. O movimento Agile,
na &rea da comunicacao requer que todos os departamentos da organizacgdo, na sua area funcional,
tenham a capacidade de corresponder aos processos de iteracdo e ao trabalho de equipa. Em

organizacOes muito hierarquizadas, estas estruturas também ndo se adequam (Tench et. al, 2017).

Modelos, como o PESO, de Gini Dietrich (2013), permitem que o profissional de RP tenha a
capacidade de planear campanhas que envolvam varias plataformas, seja através de contetdos
elaborados pela propria organizacéo, que podem ser pagos, ou nao, e difundidos através de varias
plataformas, ou contetdos publicados por terceiros, resultado de relagbes com o0s media,
influencers, entre outros. Este modelo pode ser integrado em diferentes planos de estratégias de
RP. No entanto, como identificamos anteriormente, um dos principais desafios das RP enquanto
atividade, esta relacionado com a dificuldade em utilizar ferramentas que permitam avaliar os
resultados das plataformas online, ferramentas que sdo pagas e por isso ndo fazem parte do
investimento das organizacgdes. Este modelo acaba por revelar-se, apenas, como uma referéncia
para garantir que todos os meios séo considerados durante a campanha e ndo tento como uma

forma de planeamento estratégico (Waddington, 2020).

E relevante destacar que os diferentes desafios que o profissional de RP encontra durante a sua
atividade s@o ultrapassados através de diferentes solugdes, que podem representar a utilizacéo de
metodologias sequenciais, mas também de metodologias ndo-sequenciais. Para compreender quais
sdo as metodologias utilizadas para definir estratégias de comunicacdo em Portugal, esta

investigacdo terd como foco a atividade das agéncias e consultoras de Relag¢6es Pablicas.

66



Capitulo I11.  Metodologia de Investigacao

A metodologia de um trabalho de investigacao refere-se a forma através da qual é adquirido o
conhecimento. A palavra metodologia tem origem grega e nasceu a partir do termo “meta” que
significa “para além de”, “odos” que significa “caminho” e “logos” que quer dizer discurso, ou
estudo. A metodologia consiste em estudar e avaliar os varios caminhos disponiveis para realizar
a investigacdo. Corresponde a um conjunto de procedimentos utilizados para obter o conhecimento
(Daymon e Holloway, 2011; Vilelas, 2009). A metodologia descreve a teoria de como articular
uma investigacdo, que envolve a andlise dos principios e procedimentos num campo de

investigacdo em particular (Schwandt, 1997 em DeMarrais e Lapan, 2004).

Muitas vezes, a metodologia € confundida com o0 método de investigacdo. No entanto, € importante
referir que ndo sdo sinbnimos, considerando que os métodos de investigacdo sdo as técnicas de
uma pesquisa em particular, ou a forma de reunir evidéncias sobre um fenémeno. Ja a metodologia
esté relacionada com os principios, conceitos e teorias que sustentam esses métodos. E a ciéncia
por tras de cada investigacdo que permite compreender a forma como é adquirido o conhecimento
(Minayo, 2002; DeMarrais e Lapan, 2004; Adams et. al, 2007; Daymon e Holloway 2011).

A presente investigacdo caracteriza-se por ter uma abordagem qualitativa. Uma investigacdo que
utiliza a abordagem qualitativa tem como objetivo explorar atitudes, comportamentos e
experiéncias (Dawson, 2002). A investigacdo qualitativa esta relacionada com questbes que
possuem um nivel de realidade que ndo poder ser quantificado. Trabalha o universo de
significados, motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, fatores que ndo podem ser reduzidos
quantificacdo de variaveis (Minayo et. al, 2002). Esta abordagem € utilizada para explorar relac6es
sociais e descrever a realidade vivida pelas pessoas que o investigador observa e entrevista (Kuhn,

1962 em Daymon e Holloway 2011).

1. Desenho de Investigacéo

As organizacdes existem numa realidade social que é mais do que um dialogo entre duas partes
iguais que procuram chegar a um entendimento muatuo. Na verdade, a realidade social emerge a
partir da interacdo entre diversos atores que, simultdnea e consecutivamente constroem
significados, através das suas atitudes, perce¢des, crencas e opiniées. Um trabalho de investigacao
no ambito das Relacdes Publicas devera contribuir para que se compreenda este complexo e

emergente processo, oferecendo insights sobre como a gestdo da comunicagédo tem influéncia
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sobre 0 mesmo e de que forma a comunicacdo é modelada através da cultura onde se insere

(Daymon e Holloway, 2011).

A investigagdo tem como objetivo estudar e compreender um fenémeno. O investigador ira
contribuir, atraves dos dados que adquiriu, com mais informacéo sobre o conhecimento ja existente
sobre determinada disciplina, estabelecendo novos factos e novas conclusées (DeMarrais e Lapan,
2004).

Realizar um trabalho de investigacdo implica que seja elaborado um desenho de investigacao que
vai permitir que o autor se possa orientar na sua pesquisa. O desenho de investigacéo é a estratégia
global, definida pelo investigador, que ira integrar os varios componentes do estudo, de uma forma
I6gica e coerente. S80 0s conceitos, temas, ou problemas de investigacdo que levam a definicédo
do desenho de investigacdo que deve ser utilizado (Vaus, 2001).

1.1. Delimitacdo do Objeto de Estudo

O investigador, no sentido de delimitar o seu campo de andlise, deve identificar o objeto de estudo
da sua investigacdo. Carmo e Ferreira (1998) identificam um conjunto de critérios que sdo Uteis
para definir o objeto de estudo: critério da familiaridade do objeto de estudo, que mostra a
vantagem do trabalho se basear em experiéncias anteriores; critério da afetividade, atraves do qual
o trabalho esta relacionado com um tema especifico que foi identificado através da motivacéo
pessoal do investigador; critério de recursos, que se relaciona com a preocupacao em reunir todos

0S meios necessarios a investigacao.

As Relagdes Publicas, enquanto atividade, ttm como objetivo definir estratégias de comunicacao
que permitem que a organizacao estabeleca uma relagcdo de compreensdo mutua com o seu publico
e se adapte as constantes mudancas do seu ambiente organizacional, ao mesmo tempo que

concretiza as suas metas e ndo se afasta dos seus valores e da sua missao.

Este trabalho de investigacédo foca-se nas metodologias utilizadas pelas agéncias e consultoras de
Relacbes Publicas em Portugal para definir estratégias de comunicacdo. Tendo como base as
metodologias sequenciais e ndo-sequenciais apresentadas por varios autores, serd considerado o
trabalho realizado pelos profissionais de comunicacdo das agéncias/consultoras associadas da
Associacdo Portuguesa das Empresas de Conselho em Comunicacdo e Relagdes Publicas
(APECOM) no sentido de compreender quais sdo as metodologias que utilizam para 0s seus
clientes, atualmente. Neste ambito, vamos ter em conta o conhecimento das agéncias/consultoras

relativamente as metodologias que foram exploradas neste trabalho, a constitui¢do das equipas de
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comunicacdo e a participacao de diferentes elementos no decorrer do processo e, ainda, identificar

as perspetivas das agéncias/consultoras para o futuro da defini¢do de estratégias de comunicacao.

Neste trabalho, ndo pretendemos dedicar-nos as etapas ou as fases dos processos, que levantam
questdes relevantes como a importancia da auditoria, enquanto investigacao inicial, 0 mapeamento
de stakeholders ou a definicdo de métricas de avaliacdo para medir a eficicia da estratégia. Ainda
assim, estes fatores seréo referenciados como insights relevantes que poderao ser utilizados numa

investigacao futura.
Amostra: as agéncias e consultoras de comunicagao associadas da APECOM

Uma das caracteristicas da investigacdo qualitativa é o facto se focar em amostras relativamente
pequenas, ou mesmo em casos Unicos. Um universo ou populacdo caracteriza-se por ser um
conjunto de elementos abrangidos por uma mesma definicdo, que possuem uma ou mais
caracteristicas comuns. Sendo que, grande parte das vezes, o nimero de elementos de um universo
é demasiado extenso para que seja possivel realizar a investigacdo com a totalidade dos elementos,
recorre-se a uma amostra do universo de estudo. A amostra € a selecdo de uma parte ou
subconjunto de um dado universo, na medida em que os elementos que constituem a amostra
representam o universo a partir do qual foram selecionados. O nimero de elementos que fazem

parte de uma amostra designa-se por dimensdo (Carmo e Ferreira, 2008).

Dentro do universo das agéncias e consultoras de comunicacdo em Portugal, a amostra
representativa caracteriza-se pelas 24 empresas associadas da APECOM. A APECOM ¢ a
associacdo empresarial portuguesa que representa o setor das empresas consultoras de
Comunicacao e Relacdes Publicas em Portugal. Fundada em 1989, tem como principais objetivos
a defesa e promocao dos interesses das empresas suas associadas, bem como a sua representacao
junto de entidades publicas ou privadas, nacionais ou estrangeiras e 0 apoio ao desenvolvimento
sustentado do mercado. A APECOM tem, também, como missdo a promocéo do intercambio e de
novos conhecimentos dentro do setor, a dignificacdo dos seus associados e da sua atividade dentro
e fora de Portugal, bem como a dinamizacdo de acdes de formacao profissional, congressos,

seminarios e estudos setoriais, entre outros (APECOM, 2020).

As agéncias e consultoras de comunicacao sdo empresas que representam um cliente, ou conjuntos
de clientes (que podem ser empresas, instituicdes, organismos publicos e privados, associacoes,
politicos, entre outros) na sua relacdo com o publico. O trabalho de consultoria caracteriza-se pela
definicdo de estratégias de comunicacao e pela definicdo e implementacéo de acdes que permitem

construir relagbes com o publico e manter ou construir a reputacdo dos seus clientes. As agéncias
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e consultoras de comunicacdo podem oferecer servi¢os globais num largo espectro de areas
(Assessoria Mediatica, Comunicacao Digital, Comunicacdo de Crise, Public Affairs, Lobbying,
Responsabilidade Social, entre outras) ou atuar em areas especificas, realizando uma atividade
mais especializada (APECOM, 2020).

1.2. Pergunta de Partida

A pergunta de partida refere-se ao conhecimento que sera necessario para alcangar os objetivos da
investigacdo. Deve ser clara, exequivel e pertinente (Quivy e Campenhoudt, 1998).

Os resultados da investigacdo devem ser as respostas empiricas a pergunta de partida. Por esse
motivo, uma pergunta de partida deve ser eficiente e ter uma funcédo de direcdo. A eficiéncia refere-
se ao grau de conhecimento que permite responder a pergunta de partida e também ao grau em que
esse conhecimento realmente ir& contribuir para concretizar o objetivo da investigacdo. A funcéao
de direcdo esta relacionada com o grau no qual o conjunto de questdes destaca as atividades de

pesquisa que devem ser realizadas durante a investigacdo (Verschuren e Doorewaard, 2010).
Atraveés desta investigacdo, pretende-se compreender:

Quais sdo as metodologias utilizadas pelas agéncias e consultoras de comunicagcdo em

Portugal para definir estratégias de Rela¢des Publicas?
1.3. Objetivos da investigacéo

Todos os projetos de investigacdo devem contribuir com conhecimento, insights e informacao que
permitam resolver um problema. Considerando a revisdo da literatura elaborada nos capitulos
anteriores, importa definir objetivos que se foquem numa solugdo para o problema identificado
pelo investigador. Um trabalho de investigacdo empirica é complexo e exigente, e quando a
investigacao se baseia na teoria, o contexto do projeto acaba por ser muito amplo. No entanto, os
objetivos iniciais de um desenho de investigacdo devem ser eficazes, o que implica serem uteis,

realistas e viaveis, além de claros e informativos (Verschuren e Doorewaard, 2010).

Os objetivos de investigacdo procuram responder ao que € pretendido com a pesquisa, quais séo

as metas que queremos alcancar no final da investigagdo (Minayo, et. al, 1993)
Este trabalho de investigacdo tem como objetivos:

1. ldentificar as metodologias utilizadas pelas agéncias/consultoras associadas da APECOM

para definir estratégias de comunicag&o;
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2. Conhecer como séo constituidas as equipas que definem estratégias de Relacdes Publicas
nas agéncias/consultoras associadas da APECOM,;

3. Apresentar o conhecimento das agéncias/consultoras relativamente as metodologias
abordadas neste trabalho;

4. Conhecer o pensamento das agéncias/consultoras relativamente ao futuro da definicdo de

estratégias de Relagdes Publicas.

E importante referir que, depois de se dar inicio & investigacéo, os objetivos podem ja ndo fazer
sentido com aquilo que o investigador ira encontrar, surgindo a necessidade de ser alterados para
que faca sentido a sua contribuicdo para o conhecimento na area em questdo. O desenho de
investigacdo devera ser um processo adaptavel e iterativo. A iteracdo implica que o investigador
possa voltar atrds no desenho de investigacdo, apds ter refletido sobre a sua eficacia e
exequibilidade. Este processo serd interrompido assim que um ajuste efetuado ja ndo tenha
consequéncias significativas para nenhuma das outras partes do projeto (Verschuren e
Doorewaard, 2010).

Considerando os objetivos definidos, a metodologia que vamos desenvolver tera um caracter
exploratorio, que vai permitir aprofundar o tema que foi desenvolvido e analisado através da
revisdo da literatura. A investigacdo exploratéria tem como objetivo, tal como o nome refere,
explorar o tema da investigacdo, principalmente quando o objetivo € compreender 0S Seus
conceitos e determinar a sua natureza. Permite que o investigador se familiarize com os conceitos
encontrados durante a revisdo da literatura e aprofunde os seus conhecimentos atraves da
abordagem de investigacdo qualitativa. A investigacdo de carécter exploratério ndo oferece
respostas conclusivas para problemas de investigacdo, mas permite obter insights significativos
para caracterizar o tema em questdo. O investigador deve estar disposto a mudar a sua direcéo
considerando os resultados da avaliacdo dos dados adquiridos, que podem ser distintos do que
tinha pensado inicialmente (Singh, 2007).

2. Métodos e técnicas de investigacao

Os metodos e técnicas utilizadas para desenvolver uma investigacdo devem ser consistentes e
coerentes com a base ou paradigma da investigacdo. Podem ser aplicados dentro de qualquer
paradigma, pois sdo comuns a maioria das epistemologias e metodologias. Os métodos sdo 0s
procedimentos e ferramentas especificas utilizadas para obter dados e informacdo. Sdo a forma de
conduzir e implementar a investigagio. E necessario ter em consideracio o grupo, a cultura e o
contexto que o investigador pretende estudar pois tera de lidar com questdes de acessibilidade e
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tera de selecionar os canais de comunicagdo que mais se adequem aos participantes da investigagédo

(Daymon e Holloway, 2011).

2.1. Revisdo da Literatura

A revisdo da literatura € uma descricdo, andlise critica e avaliacdo de informacdo relevante
relacionada com o tema da investigacdo. E a fase inicial do trabalho, ainda que se mantenha em
construcdo durante a realiza¢do do estudo, a medida que o autor desenvolve a sua investigagdo. A
Revisdo da Literatura permite que o autor da investigacao se familiarize com o tema e construa
um racional para o seu estudo que se reflita nos objetivos e na pergunta de partida. Permite, ainda,

demonstrar a importancia do estudo em questédo (Daymon e Holloway, 2011).

Neste trabalho, a anélise efetuada descreve, ndo apenas o conceito de “Relagdes Publicas”, mas
também a sua funcdo na organizacao, tendo sido explorado o trabalho de autores e investigadores
da area como James Grunig, Larissa Grunig, Glen Broom, Scott Cutlip, Allen Center, Philip
Kitchen, Benita Steyn, Danny Moss, Gary Warnaby, entre outros. Neste contexto, considerando o
tema do trabalho, identificamos varias metodologias sequenciais e ndo-sequenciais utilizadas para
desenhar estratégias de Relagdes Publicas, considerando as perspetivas de Ronald Smith,

Alexander Osterwalder, Gini Dietrich e van Ruler.

Para que fosse possivel compreender o contexto atual na area da RelagGes Publicas foram
consultados relatérios como o European Communication Monitor ou o The International
Communications Consultancy Organisation (ICCO) e os websites da International Public
Relations Association (IPRA) e da Public Relations Society of America (PRSA) que permitiram

encontrar informacao online através de blogs sobre Comunicacédo e Relagdes Publicas.

A revisao da literatura, considerando que este trabalho sofreu alteracdes significativas no decorrer
do seu desenvolvimento, teve um periodo de analise compreendido entre janeiro de 2017 e marco
de 2020.

2.2. Inquérito por Entrevista

Podemos dizer que o inquérito € uma recolha sistematica de dados para responder a um
determinado problema. Numa fase exploratoria da investigacdo, para que seja possivel recolher
mais informacdo sobre o objeto de estudo o inquérito deverad ser pouco estruturado para ndo
condicionar o inquirido e eliminar informacgdes que possam ser relevantes (Carmo e Ferreira,
2008).
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A area da comunicacdo requer que exista um conhecimento fundamentado sobre como as coisas
s&o, quando acontecem, porque acontecem e quais sao as inten¢des do publico e dos colaboradores.
Consequentemente, € essencial falar com as pessoas para compreender o que é importante para as
mesmas e quais sao 0s motivos pelos quais atuam de determinada forma (Adams et. al, 2007). A
entrevista € um dos métodos que ajuda a complementar a recolha de dados. E um processo de
interacdo social entre duas pessoas, na qual o entrevistador recolhe informacGes através daquilo

que é dito pelo entrevistado (Haguette, 1997 em Boni e Quaresma, 2005).

A entrevista permite que o investigador obtenha dados objetivos, que podem ser também obtidos
através de fontes secundarias (como censos, estatisticas, entre outros) e dados subjetivos,
relacionados com os valores, atitudes e opinides dos individuos, que apenas sdo possiveis de obter

através da entrevista (Boni e Quaresma, 2005).
2.2.1 Entrevista semiestruturada

A entrevista semiestruturada combina perguntas abertas e fechadas que permitem que o
entrevistado possa desenvolver as suas ideias sobre o tema proposto, a0 mesmo tempo que € guiado
pelo investigador, através das questdes previamente definidas, num contexto semelhante a uma
conversa informal. A entrevista semiestruturada é utilizada quando existe a intencdo de delimitar
o volume de informag&o, conseguindo direcionar a conversa para o tema definido, para que os
objetivos sejam alcancados. A entrevista semiestruturada, devido a sua flexibilidade relativamente
a duracdo e as questdes efetuadas, permite uma abordagem mais profunda sobre o tema. A
interacdo entre o investigador e o seu interlocutor favorece respostas espontaneas e possibilita uma
maior abertura e proximidade entre ambos, levando a que sejam abordados assuntos mais

complexos (Boni e Quaresma, 2005).

Para desenvolver este trabalho e cumprir os objetivos do estudo, foram realizadas entrevistas as
agéncias e consultoras associadas da APECOM, a amostra representativa do universo de estudo

desta investigacdo, que sdo as agéncias e consultoras em comunicacdo em Portugal.

Atualmente, a APECOM integra 24 empresas que sdo responsaveis por cerca de 70% do volume
de negocios e do emprego do setor. Apesar da dimensdo da amostra ser de 24 elementos, apenas
foram realizados 23 contactos porque ndo foi possivel encontrar informacdo sobre uma das
empresas. Dos 23 contactos, foram obtidas 15 respostas, sendo que uma consultora ndo aceitou
fazer a entrevista e uma agéncia ndo voltou a responder no momento de marcar o dia e a hora.
Ap0s trés tentativas de contacto ndo obtivemos qualquer resposta das restantes oito agéncias. Desta

forma, das 24 empresas da amostra, 13 empresas participaram no estudo através de uma entrevista
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por videochamada entre o entre 0 més de abril e 0 més de maio de 2020 (Guido das entrevistas

disponivel no apéndice 1). Desta forma, a taxa de resposta situa-se nos 54 %.

A intencdo inicial seria realizar entrevistas presenciais junto das varias agéncias e consultoras
contactadas. No entanto, devido a situacao de pandemia de SARS-CoV2 que se vive em Portugal
e no mundo desde fevereiro de 2020, ndo foi possivel realizar as entrevistas pessoalmente, tendo
sido utilizadas plataformas como o Zoom, Teams e Skype. A declaracdo de consentimento
informado entregue aos entrevistados foi realizada através do Google Docs e preenchida pelos

mesmaos online.
2.3. Pesquisa Documental

A pesquisa documental é uma técnica de recolha de dados que pode ser realizada em todos 0s
documentos com a possibilidade de ser estudados e que, atraves deles seja possivel obter
informacdo relevante sobre a investigacdo (Lakatos e Marconi, 1996). A pesquisa documental
complementa os dados recolhidos durante a investigacdo qualitativa, neste caso na forma de
entrevistas. Podem ser registos escritos, visuais, multimédia ou conteddos online (Daymon e
Holloway, 2011).

Neste trabalho serdo consultados todos os websites dos associados da APECOM e da propria
associagdo para encontrar dados relevantes que permitam complementar a informacéo recolhida e
responder aos objetivos de comunicacgdo. Serdo também analisadas as partilhas de ecrd realizadas
pelos responsaveis de comunicagao das agéncias/consultoras contactadas, que apresentaram varios

documentos, alguns de caracter confidencial, no decorrer das entrevistas.

Devido a situacdo de pandemia, todos os documentos analisados que dizem respeito as agéncias e

consultoras entrevistadas foram consultados online.

3. Método de anélise de dados qualitativos

Uma investigacdo qualitativa no campo das Relacdes Publicas deve considerar a complexidade e
a diversidade que envolvem o ambiente de uma organizagéo. Os participantes na investiga¢ao vao
demonstrar diferentes formas de ver o mundo, o que ira permitir ao investigador compreender o
processo de construcdo de relacdes e significados de uma forma mais precisa e holistica. A
investigacdo qualitativa permite, também, que o0 conhecimento surja a partir da cooperagéo entre
o0 investigador e os participantes. Através de métodos como a entrevista, o investigador incentiva

a o participante a falar sobre o que determinado aspeto significa para ele préprio, ndo se
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restringindo a simples recolha de dados. Pensar de forma qualitativa implica também reconhecer
que a investigacao €, também, um processo criativo e que, muitas vezes, o investigador encontra
situacBes inesperadas das quais pode tirar vantagem, garantido que os seus métodos de
investigacdo sdo adaptaveis e flexiveis e que o mesmo toma sempre uma atitude reflexiva

(Daymon e Holloway, 2011).

Para analisar os dados recolhidos no decorrer da investigacdo utilizou-se o0 método de analise de
conteddo proposto por Margrit Schreier (2012) no livro Qualitative Content Analysis in Practice.
Este método permite descrever, de forma sistematica, o significado do material qualitativo

recolhido, através de uma interpretagdo dos dados (Schreier, 2012).

A principal dificuldade em analisar dados qualitativos, principalmente quando um dos métodos de
investigacdo utilizados é a entrevista, relaciona-se com o facto de recolhermos um volume muito
extenso de material, quando nos devemos focar na pergunta de partida e nos objetivos de
investigagdo. Este método permite, assim, criar uma coding frame, através da qual o material sera
classificado em categorias definidas consoante o interesse do investigador, reduzindo os dados em

excesso que nao contribuem para os objetivos da investigacao (Schreier, 2012).

4. Coding Frame

A coding frame é a forma de estruturar o material e diferenciar o seu significado. Consiste em
dimensBes principais € um conjunto de subcategorias, mutuamente exclusivas, para cada
dimensdo. Para que seja possivel identificar, de forma exata, o significado de cada categoria, €
atribuida uma definicdo, com todas as caracteristicas que as distinguem. As definicdes sdo as
regras para atribuir segmentos de dados as categorias, isto &, as regras utilizadas para codificar o
material (Schreier, 2012).

A coding frame utilizada para analisar o material de investigacdo foi elaborada seguindo uma
combinacdo das estratégias concept driven e data driven. As categorias consideradas concept
driven foram definidas considerando o conhecimento adquirido, antes de serem observados 0s
dados qualitativos recolhidos. Sdo baseadas na informacao teorica, desenvolvida durante a revisdo
da literatura. As categorias consideradas data driven foram definidas a partir do material recolhido

durante a investigacao e permitem registar ocorréncias que ndo foram previstas (Schreier, 2012).
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Dimensdo 1: Tipos de metodologias utilizados pelas agéncias/consultoras para definir

estratégias de comunicacéo

Esta dimensdo estd relacionada com os tipos de metodologias utilizadas pelas agéncias e
consultoras de comunicacédo para definir estratégias de comunicacao para os seus clientes. Nesta

investigacdo consideramos a utilizacdo de metodologias sequenciais e ndo-sequenciais.

Tabela 1 - Categorias relativas aos tipos de metodologias utilizados pelas agéncias/consultoras para definir estratégias de
comunicacao

Enquadram-se nesta categoria todas que as referéncias que indicam que as
agéncias/consultoras utilizam metodologias sequenciais para definir
estratégias de comunicacdo. As metodologias sequenciais caracterizam-se
por ser desenhadas através de etapas lineares e em sequéncia, que quase
ndo sofrem alteragdes no decorrer do processo. A estratégia € orientada
através de objetivos mensuraveis, definidos considerando o publico e a
timeline do projeto de comunicacdo. A avaliagdo da estratégia é a medigao
sistematica dos resultados do projeto e baseia-se no facto de que os
objetivos definidos foram cumpridos (Smith, 2008).

Concept | Metodologias
Driven Sequenciais

Inserem-se nesta categoria todas as referéncias que indicam que as
agéncias/consultoras utilizam metodologias ndo-sequenciais para definir
estratégias de comunicacao. Estas metodologias caracterizam-se por ser
Concept | Metodologias | um processo iterativo, constituido por building blocks, que permitem
Driven | Ndo-sequenciais | desenvolver, avaliar e adaptar a estratégia, ao mesmo tempo que é
implementada. A eficacia da estratégia é medida através da avaliacao
continua de todos os resultados do projeto e da realizacdo de testes e
protétipos (van Ruler, 2015).

Nesta categoria inserem-se todas as referéncias que indicam que as
agéncias/consultoras utilizam metodologias mistas para definir estratégias
de comunicacéo. As estratégias desenhadas utilizando metodologias mistas
Data Metodologias |s&o desenvolvidas atraves de etapas lineares, mas podem sofrer alteraces
Driven Mistas no decorrer do processo, nomeadamente na defini¢cdo dos objetivos e na
implementac&o do plano tatico. A avaliagdo é continua, no decorrer da
implementacéo da estratégia, e podem ser realizados testes e prototipos. Os
resultados séo avaliados considerando as métricas e os objetivos definidos.

Dimenséo 2: Como sdo constituidas as equipas que definem as estratégias de comunicacéo

nas agéncias/consultoras

Esta dimenséao corresponde a constituicdo das equipas no momento da definicdo de estratégias de
comunicacdo. Serdo considerados os elementos da equipa de comunicacgéo e todos 0s que tém uma

participacdo relevante no decorrer da definicdo da estratégia.
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Tabela 2 - Categorias inseridas na dimensdo "Como sdo constituidas as equipas que definem as estratégias de comunicagéo nas
agéncias/consultoras™

Concept
Driven

Equipa Multidisciplinar

Enquadram-se nesta categoria todas as referéncias que
indicam que a equipa de comunicacao € constituida por
elementos que pertencem a diferentes areas ou departamentos
e sdo essenciais na definigdo das estratégias de comunicagao.
Podem ser elementos com valéncias e know how em
Marketing Digital, Publicidade, Criatividade, Design,
Eventos entre outras areas.

Concept
Driven

Cliente da agéncia/consultora

Enquadram-se nesta categoria todas as referéncias que
indicam que o cliente da agéncia/consultora participa, em
conjunto com a equipa de comunicagdo, no processo de
definigdo da estratégia. O cliente est4 envolvido em todas as
tomadas de decisdo relativamente as etapas/bulding blocks.

Concept
Driven

Stakeholders do cliente

Inserem-se nesta categoria todas as unidades de registo que
indicam que os stakeholders do cliente podem integrar a
equipa de comunicacéo e participar na definicdo de
estratégias de comunicacao.

Data
Driven

Parceiros da
agéncia/consultora

Nesta categoria enquadram-se todas as referéncias que
indicam que as agéncias/consultoras recorrem ao apoio de
parceiros numa perspetiva de cocriagdo. Os parceiros podem
ser grupos ou agéncias de Meios, Publicidade, Marketing
Digital, Design entre outras areas que sejam relevantes na
definicdo de estratégias de comunicacao.

Data
Driven

Consultores de RP Sénior e
Janior

Esta categoria diz respeito a todos os registos que indicam
que a equipa de comunicacéo é constituida por consultores de
RP com experiéncia profissional distinta e,
consequentemente, idades diferentes. Os consultores seniores
podem também ter o papel de Diretores de Conta,
Coordenadores ou Gestores de Projeto.

Dimensdo 3: Reconhecimento das agéncias/consultoras relativamente as metodologias

abordadas no trabalho de investigacao

Esta dimensdo tem como propdsito demonstrar se as agéncias/consultoras que participaram neste

estudo reconhecem as varias metodologias identificadas na revisao da literatura.

Tabela 3 - Categorias relacionadas com o reconhecimento das agéncias/consultoras relativamente as metodologias abordadas no
trabalho de investigagéo

Concept
Driven

Metodologia ROPE

Inserem-se nesta categoria as agéncias/consultoras que reconhecem a
metodologia ROPE. A metodologia ROPE é constituida por quatro
etapas sequenciais, nomeadamente: Research, Objectives,
Programming, Evaluation.

Concept
Driven

Processo de RP em
quatro etapas

Nesta categoria inserem-se todas as agéncias/consultoras que
reconhecem o Processo de RP em quatro etapas. Esta metodologia é
um processo sistematico e circular constituido pelas seguintes etapas:
Definigdo do Problema de RP, Planear e Programar, Tomar Agéo e
Comunicar, Avaliar o Programa.
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Concept
Driven

Plano Estratégico de RP
de nove passos

Esta categoria indica todas as agéncias/consultoras que reconhecem o
Plano Estratégico de RP em nove passos. O Plano Estratégico de RP
em nove passos é uma metodologia sequencial com nove passos,
agrupados em quatro etapas principais, nomeadamente a Investigacao,
Objetivos/Estratégia, Acao/Taticas, Avaliacao.

Concept
Driven

Business Model Canvas

Nesta categoria enquadram-se todas as agéncias/consultoras que
reconhecem a metodologia Business Model Canvas. Esta metodologia
é ndo-sequencial e consiste em nove building blocks: a Identificagdo do
Publico, a Relagdo do Publico com a organizacao e os Canais de
Comunicacdo; a definicdo de Atividades, Recursos e Parceiros-Chave;
a Proposta de Valor da organizagdo para o publico; e a Estrutura de
Custos e Ganhos para a organizagao.

Concept
Driven

Reflective Communication
Scrum

Nesta categoria inserem-se as agéncias/consultoras que reconhecem a
metodologia Reflective Communication Scrum. Esta metodologia teve
origem no movimento Agile e é uma adaptacdo da metodologia Scrum
utilizada por equipas de Desenvolvimento de Software. E um processo
iterativo constituido por seis Building Blocks: a Visao na profissao e
nas prioridades, os Intakes, o Sprint Planning, o Sprint, a Validacao e
0s Resultados.

Concept
Driven

Communication Strategy
Framework

Nesta categoria enquadram-se as agéncias/consultoras que reconhecem
a metodologia Communication Strategy Framework. Esta metodologia
é ndo-sequencial e teve origem no movimento Agile. E constituida por
oito building blocks divididos em duas partes: a delineacéo do plano,
que envolve a Vis&o, a Situagdo Interna e Externa da organizacgdo e a
Ambicdo; e a implementacdo do plano que envolve a Accountability, a
identificagdo dos Recursos e dos Stakeholders e 0 Game Plan.

Concept
Driven

Modelo PESO

Inserem-se nesta categoria as agéncias/consultoras que reconhecem a
metodologia PESO. A metodologia PESO é ndo-sequencial e surge
como uma estratégia definida através da integracdo dos media Paid,
Earned, Shared e Owned.

Dimenséo 4: Futuro da definicdo de estratégias de comunicacao

Esta dimenséo esta relacionada com a perspetiva das agéncias/consultoras relativamente ao futuro

da definicéo de estratégias de comunicagéo.

Tabela 4 - Categorias relacionadas com o futuro da definicdo de estratégias de comunicacdo

Enquadram-se nesta categoria todas as referéncias as novas
tecnologias relativamente ao futuro da definicdo de estratégias
de comunicacédo. A evolucgdo tecnoldgica é responsavel pelo

Concept . . - L
Driven Novas Tecnologias aparecimento de novos meios de comunicacéo, pelo
desenvolvimento da Inteligéncia Artificial, que esta a
transformar o fluxo de trabalho devido a automacdo, e pela
geracdo automatica e instantanea de dados e insights.
Colocam-se nesta categoria todos o0s registos que indicam que
o . 0s meios de comunicacao tradicionais (imprensa escrita,
Substituicdo dos meios de - g . ~ o
Data S ..~ -~ |televisdo e radio) com os quais as Relac¢des Publicas possuem
) comunicagdo tradicionais < x ) AR .
Driven uma forte relacdo estdo a perder importancia para os meios

pelos meios digitais

digitais, fator que influencia o processo de defini¢do de
estratégias de comunicacao.
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Data
Driven

Falta de investimento para
as RelacGes Publicas

Nesta categoria enquadram-se as unidades de registo que
indicam que, numa situacéo de crise econémica ou necessidade
de cortes orgcamentais, se prevé que a atividade de RelacGes
Publicas seja das mais afetadas com falta de financiamento
pelas organizac@es, pelo facto de ndo ser considerada uma area
essencial onde se deve investir.

Data
Driven

Competicdo entre
agéncias/consultoras

Esta categoria diz respeito a todas as unidades de registo que
referem que no futuro existira uma maior competicéo entre
agéncias/consultoras em comunicacdo. As agéncias e
consultoras em RP terdo concorrentes muito mais fortes, com
destaque para as multinacionais, mas também vao competir com
agéncias Criativas e de Marketing Digital, que passaram a
adaptar-se e a oferecer servigos noutros campos, incluindo as
Relagdes Publicas.

Data
Driven

Capacidade de definir
estratégias integradas

Nesta categoria enquadram-se as unidades de registo que
indicam que as agéncias e consultoras de RelacBes Publicas
devem ter a capacidade de desenvolver estratégias integradas
para os seus clientes, que podem envolver areas relacionadas
com o Marketing Digital, a Publicidade, o Design, Video entre
outras.

Segmentacdo do material de investigagao

A fase seguinte do método de Andlise Quantitativa de Schreier (2012) passa pela segmentacéo do

material de investigacdo, considerando as categorias definidas na coding frame. A segmentacéo é

feita através da codificacdo das passagens que sejam consideradas relevantes para que

correspondam a uma categoria. Esta segmentacao permite reduzir o material de analise e manter

apenas as unidades de cddigo que sdo relevantes para a investigagao.

O proximo passo deste método sera a analise da coding frame e a descri¢do dos resultados obtidos

através da analise efetuada.
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Capitulo IV. A definicdo de estratégias de RP pelas agéncias e

consultoras de comunicacéo associadas da APECOM

A componente tedrica desta investigacdo permitiu que, apos varias alteracoes e decisdes tomadas
no decorrer do percurso, fosse definida uma pergunta de partida relevante para a investigacdo das
Relacbes Publicas e delimitados objetivos que permitem aprofundar o conhecimento sobre as

metodologias utilizadas pelas agéncias e consultoras para definir estratégias de comunicacéo.

As entrevistas, realizadas a 13 profissionais de Rela¢des Publicas, permitem conjugar o
conhecimento tedrico com uma abordagem empirica e compreender as diferencas e as
similaridades entre a literatura sobre RelacGes Publicas e a profissdo, no que se refere as

metodologias para definir de estratégias de comunicacéo.

1. Apresentacao dos resultados da investigacéo

As entrevistas permitiram recolher um conjunto muito extenso de material de investigacao. Para
garantir que apenas seriam considerados os dados realmente relevantes para o estudo
desenvolvemos uma coding frame que permitiu realizar segmentar o material recolhido através
das entrevistas. Neste capitulo serdo apresentados 0s resultados da investigacao e sera feita uma

analise dos insights obtidos em cada dimensao.

1.1. Tipos de metodologias utilizados pelas agéncias/consultoras para definir estratégias de

comunicacao

Tabela 5- Andlise dos resultados relativamente aos tipos de metodologias utilizados pelas agéncias/consultoras para definir
estratégias de comunicagéo

Categorias Total
Metodologias Sequenciais 8
Metodologias Néo-sequenciais 0
Metodologias Mistas 5

Considerando a perspetiva de 13 agéncias/consultoras de comunicacdo percebemos que as
Metodologias Sequenciais (8), caracterizadas por um processo de etapas lineares, sao téo utilizadas
como as metodologias mistas (5). Nenhuma agéncia/consultora utiliza metodologias néo-

sequenciais para definir estratégias de comunicacéo.
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As agéncias/consultoras que utilizam metodologias sequenciais destacam que o profissional de
comunicacgéo deve ter a capacidade de manter os padrdes da agéncia/consultora, sendo que todos
o0s planos devem ser “muito discutidos em fun¢do da complexidade e da maturidade das empresas
com quem trabalhamos. Implicam processos de discussdo e de maturagdo até chegarmos a um
caminho definido, até chegarmos ao terreno. ” (Entrevistado n° 2). Alterar a estratégia previamente
desenvolvida, modificar métricas, ou objetivos é algo que as metodologias sequenciais ndo
acomodam, a ndo ser que existam casos de extrema necessidade em que o que acontece é que é
definida uma nova estratégia, para o caso em concreto. Exemplo disso é a situacao de pandemia
que se vive neste momento. Uma das consultoras destaca que a SARS-CoV 2 “foi uma situacao
muito particular. Relativamente as mudangas que surgem e aos planos a longo prazo, eu posso
estar a trabalhar um cliente numa estratégia a dois, trés anos, ou um ano. Mas pode, pelo meio,
surgir uma questao e posso definir um projeto mais pequeno para determinada situacdo. Nao quer

dizer que isso va derrogar o projeto inicial. ” (Entrevistado n° 9).

Por outro lado, as agéncias/consultoras que desenvolvem metodologias mistas destacam a
necessidade de existir uma constante flexibilidade em voltar atrds no plano para poder fazer
alteracdes no decorrer do processo, caso surja algum imprevisto ou mudanca relevante no ambiente
organizacional. As agéncias/consultoras que utilizam metodologias mistas, continuam a seguir
uma metodologia que apresenta etapas sequenciais, contudo admitem que o plano de comunicacao
pode ser um documento em aberto e que podem existir alteracdes. Destacamos a afirmacao de uma
das agéncias que refere que “Hoje em dia € fundamental ter um sentido pragmatico das coisas. Ao
inicio desenhamos um caminho, idealizamos um caminho, mas depois quase sempre, 95% dos
casos temos de ajustar a estratégia porque a realidade da empresa muda, o mundo muda (...).
Ndés normalmente projetamos o destino final, onde é que nds queremos chegar, mas o que € certo
é que depois o caminho vai sofrendo alguns ziguezagues, algumas alteracfes em funcdo de tudo
gue o se passa. Muitas vezes a meta definida pode ser diferente daquela que alcancamos, 0 que
n&do quer dizer que seja pior.” (Entrevistado n° 4). As agéncias que utilizam metodologias mistas,
recorrem muitas vezes ao modelo PESO para desenvolver a implementacdo da estratégia e

identificar os canais de comunicacao.

As agéncias/consultoras entrevistadas ainda ndo utilizam exclusivamente metodologias nao-
sequenciais na definicdo de estratégias de comunicacdo, mas revelam que departamentos
relacionados com a éarea digital recorrem a metodologias Agile, semelhantes ao Reflective

Communication Scrum, ou a frameworks como o Business Model Canvas. Véarias agéncias
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referem, também, que utilizam a metodologia Design Thinking para encontrar ideias durante a fase

de procura insights do desenvolvimento da estratégia.

E importante realcar que varias agéncias/consultoras possuem uma metodologia propria que
consideram o seu ADN e que tem como objetivo diferenciar 0s seus servi¢os de comunicagao.
Ainda assim, nem todas as agéncias e consultoras possuem uma metodologia matriz e, portanto,
definem as estratégias de comunicacao considerando a propria experiéncia dos profissionais de RP

ou as necessidades e indicac6es do cliente.

1.2. Como sdo constituidas as equipas que definem as estratégias de comunicacdo nas

agéncias/consultoras

Tabela 6 - Andlise dos resultados sobre como sdo constituidas as equipas que definem as estratégias de comunicacdo nas
agéncias/consultoras

Categorias Total
Equipa Multidisciplinar 7
Cliente 3
Stakeholders do cliente 1
Parceiros da agéncia/consultora 4
Consultores de RP Sénior e Junior 6

Os dados obtidos relativamente a constitui¢do das equipas de comunicacdo permitem-nos perceber
que as equipas multidisciplinares (7) sdo relevantes na definicdo de estratégias de comunicacao.
As equipas multidisciplinares permitem desenvolver estratégias integradas, garantindo que séo
consideradas as areas e 0 expertise necessarios para ir ao encontro das necessidades do cliente.
Podem ser constituidas por elementos dos varios departamentos da prépria agéncia/consultora ou,

se a mesma fizer parte de um grupo, podem ser elementos de outras agéncias desse mesmo grupo.

Os dados revelam ainda que, em varias agéncias/consultoras, a equipa de comunicacdo é
constituida por consultores de Relagbes Publicas senior e junior (6) que, devido as diferentes
experiéncias profissionais e diferentes faixas etarias, garantem que a estratégia é definida
considerando varias perspetivas. Podemos também perceber que véarias agéncias/consultoras
recorrem ao apoio de parceiros (4) para definir estratégias de comunicacdo e realizar a sua

execucdo em conjunto. Sdo as agéncias que ndo trabalham com equipas multidisciplinares que
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mais recorrem a esta solucdo. Os parceiros sdo, na maioria das vezes, agéncias de
Publicidade/Criativas, agéncias de Design ou Marketing Digital. Destacamos a referéncia de uma
das agéncias de comunicacdo relativamente a este fator que realga que “uma coisa que tem
acontecido em relacéo a fase de briefings que eu Ihe falei é - enquanto ha uns anos atras eu nao
via que acontecesse - o0s clientes darem-nos o briefing em conjunto com agéncias de publicidade,

e de media, para criar sinergias. ” (Entrevistado n° 7).

Van Ruler (2014 e 2015) e (Osterwalder e Pigneur, 2010) destacam o relevante papel dos
stakeholders durante o processo de definicdo de estratégias, considerando que sdo elementos
essenciais que possuem insights relevantes para concretizar as metas e objetivos da organizacao.
Neste estudo, identificAmos apenas uma agéncia que destaca o papel dos stakeholders (1) quando
refere que é muito importante para o cliente realizar roundtables ou webinars com os stakeholders
para discutir ideias e partilhar pontos de vista (Entrevista n° 3). A participacdo do cliente é também
um fator relevante relativamente ao desenvolvimento de estratégias de comunicacdo, se
considerarmos a metodologia Reflective Communication Scrum de van Ruler (2014). A analise
dos dados revela que apenas trés agéncias/consultoras deram destaque a constante participacdo do
cliente (3), em conjunto com a equipa de comunicacdo, no decorrer de todo o processo de

desenvolvimento da estratégia de comunicacao.

1.3. Reconhecimento das agéncias/consultoras relativamente as metodologias abordadas no

trabalho de investigacéo

Tabela 7 - Andlise dos resultados relativamente ao reconhecimento das agéncias/consultoras relativamente as metodologias
abordadas no trabalho de investigacio

Categorias Referéncias
ROPE 7
Processo de RP em quatro etapas 12
Plano Estratégico de RP de nove passos 10
Business Model Canvas 11
Reflective Communication Scrum 8
Communication Strategy Framework 1
PESO 12
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Neste trabalho de investigacdo sdo abordados dois tipos de metodologias: sequenciais e nao-
sequenciais. ldentificou-se que, dentro das metodologias sequenciais, o Processo de RP em quatro
etapas (12) e o Plano Estratégico de nove passos (10), foram reconhecidos pela maioria das
agéncias/consultoras. Os entrevistados identificaram as etapas e 0 processo e conseguiram rever
nestas metodologias a sua atividade de RP na empresa. Ja a metodologia ROPE (7) foi reconhecida
apenas por sete agéncias/consultoras. Relativamente as metodologias ndo-sequenciais, a grande
maioria das agéncias/consultoras entrevistadas reconheceu o Business Model Canvas (11) e o
modelo PESO (12). O Reflective Communication Scrum (8) foi reconhecido enquanto metodologia
Agile por oito agéncias/consultoras e apenas uma agéncia reconheceu os building blocks da

metodologia Communication Strategy Framework (1).

E importante realgar que poucas agéncias/consultoras reconheceram os nomes das metodologias
(a excecdo do PESO) e os seus autores, mas conseguiram identificar as etapas, building blocks e

processos tendo em consideracdo a sua experiéncia profissional.

1.4. Futuro da definicao de estratégias de comunicacéo

Tabela 8 - Andlise dos resultados relativamente ao futuro da defini¢do de estratégias de comunicagdo

Categorias Referéncias
Novas Tecnologias 8
Diminuicdo da atividade dos meios de comunicac&o tradicionais 4
Falta de investimento para as Relagdes Publicas 5
Competicéo entre agéncias/consultoras 4
Capacidade de definir estratégias integradas 16

Durante o desenvolvimento desta investigacdo consideramos relevante compreender como as
agéncias/consultoras olham para o futuro, quando falamos em definir estratégias de comunicacéo.
As unidades de registo que surgiram mais vezes no decorrer das entrevistas referem-se a
capacidade das agéncias/consultoras em definir estratégias de comunicacao integradas (16) que
devem considerar todas as necessidades de comunicagdo dos seus clientes. Uma das agéncias de
RP refere que “cada vez mais a estratégia passa por ter capacidade de integrar o todo,
independentemente de depois né&o termos de ser todos especialistas na execucéo desse todo (...) o

que os clientes cada vez mais procuram é alguém que consiga integrar todo esse nivel de
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especializacao que possa depois fazer a gestéo de todo o projeto de uma forma integrada. Eu acho
que no futuro a estratégia passa muito por ai. Temos de ser capazes de olhar para o todo, fazer
estratégias integradas, independentemente depois de alguma parte da execucao ser feita por
terceiros e por ecossistemas com quem ndés nos relacionamos.” (Entrevistado n° 8). Nesta
afirmacdo percebemos também a relevancia das equipas multidisciplinares e do apoio dos

parceiros das agéncias/consultoras na defini¢do das estratégias de comunicagéo.

As novas tecnologias (8) sdo tambeém identificadas como uma influéncia cada vez mais presente
quando as agéncias/consultoras definem estratégias de comunicacdo. Neste ambito, destacam a
importancia da Inteligéncia Artificial e da capacidade de obter dados que permitem analisar
tendéncias, definir métricas de avaliacdo e fazer uma investigacdo mais abrangente dos resultados
“é muito importante referir a recolha de informacao, a parte da Inteligéncia Artificial e Machine
Learning, que nos permite ter dados que anteriormente ndo conseguiamos ter. Na area das RP
ndo tinhamos acesso a estes dados e quando queriamos provar o nosso valor era dificil.”
(Entrevistado n° 5).

Algumas agéncias e consultoras preveem que seja cada vez mais evidente a substituicdo dos meios
de comunicacdo tradicionais (4), como a televisdo, a radio e a imprensa, pelos meios digitais e
temem a falta de investimento por parte das organizacdes relativamente a area das RelacGes
Publicas (5), fendmeno que podera ocorrer no contexto da pandemia que, consequentemente,

levara a que muitas organizacGes enfrentem uma crise financeira.

A competicdo entre agéncias/consultoras (4) foi também um fator considerado pelos entrevistados
guando falavam do futuro na definicdo de estratégias de comunicacgédo. A constante necessidade de
adaptacéo para garantir que acomodam todas as necessidades dos clientes leva a que as Relac6es
Publicas se transformem numa &rea com equipas que possuem cada vez mais capacidades e know-
how nas areas como Criatividade, Marketing Digital, Publicidade ou Design. Como exemplo,
citamos uma consultora que refere que “o sefor esta-se a misturar muito, ndo s6 em Portugal como
no mundo, porque as disciplinas estdo cada vez mais cruzadas e portanto, as agéncias de
comunicagdo estdo a abarcar cada vez mais areas, as outras empresas, por exemplo, a area
criativa e de publicidade estdo também a entrar na area das RP e na area da Assessoria de
Imprensa e, por isso, 0 mercado esté cada vez mais misturado.” (Entrevistado n° 2). Este mix de
conhecimentos e capacidades leva a que exista uma concorréncia direta entre as consultoras e
agéncias de Relacgdes Publicas e as agéncias que prestam servicos nas areas referidas. Numa das

entrevistas, uma agéncia de comunicacdo refere que “as agéncias criativas, tipicamente de
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publicidade [que] também mudaram, foram obrigadas a mudar o paradigma de passar de
agéncias de publicidade para agéncias criativas, e que trabalham outros campos, desde a criagdo
de conteldo digital, pensam nas campanhas e incluem as RP. ”” (Entrevistado n° 10). Percebemos,
assim, que o futuro pode trazer uma fusdo das agéncias e consultoras que, anteriormente,
prestavam servicos individuais, em areas especificas da comunicacdo como as Relacdes Publicas,
Publicidade ou Marketing Digital, mas que comecaram a sentir a necessidade de se adaptar ao

contexto digital e tecnoldgico onde se inserem o0s seus clientes.

Considerando a analise das entrevistas, os resultados apresentados requerem agora uma discussao

que vai permitir fazer a conexao entre a teoria e a dimensdo empirica desta investigacéo.

2. Discussao dos Resultados

Antes de se iniciar a discussao dos resultados, torna-se importante referir que este trabalho tomou
um rumo diferente daquilo que foi planeado no inicio. Como referido na metodologia de
investigacdo, o desenho de investigacdo deste trabalho € um processo adaptavel e iterativo e por
iss0, sujeito as alteragcdes que se considerem necessarias. O tema inicial para esta investigacdo
centrava-se na utilizacdo das metodologias Agile, tendo como foco principal a metodologia Scrum,
para definir estratégias de comunicacdo em Portugal. No decorrer da investigacdo, surgiu um
trabalho®, também no mesmo ambito, que provou que ndo era possivel encontrar conclusdes
relevantes sobre este tema. Desta forma, esta investigacdo passou a focar-se nas diferentes
metodologias utilizadas para definir estratégias de comunicacdo em Portugal, tendo como

referéncia o trabalho realizado pelas empresas associadas da APECOM.
Metodologias utilizadas para definir estratégias de comunicacao

Percebemos que as metodologias sequenciais requerem que as suas etapas sejam seguidas de uma
forma linear, sem permitir alterac6es significativas em todo o processo. Ja as metodologias néo-
sequenciais garantem que existe flexibilidade para grandes mudancas e apresentam métodos que

permitem uma iteragdo constante durante todo o processo. Considerando as entrevistas realizadas

4 Foi consultado o trabalho de investigagdo “Utilizacdo da metodologia Agile na definicdo de estratégias de
comunicagéo interna” de Carolina Moreira (2019), disponivel no Repositorio Cientifico do Instituto Politécnico de
Lisboa, através do qual foi possivel concluir que em Portugal, as organizagdes e agéncias/consultoras de RelagBes
Publicas ainda ndo estdo a utilizar metodologias Agile para definir estratégias de comunicagéo.
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as varias agéncias/consultoras, compreendemos que, atualmente, as metodologias sequenciais,
consideradas tradicionais, continuam a ser as mais utilizadas para definir estratégias de
comunicagéo, ainda que encontremos algumas variantes na sua utilizagéo, o que as torna mais
flexiveis, ou que sejam utilizadas em conjunto com alguns métodos ou modelos ndo-sequenciais.
Por este motivo, identificamos que as agéncias/consultoras utilizavam também metodologias

mistas.

Utilizar apenas metodologias ndo-sequenciais ainda ndo é uma pratica comum das
agéncias/consultoras em Portugal. No entanto, percebemos que, a par das metodologias
sequenciais, ja sao utilizados modelos como o0 PESO ou o Design Thinking, no momento de definir
estratégias de comunicacdo. As metodologias tradicionais estdo muito enraizadas na cultura
organizacional das agéncias e consultoras e as solicitacdes dos clientes obrigam, muitas vezes, a
necessidade de se definir uma estratégia através de uma metodologia linear. Como vimos, as
metodologias para definir estratégias de RP devem permitir considerar as estratégias deliberadas
e, também, as estratégias emergentes (Steyn, 2007) que surgem cada vez mais rapido no ambiente
organizacional. Desta forma, ainda que as metodologias sequenciais continuem a ser as mais
utilizadas, percebemos que as agéncias/consultoras estdo agora a tornar as suas metodologias mais
flexiveis e a optar por metodologias mistas. Apesar das etapas se manterem lineares e de se
definirem os resultados do projeto logo a partida, ja se assume que as mudancas devem ser
acomodadas e que, para isso, a metodologia deve ser flexivel e permitir alteragdes no decorrer do
processo, mesmo que isso implique fazer uma revisdo dos objetivos, da meta ou mesmo do publico

estratégico.

Para algumas agéncias/consultoras que utilizam apenas metodologias sequenciais persiste 0
pensamento de que fazer alteracdes significativas apenas revela que a estratégia ndo foi bem
pensada e que existiram falhas no momento de identificar o publico, ou definir os objetivos. E €
compreensivel quando os clientes ja trazem ideias fixas e acabam por ser intransigentes. No
entanto, percebemos que a digitalizacdo e a hipermodernizacdo da sociedade levaram a que as
mudangas no ambiente sejam quase espontaneas e, muitas vezes, imprevisiveis e as
agéncias/consultoras devem de se adaptar. Desta forma, a capacidade de boundary-spanner
(Warnaby e Moss, 1997b; Steyn e Puth, 2000) do profissional de RP revela-se cada vez mais
importante no contexto atual das Relagdes Publicas.

A capacidade de analisar e interpretar o ambiente deve ser relevante ndo apenas no momento da

investigacdo e recolha de informagdo, mas também durante todo o processo de definicdo e
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implementacao da estratégia. Aqui devemos destacar a perspetiva de van Ruler (2014 e van Ruler
e Korver, 2019) que destaca a importancia da Viséo dos profissionais de RP, nomeadamente em
ambas as metodologias desenvolvidas pela autora. Os profissionais de RP devem ter uma visao
clara das suas capacidades e, também, da prépria profissdo no sentido de compreender o estado da
arte da comunicagdo e 0s assuntos que estdo a ser discutidos, durante todo o processo. Esta
capacidade permite tomar decisdes importantes que podem mudar o rumo da estratégia de RP. A
Visdo permite também que o profissional de RP seja responsavel pelas suas decisGes e possa

facilmente justificar as alterac6es, junto do cliente.
A constituicdo das equipas de comunicacao

Trés agéncias/consultoras que utilizam metodologias mistas, referiram ter sempre em consideracao
a participacao do cliente em todas as fases do projeto de comunicacdo. Foi possivel compreender
que o contacto constante com o cliente, de uma forma informal e numa base quase diaria, permite
que a informacéo flua facilmente e que nédo exista a necessidade constante de justificar decisdes
ou alteracGes no projeto. Neste contexto, reconhecemos a importancia de garantir que o cliente
esta presente durante todas as tomadas de decisdo da agéncia/consultora no decorrer da estratégia.
Observamos este procedimento na metodologia Reflective Communication Scrum (van Ruler,
2014) que destaca a importancia do project owner no decorrer de todo o processo, fazendo parte

da equipa de comunicagéo.

A constituicdo das equipas de comunicacao leva-nos também a conclusdes relevantes que mostram
como o paradigma das agéncias/consultoras esta a mudar, adaptando-se as exigéncias do ambiente
organizacional e a concorréncia. Nas metodologias ndo-sequenciais que foram analisadas,
percebemos a importancia de a equipa de comunicacao ser multidisciplinar e autossuficiente. Para
desenvolver uma estratégia de comunicacdo é necessario que os elementos da equipa tenham
autonomia para pensar em diferentes solucGes para o problema ou necessidade do cliente. Existem
cada vez mais canais online e formas de distribuicdo de conteudo. Ter um conhecimento
aprofundado sobre os varios meios e as vérias ferramentas é muito relevante para que uma
estratégia de comunicacdo tenha sucesso. Van Ruler (2014) e van Ruler e Korver (2019)
consideram, ainda, que deve fazer parte da equipa de comunicagdo um membro que represente o
utilizador final ou os stakeholders do cliente, permitindo que seja feita uma constante avaliagcdo
das decisdes tomadas, antes da sua implementacdo. Em Portugal, ainda nédo se verificam muitos
casos de agéncias/consultoras que destaquem a importancia da constante participacdo dos

stakeholders do cliente no processo de definir a estratégia de comunicagéo.
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Outro fator revelante, ainda no contexto da constituicdo das equipas de comunicacdo, € a
cooperagdo com parceiros, que também encontramos nos building blocks do Business Model
Canvas (Osterwalder, 2000 em Osterwalder e Pigneur, 2010). Assistimos, atualmente, a
cooperacdo das agéncias/consultoras com parceiros que dominam outras areas que sao relevantes
na defini¢do de estratégias de comunicacdo. Varias agéncias e consultoras, constituidas apenas por
consultores de RP sénior e junior, admitem que necessitam de cooperar com parceiros que
dominam éareas como a Publicidade (principalmente em canais online), Contetdos digitais, Design,
entre outras. Estas agéncias de outras areas passam a participar nos briefings e reuniées com o
cliente e apoiam na tomada de decis@o, no planeamento das ac¢Ges e na avaliacdo. Esta realidade
vem reforcar a ideia de que, cada vez mais, as Relagdes Pdblicas, enquanto atividade, vdo ao
encontro de todas as areas da comunicag¢do (L’Etang, 2008). As RP, sendo uma disciplina
emergente, apresentam limites cada vez mais ténues e misturam-se com outras disciplinas.
Implementar uma campanha de RP, atualmente, exige que o profissional de comunicacdo tenha
algumas nocodes de Paid Media, Search Engine Optimization, Search Engine Marketing, Social
Media Optimization, ferramentas de gestdo plataformas digitais, edi¢cdo de imagem e video, entre
outros que permitem ir ao encontro de uma estratégia integrada. Se a agéncia/consultora ndo possui
a capacidade de formar ou recrutar profissionais de comunicagdo com estas competéncias, as

parcerias e a cooperacdo sdo a melhor solugdo para definir uma estratégia consolidada.

Conhecimento das agéncias/consultoras relativamente aos termos e as metodologias

abordadas

As metodologias que abordamos neste trabalho caracterizam-se por ser sequenciais e nao-
sequenciais. Através das entrevistas compreendeu-se que a maioria das agéncias/consultoras
desconhecem ambos os termos, ainda que possam compreender a sua definicdo. Vimos que a maior
parte das agéncias/consultoras reconhece o Processo de RP em Quatro Etapas e o Plano Estratégico
de RP de Nove Passos. Nao pelo nome, ou pelos autores das metodologias, mas sim pelo proprio
processo que é semelhante ao trabalho efetuado pelos mesmos. E interessante perceber, também,
que mesmo ndo tendo a no¢do do que sdo as metodologias ndo-sequenciais, as agéncias e
consultoras facilmente reconheceram o modelo PESO e o Building Model Canvas. Podemos dizer
gue o Reflective Communication Scrum foi, também, facilmente reconhecido por varias
agéncias/consultoras, mas inserido no contexto das Tecnologias de Comunica¢do e ndo no

contexto das RelacOes Publicas.
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Destacamos uma das agéncias que referiu que o seu processo funciona como um método cascade,
sendo que cada etapa vai surgindo uma ap0s a outra. Posto isto, compreendemos que este processo
é considerado uma metodologia sequencial e aproxima-se, tal como foi referido anteriormente
neste trabalho, do modelo de gestdo Waterfall. Durante as entrevistas, algumas
agéncias/consultoras assumiam que se identificavam muito com as metodologias ndo-sequenciais,
nomeadamente o Reflective Communication Scrum e o Communication Strategy Framwork. Ainda
assim, percebiamos facilmente que o processo utilizado acabava por ser sequencial, concluindo
que existe um desconhecimento sobre a distincdo entre as duas metodologias. Por oposicao,
encontramos agéncias e consultoras que mostraram alguma reticéncia quando se referiu a
metodologia Reflective Communication Scrum, que defendem ser muito dificil de aplicar no
contexto atual, quer da propria agéncia/consultora, quer ao nivel da relagcdo com o cliente.

Podemos observar que ainda existe alguma dificuldade em utilizar formas de trabalhar diferentes
das tradicionais. As metodologias utilizadas pela maioria das agéncias/consultora sao processos
que, apesar de sofrerem alguns ajustes a medida que a profissao vai evoluindo, sdo utilizados desde
sempre, estando enraizados na cultura organizacional. Muitas vezes, sdo mesmo fatores que

distinguem estas empresas da concorréncia.
A guestdo da avaliacdo nas estratégias de comunicacao

Nas entrevistas efetuadas, a questdo da avaliacdo foi também abordada, apesar de ndo estar inserida
nos objetivos deste trabalho. Na revisao da literatura percebemos que uma das criticas que € feita
as metodologias sequenciais € o facto de a avaliacdo dos resultados ser realizada considerando 0s
objetivos definidos inicialmente. Atualmente, todas as agéncias e consultoras entrevistadas
referem definir objetivos com métricas que, ap6s a implementacdo do projeto, serdo avaliadas.
Esta questdo faz sentido no momento de apresentar ao cliente os resultados que se pretende
alcancar, para que se possa justificar o investimento e o proprio trabalho da agéncia/consultora.
Muitas vezes, a indicacao dos resultados que se pretende alcancar sdo definidos logo a partida pelo

cliente.

Nas metodologias sequenciais, quando os resultados nao foram alcangados, admite-se que o plano
falhou e que existiu uma perda de tempo e recursos. Aqui, destaca-se uma agéncia que, quando
abordada com a questdo da avaliagéo, referiu que o profissional de RP deve ter a obrigacdo de
saber se as métricas definidas a partida serdo, ou néo, tangiveis. E certo que, como ja foi referido,

o profissional de RP deve ter uma visdo clara sobre a organizacdo, bem como do estado da arte da
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comunicacdo no momento, para que se possa definir objetivos e métricas. Sabemos, no entanto,
que o ambiente organizacional é cada vez mais volatil e menos previsivel e que as mudancas
surgem muito rapidamente. Desta forma, se a avaliagdo for realizada apenas com base nos
objetivos definidos, podem perder-se insights revelantes que nao foram considerados. Um plano
que a partida parece ndo ter resultado e, como consequéncia, revela que houve uma falha grave na

definicdo da estratégia, pode ter gerado resultados positivos inesperados (Scriven, 1991).

Neste ambito, torna-se relevante, ainda, destacar que algumas agéncias/consultoras ainda
continuam a usar métricas como o ROI e o AVE, sendo uma solicitacdo do préprio cliente para
que possa ser avaliado o investimento. E crucial que os profissionais de comunicagao encontrem
KPIs que possibilitem medir o trabalho realizado, espelhando uma noc¢éo clara de que as RP foram,
realmente, accountable e garantindo que todos os resultados sdo considerados. Percebemos que
avaliar o produto do seu proprio trabalho e mostrar o valor que trazem a organizagao sdo problemas
que os profissionais de Relacdes Publicas encontram, desde sempre e ainda se mantém
(Waddington, 2019). Dado que este trabalho ndo se foca na questdo da avaliagdo, este podera ser
um ponto de partida para uma investigacdo sobre o tema.

A influéncia da pandemia na defini¢éo de estratégias de comunicacao

Tal como foi referido anteriormente, a fase de entrevistas decorreu durante o periodo de
confinamento devido a pandemia de SARS-COV-2. A par da exigéncia da situacdo e das varias
dificuldades que surgiram, as organizagdes depararam-se com uma situagdo que veio alterar os
métodos de trabalho para que se adaptassem a um funcionamento a distancia. O teletrabalho, que
em Portugal ndo se verificava ser uma préatica recorrente, passou a ser obrigatorio, o que suscitou
uma extrema necessidade de adaptacdo por parte dos colaboradores e da propria organizagdo. Ao
mesmo tempo, o confinamento levou a que todos os eventos e atividades previstos para o ano de

2020 fossem cancelados.

As estratégias e os planos de acdo que ja estavam definidos deixaram de fazer sentido e as agéncias
e consultoras depararam-se com um grande desafio ao terem de reajustar tudo o que estava
planeado e, a0 mesmo tempo, garantirem que 0s seus clientes continuavam a comunicar, nesta
nova realidade. Foi neste contexto que varias agéncias e consultoras de RP reconheceram que as
metodologias que utilizam para definir estratégias de comunicagdo deveriam ser mais flexiveis,

com a capacidade de se ajustar a mudanca.
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Neste ambito, foi possivel detetar dois grupos distintos: (1) as agéncias e consultoras que
consideraram a pandemia um grande obstéculo, encontrando dificuldades em alterar as estratégias
ja definidas; (2) as agéncias e consultoras que olharam para esta situacdo como mais um desafio e
facilmente adaptaram a estratégia ao contexto atual de pandemia. Concluiu-se que varias
agéncias/consultoras que referiram ter encontrado dificuldades se baseiam nas metodologias
sequenciais para definir estratégias de comunicagdo, ao contrario das que utilizam metodologias
mistas que referiram ter a capacidade de se adaptar facilmente ao atual contexto, ajustando a
estratégia. Com isto ndo se pretende afirmar que as metodologias sequenciais ndo sdo as mais
corretas no momento de definir estratégias de comunicacao. Esta observagdo permite-nos concluir
que, cada vez mais, a flexibilidade, a capacidade de acomodar a mudanca e a constante reflexao

s8o essenciais para garantir um programa de comunicacao eficaz e eficiente.
O futuro da definicdo de estratégias de comunicacao

O futuro da definicdo de estratégias de comunicacao reserva alguns desafios, ainda que seja muito
promissor no que se refere a utilizacdo das novas tecnologias para facilitar os processos e a forma
de comunicar. A digitalizacdo foi abordada neste trabalho como um fator que caracteriza o
contexto atual das Rela¢des Publicas. Todos os utilizadores da internet, incluindo as organizacdes,
transforam-se em criadores de conteldo com a capacidade de aceder a diversas ferramentas de
criacdo, distribuicdo e avaliacdo desse mesmo contetdo. Ao mesmo tempo, as organizagdes
ganharam mais visibilidade e, consequentemente, tornaram-se mais vulnerdveis. Sobre esta
questdo, as agéncias/consultoras referiram varias vezes a importancia da Inteligéncia Atrtificial,
ndo como um obstaculo, mas como uma mais-valia (Waddington, 2019, Zerfass et. al. 2019) para
as mesmas na sua forma de trabalhar, reconhecendo as vantagens da utilizacdo de dados, do
Machine Learning e da automacdo de processos. Ainda assim, ao contrario do que era esperado,
as novas tecnologias e a digitalizacdo ndo foram o fator mais abordado quando se falou sobre o

futuro da definicdo de estratégias de comunicacao.

Na perspetiva da maioria das agéncias/consultoras entrevistadas, o futuro reflete-se na capacidade
de definir estratégias integradas. Os clientes procuram, cada vez mais, uma empresa que tenha a
capacidade de definir uma estratégia que envolva todos os canais de media sem ter de recorrer a

outras empresas.

Esta questdo vai ao encontro da necessidade de as equipas de comunicagdo serem

multidisciplinares ou de existir forma de trabalhar com parceiros para que seja definida uma
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estratégia 0 mais integrada possivel. Em Portugal, assistimos ainda a uma forte relacdo entre as
RP e os meios de comunicagdo tradicionais, como a televisdo, a radio e a imprensa escrita, que
estdo a perder terreno dentro dos media consumidos pelo publico. Ainda assim, podemos dizer que
assistimos a uma mudanca no paradigma das Rela¢Bes Publicas em Portugal, no qual os
profissionais de comunicacdo passaram a reconhecer a necessidade de acompanhar a evolucéo
tecnoldgica e as exigéncias de uma sociedade hipermoderna que, tanto pode encontrar-se em frente
a um televisor, como pode ser utilizadora de plataformas como o Tik-Tok. Destacamos aqui a
importancia do PESO que, enquanto metodologia ndo-sequencial, veio permitir que seja feita uma
analise de como podem ser utilizados os varios canais de distribuicdo de contetido para influenciar

0 publico estratégico das organizacoes.

Este ponto leva-nos a outro aspeto relevante que identificamos a partir das entrevistas realizadas.
Esta capacidade de adaptacdo acaba por surgir, também, em agéncias e consultoras de outras areas.
Isto significa que as agéncias de Publicidade ou de Media Digitais tornaram-se agéncias criativas,
com um espectro muito mais alargado de servicos, inclusive na area das RelacGes Publicas,
aumentando o leque de concorrentes entre agéncias e consultoras. Assistimos, ainda, ao
aparecimento de novas agéncias e consultoras independentes, com um numero reduzido de
profissionais, que acabam por ter a capacidade de concorrer com multinacionais, apresentando
propostas mais modernas e criativas. Desta forma, é essencial para a sobrevivéncia das agéncias e
das consultoras de Relacdes Publicas que se reinventem, destacando-se no mercado e garantido a
capacidade de definir uma estratégia de comunicacgdo que va ao encontro de todas as necessidades

do cliente.

Ainda sobre o futuro, algumas agéncias e consultoras referem a falta de investimento para as
Relacdes Publicas por parte das organizacdes. Prevé-se uma situacdo de crise econémica, como
consequéncia da pandemia, e teme-se que as Rela¢des Publicas sejam das areas que vao ser mais
afetadas pela falta de investimento. Considerando o testemunho dos profissionais de comunicacao
entrevistados, esta questdo acaba por estar relacionada com a dificuldade em demonstrar o valor
que a as agéncias/consultoras de RP trazem a organizacdo, tornando-se descartaveis no momento

de decidir a distribuicdo do orcamento das organizacdes.

N&o devemos considerar que existe uma metodologia correta para todas as organizacGes, no
momento de definir estratégias de comunicagdo. As metodologias sequenciais e as metodologias
ndo-sequenciais surgem para facilitar o processo e garantir que a estratégia de comunicagéo esta

alinhada com a estratégia da organizacdo, a0 mesmo tempo que se procura alcancgar os objetivos
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de comunicacdo e a ambicdo dos projetos. A realidade € que as mudancas no ambiente
organizacional exigem flexibilidade e uma reflexao constante por parte do profissional de Relagc6es
Publicas entre o trabalho que estd a ser realizado e o0 que estd a acontecer dentro e fora das
organizagOes. Percebemos que a digitalizacdo e a hipermodernidade trouxeram ferramentas que
podem facilitar a forma de comunicar das organizacGes, mas trazem também desafios que exigem
um trabalho arduo por parte das agéncias/consultoras de RP. E neste contexto que surgiram novas
formas de definir estratégias de comunicagdo, que permite aos profissionais de RP tirar partido

desta continua evolucdo, ao mesmo tempo que transformam as mudancas em oportunidades.
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Conclusdes Finais

A leitura e analise de algumas das principais referéncias da literatura em Relacdes Publicas -
consideremos como exemplo o trabalho de Cutlip e Center (1957), Smith (2008), Grunig e Hunt
(1964), entre outros — destaca as metodologias sequenciais como 0 processo a utilizar pelos
profissionais de Rela¢Bes Publicas para definir estratégias de comunicagdo. As metodologias ndo-
sequenciais surgiram como alternativa e, atualmente, também estdo representadas na literatura de

Relacbes Publicas, ainda que sejam processos mais recentes e menos referenciados.

No inicio desta investigacdo, apenas com base na revisdo da literatura, persistia a suposicao de que
a maioria das agéncias/consultoras de comunicacao que iriamos entrevistar utilizaria metodologias
sequenciais para definir estratégias de comunicacdo para os seus clientes. No decorrer das
entrevistas, e ap6s a sua analise, concluimos que as agéncias/consultoras utilizam, de facto,

metodologias sequenciais, mas também, metodologias mistas.

As metodologias sequenciais, segundo os profissionais de comunicacdo entrevistados, permitem
garantir ao cliente que a agéncia/consultora tem a capacidade de manter os seus padrdes de
exigéncia, sempre com a perspetiva de que os resultados que foram definidos serdo alcang¢ados no
final. Fazer alteracGes apds a definicdo da estratégia, pode revelar-se uma falta de profissionalismo
e levar a perda de confianca do cliente na agéncia/consultora. A ideia que persiste, quando a
estratégia ndo permitiu alcancar os resultados esperados, passa por admitir que a mesma falhou e
que se deve mudar. Esta nocéo ja foi anteriormente referida neste trabalho, quando consideramos
a perspetiva de van Ruler (2014) que indica que as metodologias sequenciais levam a uma nogéo
pouco realista de controlo sendo que, quando néo sédo obtidos os resultados pretendidos ou quando
os efeitos das acOes sdo diferentes do esperado, admite-se que a estratégia nao era a mais adequada,

consistindo numa perda tempo e dinheiro.

Ainda gue as metodologias sequenciais continuem a ser utilizadas pelas agéncias e consultoras,
percebemos que existem, também, agéncias/consultoras que reconhecem a necessidade de
desenvolver estratégias que sejam flexiveis, garantindo que é possivel dar um passo atras sempre
que necessario. Consideramos, desta forma, que estas agéncias e consultoras utilizam
metodologias mistas para definir estratégias de comunicacdo. Apesar de também seguirem etapas
lineares e definirem, numa fase inicial, os resultados pretendem alcancar, consideram que a
estratégia deve acomodar as mudangas que vao surgindo no ambiente organizacional e que as

etapas podem sofrer as alteracdes. As agéncias/consultoras que utilizam metodologias mistas,
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defendem que modelos como o PESO ou metodologias como o Design Thinking sdo essenciais na

definicdo de estratégias de comunicacéo e utilizam-nos como parte da sua rotina de trabalho.

Esta investigacdo permitiu, também, perceber que ainda existe uma falta de conhecimento no
contexto das agéncias e consultoras relativamente as metodologias nao-sequenciais. Nenhum dos
profissionais de comunicagdo entrevistado referiu utilizar exclusivamente metodologias néo-
sequenciais para definir estratégias de comunicacao. Ainda assim, alguns reconheceram que outras
areas da agéncia/consultora, relacionadas com as tecnologias de informacdo e com 0s meios
digitais, ja se encontravam a adotar metodologias Agile ou modelos semelhantes ao Business

Model Canvas.

Percebemos, ainda, que os termos “metodologias sequenciais” ¢ “metodologias ndo-sequenciais”
parecem ndo fazer parte do vocabulario utilizado pelas agéncias/consultoras e ndo sdo
reconhecidos pelas mesmas. Os profissionais de comunicagdo também néo reconhecem os nomes,
0s termos ou 0s autores das metodologias referidas neste estudo, mas, ainda assim, identificaram
facilmente as etapas e os building blocks apresentados, revendo nestes elementos a sua atividade

guando definem estratégias de comunicacéo.

Vérias agéncias e consultoras apresentaram uma metodologia que consideram ser a sua base, ou
matriz. Estas metodologias, segundo os profissionais de comunicacgéo entrevistados, sao referidas
como o ADN da agéncia/consultora e utilizadas como uma forma de diferenciar os seus servi¢cos
de comunicacdo e a sua abordagem estratégica, junto do cliente. Do mesmo modo, varias
agéncias/consultoras referem ndo utilizar nenhuma metodologia em particular, garantindo que

definem as estratégias através da experiéncia e know-how dos seus profissionais de comunicacéo.

Neste trabalho, destacamos duas metodologias Agile que nasceram a partir da visdo de van Ruler
(2014, 2019) como uma alternativa as metodologias tradicionais. Percebemos que termos como
“Agile” e “Scrum” sdo reconhecidos pelas agéncias/consultoras e que varios profissionais de
comunicacdo 0s associaram as areas das tecnologias de informacdo. No entanto, poucas foram as
agéncias/consultoras que se mostraram familiarizadas com estas metodologias. Os profissionais
de comunicacdo que reconheceram o Scrum mencionaram ser uma framework muito complexa e
que se fosse utilizada na defini¢do de estratégias de Relagdes Publicas seria muito dificil de por

em prética.

No decorrer da investigacdo foi possivel perceber de que forma a situagcdo de pandemia do virus
SARS-CoV 2 influenciou as agéncias/consultoras na definicdo de estratégias de comunicacao.

Devido as consequéncias da pandemia, verificou-se que as agéncias/consultoras sentiram a
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necessidade de modificar e ajustar as estratégias de comunicacgdo que ja tinham definidas, a longo
prazo, para os seus clientes e que esse processo acabou por revelar-se um desafio e um obstéaculo,
principalmente para as agéncias/consultoras que utilizam metodologias sequenciais para definir
estratégias de comunicacao. A necessidade de adaptacao e a flexibilidade do plano de comunicacao
sdo fatores que ndo estavam considerados na metodologia para definir a estratégia de comunicacéo.
Vérias agéncias/consultoras referiram que a situacdo de pandemia permitiu reconhecerem a
necessidade de tornar as suas estratégias mais flexiveis e pensadas a mais curto prazo, para que no
futuro seja mais simples acomodar situacdes imprevisiveis. Destacaram, ainda, a necessidade de
existir uma constante avaliacdo e permanente monitorizagcdo no decorrer de toda a estratégia. Ja as
agéncias e consultoras que utilizam metodologias mistas para definir estratégias de comunicagéo
revelaram que, apesar de terem de realizar algumas modificacBes significativas na estratégia
definida, ndo encontraram muitos obstaculos no momento da mudanca, demostrando que é

essencial que exista flexibilidade na metodologia utilizada.

Considerar a constituicdo das equipas de comunicagdo permitiu compreender qual é o paradigma
que as agéncias e consultoras estdo a seguir no que se refere a definicdo de estratégias de
comunicacdo. Atraves das entrevistas realizadas percebemos que as agéncias e consultoras que
utilizam metodologias sequenciais trabalham, na sua maioria, com uma equipa constituida por
consultores de RP sénior e junior e recorrem aos seus parceiros para definir estratégias de
comunicacdo e garantir uma maior especializacdo em areas que ndo estdo incluidas nos servicos
da propria empresa. Ja as agéncias/consultoras que utilizam metodologias nao-sequenciais,
referem trabalhar com uma equipa multidisciplinar que tem a capacidade de desenvolver
estratégias integradas através do expertise e know-how dos varios elementos. Falamos de areas

como o Marketing Digital, o Design, o Video, a Publicidade/Criatividade, entre outras.

Quando falamos no futuro, relativamente a definicdo de estratégias de comunicacao,
compreendemos que as agéncias/consultoras reconhecem a necessidade de se adaptar as novas
tecnologias e destacam a Inteligéncia Artificial como uma capacidade que deve ser aproveitada,
bem como a necessidade de utilizar ferramentas que permitem planear e monitorizar as social
media e dominar técnicas como o search engine optimization. Com a no¢do de que o
communication playing field se tornou digital (van Ruler, 2014) e que os meios de comunicacao
tradicionais estdo a ser substituidos pelos meios online, as agéncias/consultoras de Relacdes
Publicas consideram que é essencial definir estratégias de comunicacédo cada vez mais integradas
para garantir que sdo asseguradas todas as necessidades de comunicacdo dos clientes. Esta

necessidade de adaptacdo ao novo contexto organizacional reforca a importancia das equipas
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multidisciplinares e dos parceiros das agéncias/consultoras durante a definicdo de estratégias de
comunicagdo, bem como da necessidade de utilizar metodologias que permitam acomodar a

mudanca e garantir que exista uma adaptacdo continua da estratégia.

Procurar compreender quais sdo as metodologias utilizadas pelos profissionais de comunicacédo
nas agéncias e consultoras permitiu perceber que a teoria e a préatica, quando falamos das RP
enquanto disciplina e profissdo, ndo se afastam, mas andam lado-a-lado e complementam-se.
Encontramos no trabalho das agéncias e consultoras as metodologias que estdo representadas na
literatura de RP, ainda que os préprios profissionais de comunicacdo ndo as reconhegcam como
teoria, mas sim como a experiéncia profissional que foram adquirindo e que os leva a utilizar
determinados processos e ferramentas. Adicionalmente, a medida que a profissdo evolui e se
transforma, também surgem novos métodos e técnicas na literatura e, a0 mesmo tempo, no dia-a-

dia das agéncias e consultoras de comunicacao.
Limitacdes do estudo e investigacgdes futuras

O periodo durante o qual decorreu a fase investigacdo deste trabalho coincidiu com o inicio da
pandemia de SARS-CoV 2. Devido a necessidade de manter a distancia social para evitar o
contgio, foram implementadas vérias medidas que levaram a um lockdown do pais. Por este
motivo, as entrevistas com os profissionais de comunicacdo foram realizadas a distancia, através
de videochamada. Apesar de ndo ter existido a oportunidade de o investigador estar presente no
local de trabalho dos profissionais de comunicacdo, fazendo com que alguns dados que poderiam
ter sido obtidos através da visita aos locais fossem perdidos, a verdade € que o facto de as
entrevistas terem sido realizadas através de videochamada possibilitou uma taxa de resposta mais

elevada do que era previsto.

Foi realizado um primeiro contacto com o representante de uma das empresas associadas que se
encontrava no quadro dos corpos sociais da APECOM, no sentido de conseguir uma entrevista.
No entanto, o elemento em questdo mostrou-se disponivel apenas para responder em nome da
empresa associada e ndo em nome da APECOM. Os dados obtidos seriam relevantes para
complementar as entrevistas, tendo em consideracdo o ponto de vista da APECOM enguanto

associacao, relativamente a definicdo de estratégias de comunicag&o.

Ao desenvolver este estudo foi possivel perceber que na literatura sobre RP ndo existe um nimero
significativo de referéncias que permita confrontar as metodologias sequenciais com as
metodologias ndo-sequenciais, discriminando as diferengas entre ambas. No trabalho de van Ruler

(2014, 2015, 2017) encontramos informagdo relativamente a utilizacdo de metodologias néo-
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sequenciais e as suas vantagens para a organizacdo, bem como criticas relativamente as
metodologias tradicionais. No trabalho de Tench et. al (2017) encontramos algumas referéncias
relativamente aos obstaculos na utilizagdo da Agility nas organizacbes, o que possibilitou
identificar algumas dificuldades para a organizacdo na utilizacdo de metodologias néo-
sequenciais. Ainda assim, o presente estudo poderia ter sido mais completo se tivessem sido

encontrados trabalhos de investigacéo dedicados a ambas as metodologias.

Em termos de investigacdo futura existem varios pontos que podem ser explorados. Este trabalho
focou-se nas metodologias utilizadas pelas agéncias e consultoras de RP para definir estratégias
de comunicacdo, mas seria relevante considerar, também, o trabalho dos departamentos de

comunicacgéo das organizacdes de diferentes setores em Portugal.

Com base nas etapas e bulding blocks das metodologias apresentadas, poder-se-ia considerar a
perspetiva das agéncias/consultoras e definir uma metodologia prépria, que acomode as
dificuldades sentidas pelos profissionais de RP no momento de definir estratégias de comunicagdo

e que, a0 mesmo tempo, va ao encontro das necessidades e exigéncias dos seus clientes.

Outro rumo que poderia ser seguido, a luz da investigacao tedrica, seria analisar as metodologias
que sdo consideradas pelas agéncias/consultoras como o seu ADN que as distingue da

concorréncia.

Por fim, considera-se que seria importante, numa investigacao futura, acompanhar a evolugéo das
agéncias/consultoras na definicdo de estratégias de comunicacdo e compreender se, no futuro, as
metodologias ndo-sequenciais e movimentos como o Agile terdo mais importancia no momento de

definir estratégias de comunicacao.
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Apéndices e Anexos

Apéndice 1. Guido de Entrevista aplicado as agéncias/consultoras associadas da APECOM

Este guido destina-se a orientar uma entrevista semiestruturada a profissionais de comunicagédo

das empresas associadas da APECOM.

Antes de iniciar a entrevista:

0 Enviar consentimento informado: https://forms.gle/VfofBgR8phwVaSQaA
0 Perguntar se autoriza a gravacgéo da entrevista.

| parte

Introduzir a conversa com um pequeno contexto sobre a organizacdo em questdo e sobre 0s
servicos que sao prestados aos clientes. Reforcar que o foco se prende com as atividades de

Relagbes Publicas e de Comunicagéo.

1) Como é que sdo definidas as estratégias de comunicacdo para os clientes da (NOME DA
EMRPESA)?

2) Quais sdo as metodologias utilizadas?

3) Descreva as etapas seguidas no processo de definicdo de estratégias de comunicagdo
(Importa perceber se sdo utilizadas metodologias sequenciais ou ndo-sequenciais)

Il parte

4) Conhece o termo metodologias sequenciais para definir estratégias de RP? E o termo

metodologias ndo-sequenciais?
5) Reconhece as seguintes metodologias:

a. (Apresentar slides com os esquemas das varias metodologias através da partilha de ecra.

Algumas metodologias podem ja ser utilizadas pela organizagéo.)

6) Como imagina que sera o futuro quando falamos na definicdo de estratégias de

comunicagdo?
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Apéndice 2. Entrevista 1

Entrevistador = E

Entrevistado = E1

E: A primeira questdo que Ihe coloco é como é que sdo definidas as estratégias de comunicagéo

para os clientes da [nome da agéncia/consultora] no caso das RP?

E1: Bom, é uma resposta muito ampla porque cada caso € um caso e ndo ha empresas iguais. 0
que n6s no fundo vamos analisar, em primeira instancia as necessidades de comunicacdo dos
nossos clientes que tipicamente tém a ver com os stakeholders (SH) com quem eles querem
comunicar, a primeira coisa a fazer € mapeamento dos stakeholders que os clientes querem
impactar com a sua comunicacao. Por isso, 0 que vamos fazer em primeira analise é identificar
quem sao os stakeholders com quem eles querem comunicar e séo importantes para eles. Os SH
como sabe séo as partes interessadas. Podem ser os clientes, os principais clientes, os funcionérios,
0 governo, as autoridades regulatorias, os acionistas, 0s obrigacionistas. S&o0 muito abrangentes
para cada organizacdo. 0 que devemos € pensar em primeira andlise, quais sdo 0s canais de
comunicacdo que eles utilizam tipicamente e depois que tipo de mensagens vamos querer
transmitir e em que canais vamos querer transmitir essas mensagens. Noés utilizamos uma
metodologia reputation oriented, ou seja, € orientada para build up da reputacdo dos nossos

clientes. Essa é a matriz central da forma como nds prestamos a consultoria aos nossos clientes.
(PAUSA PARA ATENDER CHAMADA)
E: Estava a falar da vossa matriz, da vossa metodologia.

E1: A nossa matriz € uma matriz orientada para a reputacdo e tem a ver sobretudo com a perce¢do
que os SH tém sobre a empresa e as corre¢des que nos necessitamos de fazer para essa perce¢do
ser a correta. No fundo, quando a empresa tem necessidades que sdo as necessidades normais
comerciais de comunicar produtos e servi¢os novos que esteja a lancar, nds temos abordagem que
ndo tem tanto a ver com a auscultacdo das percec¢des, mas temos uma abordagem tipica de RP para
as areas de produtos e servicos. Mas depois temos outras areas muito interessantes como as areas
da inovacgdo e as areas de workplace environments ou as areas de corporate governance, ou as
areas de responsabilidade social, ou as areas de viséo e lideranca e performance financeira com as
quais tentamos auscultar a percecao dos stakeholders e corrigir a percecdo dos stakeholders em

funcdo daquilo que s@o os objetivos da empresa. A matriz j& usamos ha uns 15 anos e tem sido
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muito interessante porque nos diferencia muito no que é a reputation management em relacéo a
nossa concorréncia. Fazemos isto de forma cientifica e fazemos isto de forma pragmatica em que
estamos permanentemente a medir percecdes e permanentemente a alinhar expectativas e a alinhar
também perceces. Fazemos a medicdo neste género de dimensBes, mas também fazemos a

medic&o atributo a atributo.

E: Esta a dizer entdo que essa é a base. Se eu perguntar que metodologias utilizam, podem dizer
que utilizam essas e depois adaptam-se as necessidades dos stakeholders e dos clientes, ndo é?

E1: Se for ao site tem la o Puzzle e é essa matriz que utilizamos.
E: O puzzle grande, que abri, no core encontramos a estima, admiracéo, confianca...

E1: Exatamente, essas séo as dimensdes emocionais que no fundo séo aquelas que fazem com que
0s nossos stakeholder tenham uma atitude positiva perante a empresa, queiram comprar produtos,
trabalhar na empresa, ou queiram investir na empresa, ou queriam recomendar a empresa. Sao as

dimensdes emocionais.

Mas tem a sustentacdo das dimensdes racionais, foram aquelas que disse ha pouco, produtos e
Servigos, inovagao, e as outras todas. Contributos interessantes para ir trabalhando pouco a pouco.

E: Exatamente esta metodologia que me apresenta aqui ndo tem um seguimento linear? Ou pode
dizer que tem? Uma das questdes que tenho é o conhecimento das empresas relativamente a dois
termos: Um deles é metodologias sequenciais e o0 outro termo é metodologias ndo-sequenciais para

definir estratégias de comunicacao.
E1: Eu entendo, o que sdo, mas nao estou familiarizado com as suas fontes de conhecimento.

E: Eu estava a perguntar porque, considerando as organizacdes e pela literatura que pude consultar
o0s planos estratégicos sao todos feitos de uma forma sequencial, linear, sdo por etapas, primeiro
realiza-se a primeira etapa, passa-se para a segunda, passa-se para a terceira, até terminar com a
implementacdo e depois a avaliacdo dos resultados. a minha questdo é se as metodologias

utilizadas por vos se tém esta linearidade?

E1: Nao tém. Ou melhor, no principio comegam por ter, porque quando vocé comeca a desenhar
uma estratégia de comunicacao tem um conjunto de passos lineares para que as coisas acontecam,
baseia-se nessa estratégia, mas a determinada altura vocé esta em termos de always on, ou seja,

vocé ja ndo tem que estar a definir permanentemente estratégias, tem uma estratégia core definida,
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mas a medida que o tempo vai passando vocé vai ajudando os seus clientes a implementar uma
estratégia core. E, portanto, ao principio é linear e depois deixa de ser linear. o que vai ter que
fazer é ir criando percecOes sobre necessidades de comunicacdo da empresa perante 0s Seus
stakeholders e corrigindo percec¢des erradas e, portanto, € um trabalho que vai ser feito nas varias

dimensdes e nos varios atributos, de forma ndo linear.
E: H& uma constante adaptacao.

E1l: Exatamente, e depois passa a ser ndo linear porque as necessidades sdao ndo lineares. No
principio quando vocé comeca a implementar uma estratégia de comunicacao, de facto ha ali uma
linearidade , ha um conjunto de dados que tém de ser dados, para essa estratégia estar in place,
mas a partido do momento em que vocé acompanha o seu cliente no dia-a-dia, vocé tem de

implementar estratégias ndo lineares, claramente.

E: Considerando que ja falamos sobre as estratégias sequenciais e lineares, vou lhe mostrar uns
slides, para poder perceber qual é o conhecimento sobre as estratégias que abordei no trabalho.
Vou Ihe mostrar os slides e hd medida que vou mostrando vai-me dizer se esta familiarizado com

a metodologia ou ndo.
Vou comecar pela ROPE, que tem quatro etapas e € muito mencionada nos livros de comunicacao.
E1: E uma metodologia bastante basica. Eu diria que os objetivos vém antes do research.

E: Neste caso o research é a analise do ambiente da organizacdo, e depois é perceber qual é o
problema para definir os objetivos.

E1: Sim, nos termos desta abordagem, quando eu Ihe falo sobre medir as percecdes, é exatamente
isto que nos fazemos, primeiro medimos as perce¢des depois percebemos como é que as percecdes
estdo alinhadas com a estratégia e com 0s objetivos e depois programamos a corre¢do dessas
percecdes, ou 0 alinhamento dessas perce¢des e depois avaliamos a seguir, outra vez com research
para perceber se estdo, ou ndo estdo alinhadas. no fundo, esta metodologia também se aplica a

nossa metodologia reputation oriented informed ...

E: Aqui é o Processo de RP em 4 etapas de Culitp, Center e Broom. E o que damos nos cursos de
RP.

E1: E um pouco o mesmo... Mas sim. (Reconheceu)
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E: Depois temos o planeamento estratégico de Smith que agarra nas 4 etapas e transforma-as em

9 passos. Nao sei se ja tinha ouvido falar deste também.

El: Deste assim ndo, do Smith, ndo tinha ouvido falar, mas no fundo aplica-se também um
bocadinho a nos. Ainda que nos vamos avaliar dimensdes emocionais e racionais e atributos
especificos, dai vamos medir outras coisas. Quando vocé diz analisar a situacdo, vai analisar com
base em que pardmetros, com base em que dimensdes. Analisar a organizacdo com base em qué,

analisar os publicos?

E: Neste caso, analisar a situacdo é o ambiente em que a organizacao Se encontra ao nivel externo,
ao nivel interno e depois os publicos. Alias esta metodologia é semelhante as que eu indiquei
anteriormente, so que o plano propriamente dito foi descrito desta forma para ser mais simples e

para ser mais fécil a compreensdo. VVou continuar ent&o.

Agora comecamos com as metodologias para definir estratégias ndo-sequenciais, quando eu digo
ndo-sequenciais € quando podemos voltar atras nas etapas. Nas metodologias sequenciais nédo é
possivel voltar atras e alterar objetivos a medida que vamos percebendo quais sao as necessidades
da organizacdo e a medida que vamos vendo mudancas no ambiente organizacional. Aqui
comecamos a entrar nas metodologias ndo-sequenciais. Esta familiarizado com o Business Model

Canvas?
E1: Ndo estou, mas faz-me sentido sim.

E: Neste caso é um modelo de negdcio, mas pode ser adaptado as RP. Foca-se muito nos custos,

mas para as RP podemos focar no valor que entregam a organizacéo e ao cliente.

Esta metodologia é um pouco mais recente diferente de todos as outras e vai ao encontro das
metodologias Agile. Nao sei se ja ouviu falar, sdo muito utilizadas no desenvolvimento de
Software. Por equipas de IT. E uma forma de planear iterativa, que utilizam uma equipa
pluridisciplinar e tentam integrar na equipa ndo apenas a equipa de comunicacgdo, mas vai também
buscar elementos do cliente para fazer a gestdo do projeto. Neste caso houve uma adaptacéo da
metodologia Scrum, que ¢ utilizado pelas equipas de investigacdo. e Van Ruler, fui buscar essa
metodologia e adaptou as RP. Neste caso 0 que acontece, existe um conjunto de etapas que ndo
sdo lineares e o que esta metodologia reflete € mesmo a iteracédo, existem reunides frequentes que
permitem que seja feita uma reflexdo sobre aquilo que tem sido desenvolvido e que se possa voltar

atras se as coisas ndo estiverem a correr bem. Também se baseia muito em prototipos e em testes
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até chegar ao resultado final que acaba por ser o mais adaptado possivel a situacdo com possiveis
mudangas pelo meio. Depois tem um conjunto de regras que para que exista flexibilidade devem

ser seguidas e neste caso o esquema sera este.

E1: Pois este ndo conhecia, acho que a imaginacdo pode ser muita, diria que tudo para escrever

um livro, ndo é? Ndo me parece que seja adaptada ao que nos fazemos.

E: Exatamente, cada caso é um caso. Depois temos a CSF que vem na base da RCS é da mesma
autora, mas ja vai um pouco ao encontro de passos um pouco mais realistas naquilo que tocam a
comunicacdo. Comecamos com a Vvisdo, que se refere a nogdo que tem o profissional de RP
relativamente ao seu trabalho, e relativamente aquilo que pretende, como estdo as RP no momento,
qual é o estado da arte na altura para poderem fazer a anélise interna e externa, definirem as
ambicdes, garantir que existe forma das RP mostrarem qual é que a sua vantagem para a
organizacdo, através KPI. A selecdo dos stakeholders, que sdo todos aqueles que devem e podem
ser importantes para 0 projeto, 0s recursos, que sdo as pessoas e 0 dinheiro e por fim o game

planning que que se baseia na defini¢do das taticas.

E1: Conhecia de algum modo. VVamos la ver, isto no fundo sdo formas diferentes de por as mesmas
coisas ndo é, mas o que esta por de tras disto € mais importante do que ai esta. Isto aqui da
Accountability, que sdo os KPIs, como é que vocé vai definir os KPIS em RP, geralmente usamos
KPIS relacionados com a assessoria de imprensa e com as exposicdo mediatica o que sdao KPI
altamente falaciosos e n6s usamos KPIs que sdo mais proximos daquilo que a empresa necessita e
que sdo KPIs gue no fundo véo ter por base comportamentos de suporte positivos , ou negativos
dos stakeholders perante as empresas e portanto este framework parece-me interessante mas é
muito mais um framework de consultoria para diferenciar a consultora. Esta ca tudo o que nos

precisamos, 0 que esta por de tras disto é que vai fazer a diferenca.
E: Por fim, o PESO, que sei que conhece, pois, ja vi referéncias nos vossos sites.

E1l: Sim, efetivamente o PESO € aquele que nos da os canais todos onde estdo 0S nossos
stakeholders ndo &, mas por de tras disto tem toda a estratégia. Isto no fundo séo ferramentas para

desenvolver o plano tatico, ndo €? E temos aqui quase todas as ferramentas necessarias.

E: Sim, que podem mudar & medida que as coisas avangam, ndo é? Neste caso temos estes social

media mas, entretanto, vao surgindo outras.
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E1: Claro, porque isto é sempre evolutivo ndo é. Do ponto de vista estratégico vocé tem de estar
nos canais onde estdo os seus stakeholders e tem de estar em canais que eles oicam e nos quais
acreditem. E, portanto, também tem que perceber em termos evolutivos qual € que é a credibilidade
em cada um dos canais. Umas das coisas que nés hoje em dia sabemos, claramente é que os media
tradicionais estdo a perder importancia em favor dos owned media, porque estdo a perder
credibilidade e muito por causa das Fake News Nao é? Quando queremos saber se uma noticia
sobre uma empresa é realmente verdade tipicamente vai ao site dessa empresa, vai ao blog dessa
empresa vai as redes sociais dessa empresa e tem |4 uma versao oficial da noticia que também,
tem a credibilidade que tem, porque a empresa vais sempre dizer bem de si propria ndo &, portanto
agora a questdo € esta. Antigamente 0s meios tradicionais tinham muito mais credibilidade do que
0s owned media, hoje em dia sdo os owned media que tém muito mais credibilidade que os media
tradicionais. E isto sdo findings que o reputation isntitute basicamente pergunta as pessoas o que

é que efetivamente elas acreditam ndo é.

E: Claro, claro. Ok vou fazer o stop no sharing. Achei interessante porque realmente estas
metodologias tém todas uma base e diferem todas de organizacgéo para organizagéo.

E1: Mas sdo todas muito parecidas...
E: Vou Ihe s6 fazer uma Gltima questdo. Ok
E1: Forca

E: A ultima questdo é, como € que imagina que seré o futuro quando falamos, falamos na definigédo

de estratégias de comunicacdo. E a pergunta que Ihe deixo, também mais aberta.

E1: O Patricia, eu sou um estudioso do futuro. eu gosto muito de estudar o que se vai passar no
futuro e, portanto, tenho lido muito sobre isso. Uma coisa eu sei, é que o futuro vai ser bastante
mais rapido do que aquilo que nds pensamos e portanto eu acho que o futuro da comunicacgéo vai
ser ndo s6 adaptarmos a novos canais que vao surgir, nds nos ultimos 10 anos adaptamo-nos muito
aos novos canais que foram surgindo e ninguém pensavam ha 10 anos atrds comunicar pelo
Facebook - ndo que ja existia - mas pelo Instagram, ou pelo Twitter que tinha acabado de existir,
mas ndo elegiamos esses canais como forma de comunicagdo. Neste momento nds estamos a

comunicar no Twitch, estamos no Tik Tok.

E1: Ah e vdo surgir novo canais permanentemente. E, portanto, também ha novas formas de fazer

comunicagdo, Inteligéncia Artificial (1A) estd a entrar na area das RP de uma forma muito
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expressiva e nds vamos ter que nos habituar que uma parte dos nossos postos de trabalho sejam
eliminados pela IA. Eu vou lhe dizer uma coisa. Na area dos Relatorios, que demoravam 8 horas
por homem a fazer, nés neste momento demoramos 3 minutos. Esta a ver a diferenca que eu tenho?
Esta a ver a diferenca que eu tenho? Eu tinha pessoas a fazer relatérios que hoje em dia ja ndo
estdo na empresa porque eles ndo sabiam fazer mais nada que néo relatorios porque as pessoas que

fazem relatérios demoram 3 minutos a fazer relatorios.
EU: E, o potencial humano agora pode ser muito mais aproveitado.

E1l: Estamos a aproveita-lo para coisas boas ndo é. Nessa perspetiva Patricia, eu acho que faz
sentido olharmos para um futuro de mente completamente aberta para perceber como € que nos
podemos abracar as novas tecnologias e sobretudo as novas tecnologias que nos vao ajudar a
comunicar. E como é que nds podemos ajudar 0s nossos clientes a abrirem também para estas
novas tecnologias. E aqui estamos a falar também por exemplo da IA, estamos a falar da
comunicacdo quantica, estamos a falar do 4g, do 5g, estamos a falar de um conjunto de novas
possibilidades que nos vdo ajudar muito na &rea da comunicacdo e que vdo fazer a diferenca.
Portanto eu olho para a comunicagdo como um misto de... como é que eu hei de dizer... de querer
estar preparado e temer que ndo consiga totalmente. Mas ha uma anedota muito interessante, uma
histéria muito interessante que se conta de dois amigos que estdo na selva acampados numa tenda
e de repente um comeca a por os ténis porque ouve um Ledo a rosnar 1a fora ndo é, a rugir 14 fora.
E o outro pergunta-lhe: Olha 14, mas achas que € por os ténis que vais correr mais que o ledo? -

Ele diz ndo, ndo, eu acho que vou correr mais do que tu!

E1: Percebeu a historia, ndo é? Portanto aqui a competicao vai ser essa ndo é. E ver quem é que
calcgas os ténis para correr mais que o colega do lado. E, portanto, nessa perspetiva eu em Portugal
ndo estou muito preocupado, eu estou mais preocupado com o ponto de vista global porque eu
posso ter de competir ca em Portugal com empresas globais que tém muito mais dinheiro e muito

mais capacidade de adaptacdo aos novos tempos do que nos, nao é.

E: Sim. Eu acho que tenho tudo o que precisava de saber, ja percebi que a metodologia que usam
possibilita que se adaptem ao futuro que se aproxima o que € 6timo. E € isso que estou a tentar
perceber, como é que existe essa adaptacdo também c& em Portugal. Muito obrigado por me ter

deixado “entrar no seu escritdrio” e por ter participado.
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Apéndice 3. Entrevista 2

Entrevistador = E
Entrevistado 2 = E2

E: Percebi no vosso site, que vocés fazem varios servigos, ndo é? Em vérias areas, 0 meu trabalho
foca-se mesmo nas areas das RP. Como sabemos as RP abrangem também outras areas por isso

também ndo héa problema abordar. No entanto o foco séo as RP.

O guido tem duas partes, uma primeira com questdes mais abertas, relacionadas com a organizacao
para que possa explicar um pouco e a segunda parte foca-se no conhecimento das organizagdes
sobre as metodologias que eu abordo no meu trabalho, para poder perceber se faz sentido, ou néo,

eu abordar estas metodologias em particular.

A primeira questdo é: Como é que sdo definidas as estratégias de comunicagdo para os clientes da

[Nome da agéncia/consultora]?

E2: O trabalho de comunicacao primeiro tem a ver com a propria organizacdo, com o trabalho que
as equipas tém e do ponto de vista de organizacdo interna, que influencia muito a forma como
depois nds nos relacionamos com os clientes. E ai também n&o h4 um padrdo. No6s que pertencemos

a uma das maiores redes internacionais de agéncias de comunicagdo IPRN.
(CHAMADA CAIU)

E2: Estava-lhe a dizer que as metodologias dependem muito da forma como as empresas e as
agéncias estdo organizadas. Nés pertencemos por um lado a APECOM e por outro a IPRN,
percebemos que independentemente da dimensdo das agéncias ha varios tipos de organizacao e
nem todos trabalham da mesma forma. Respondendo diretamente a sua questdo, com que
metodologias é que € feito este trabalho... Primeiro, desde logo, uma avaliacdo clara das
necessidades dos clientes e portanto parte muito de uma primeira fase de ouvirmos os clientes e
perceber aquilo que sdo os seus desafios, a sua concorréncia, 0s seus objetivos, onde querem
chegar, o histdrico de trabalho nesta area, eventuais problemas de risco que possam surgir. A partir
dai, dessa recolha de informagdo e reunindo com as equipas que estdo envolvidas fazemos um
trabalho de planificacéo e de identificacdo de canais e de ideias e de canais e de estratégias para
apresentar, isto muitas vezes colide com os proprios budgets dos clientes, se estamos a falar apenas
de assessoria de imprensa ou se estamos a recorrer a outras disciplinas que tambeém sao

incorporadas pelas RP. E a partir dai fazemos a apresentacdo destas estratégias aos clientes. Todos
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estes planos sdo muito discutidos em fungdo da complexidade e da maturidade das empresas com
quem trabalhamos implicam processos de discussao e de maturagdo até chegarmos a um caminho
definido até chegarmos ao terreno. Mas diria que um dos principais problemas em Portugal € um
problema contréario, € um problema de ndo existirem muitas vezes estratégias definidas, isto €, 0s
clientes querem resultados de muito curto prazo, tém o seu marketing e a sua comunicacéo interna
muito pouco estruturados, mesmo as vezes instituicdes com maior dimenséo, isto levanta um
problema grande as empresas e as agéncias que trabalham muitas vezes com pouca matéria prima,

para conseguir gerar resultados. A questdo do tempo é sempre essencial.

E: Entdo, se eu Ihe perguntar se existe uma metodologia vossa propria, uma base, que sirva para

vocés de matriz, podem dizer que utilizam?

E2: Utilizamos sim. De vérias formas. A [Nome da agéncia/consultora] esta neste momento num
processo de certificacdo de qualidade e isto porque nds sentimos que temos 0S NOSSOS Processos e
0s nossos modelos numa fase de maturacdo grande, temos 16 anos de mercado. Sentimos que
estamos numa fase pronta para poder certificar 0 nosso processo. Portanto impomos sempre com
as empresas com quem trabalhamos, os varios passos até a apresentacdo da estratégia, até irmos
para o terreno. Temos uma metodologia propria, temos gréaficos, templates de apresentacdo e,
portanto, tentamos tipificar ao maximo o nosso contacto com os clientes e que nos defende também
no processo de rotacdo de equipas, que 0 cliente nos veja sempre como uma pessoa apenas. Isto é
muito importante, por exemplo, quando temos clientes que trabalham connosco hd mais de 10 anos

e € preciso manter o mesmo padrdo de qualidade, independente de ser a equipa A, B, ou C.
E: Mas seré que pode partilhar as etapas da estratégia?

E2: Como sabe a maioria das estratégias utilizadas pelas agéncias para as empresas Sao
confidenciais. Teria de pensar se ha algum documento que podia partilhar. Porque sempre que
estamos a falar de estratégias e acontece muito frequentemente, mais com multinacionais do que
com empresas portuguesas, pedem-nos separar a fase da estratégia da fase da implementacdo do
ponto de vista orcamental. Muitas vezes vendemos um servico de consultoria para a defini¢éo de
estratégia que pode, ou ndo ser implementado por n6s. Normalmente é, mas pode néo ser. Portanto
hoje 0 que fazemos é apresentar sempre em separado. Trabalhamos com uma determinada
empresa, temos dois ou trés meses de desenvolvimento da estratégia e depois a implementacao.
Nem sempre isto acontece porque nem sempre o0s clientes tém tempo e dinheiro para isso. E muitas

vezes querem resultados de curto prazo e isso € sempre algo que penaliza o setor, os resultados, a
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relacdo do cliente com a agéncia. E no ambiente econdmico que estamos a encontrar agora isto

cada vez mais ird acontecer.

E: Seria importante perceber quais as metodologias que usavam e quais seriam as etapas. Para eu
poder perceber de facto o que se faz em Portugal. Se for confidencial ndo ha problema, ja me deu
alguma nocdo do metodo, eu penso que ja consigo encontrar aqui informacdo. Mas se houver
algum documento que eu possa consultar, por exemplo ha agéncias que tém no site uma matriz,
que € muito geral, ndo é especializada para cada cliente, mas é uma coisa muito geral que usam,

que € a base.

E2: Posso-lhe mostrar, por exemplo, um documento de proposta porque as propostas e se tirar o
nome do cliente, por exemplo, ja exemplificam algumas dessas fases e se calhar € uma forma de
perceber o que estamos a falar. Obviamente peco-lhe confidencialidade e para ndo utilizar. Porque
o plano é algo que esta associado um determinado cliente, onde sdo identificadas ameacas, onde

sdo identificados os concorrentes e ai € muito sensivel.

E: Vou passar a segunda parte da entrevista. E a parte em que eu avalio o conhecimento, bem, n&o
é bem uma avaliacdo, é apenas para eu perceber se de facto estas metodologias que abordo no meu
trabalho sdo reconhecidas ou ndo. A minha primeira questao é se conhece o termo "Metodologias

sequenciais” para definir estratégias de comunicagdo”?

E2: Ndo. Eu acho que existe um grande afastamento entre a componente tedrica e préatica nas RP.
Os cursos tém uma matriz demasiado tedrica, muitas vezes, e a nossa atividade tem uma
componente excessivamente pratica. E muitas vezes ha aqui dois mundos que parece que falam a
mesma lingua, mas ndo falam. Eu ndo sou formado em RP, sou formado em comunicacéo social,
fui jornalista durante dois anos, portanto ndo tenho formacgdo nenhuma na parte de RP. Estou a
iniciar uma formacdo na area de gestdo. E, portanto, obviamente que as pessoas que contrato
pessoas com formacdo em RP, mas 0s conceitos tedricos acabam por ser muito pouco utilizados

no ambiente real.
E: Claro. O outro termo sdo as metodologias ndo-sequenciais.
E2: Ndo. Néo.

E: Vou agora mostrar-lhe as metodologias, muitas delas vai perceber que sdo utilizadas, pelo
menos o proprio processo, pois hdo podemos dizer que exista uma férmula correta, ha uns passos

que devem ser seguidos.
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A primeira que lhe mostro ¢ a ROPE, que se desenvolve em 4 etapas. Que comega com a pesquisa,

com a definicdo dos objetivos....

E2: Repara, isto na préatica, independentemente do nome utilizado, que eu ndo conhego, isto é o
que uma agéncia faz. Faz todo o trabalho de levantamento da informac&o através de um conjunto
de opinides dos clientes, define os objetivos com o cliente, aquilo que ele precisa do ponto de vista
comercial, do ponto vista de visibilidade, dos targets que quer atingir. Definimos um plano de
trabalho, baseado em agbes concretas e sistematicamente fazemos avaliagdo, semanalmente,
mensalmente e trimestralmente. A avaliacéo de resultados, retorno de investimento, de mensagens.
Somos muito rigorosos na questdo da avaliacdo. Porque sé na avaliacdo conseguimos perceber se
prosseguimos, ou ndo. Independentemente do nome, isto é a base do trabalho de uma agéncia,

agora pode estar mais desenvolvido, ou néo.
E: Aqui neste caso, esta € uma metodologia sequencial, uma metodologia linear.
E2: Vai perceber, nas nossas propostas coisas muito semelhancas a isto.

E: Neste exemplo é o processo de RP em quatro etapas, um pouco mais desenvolvido. Que comeca
também com a anélise da situacdo, a parte do planeamento, mas |4 esta, sdo metodologias muito
semelhantes, pouco, ou mais desenvolvidas quando falamos do plano que esta definido no papel,
porque isto acaba por ser o guia da organizacéo e quando eu lhe falei se por acaso tinha algum

documento que eu pudesse Vver, era se tinha um esquema deste género.

E2: Sim, eu posso-lhe mostrar um esquema deste género se quiser. Pode continuar que no final eu

mostro.

E: De seguida mostro outro, de Smith, que é em 9 passos, que utiliza as quatro etapas do anterior,

mas depois acaba por ser um bocadinho mais especifico no que toca a cada etapa.

E2: L& esta o que Ihe estava a dizer ha bocadinho. Obviamente que aqui, estas quatro etapas sao
quase, obrigatdrias. Obviamente que se pode apostar e desenvolver mais umas em detrimento de
outras, ou nenhumas, ou todas. Por exemplo h4 agéncias que investem muito pouco na avaliacao.
Eu acho que a avaliagdo € uma etapa fundamental, quer do ponto de vista do ajuste da estratégia
que estamos a implementar, quer para mostrar ao cliente os resultados que a agéncia consegue e
mostra & equipa que muitas vezes, no dia-a-dia, ndo tem noc¢do do todo e quanto maiores 0s

clientes, menos nocao do todo se tem. Porque o volume de informacéo gerado, muitas vezes, retira-
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nos percecdo e nOS que gerimos processos grandes, como capitais europeias da cultura, muitas

vezes perdemos a nogdo do todo e é preciso de facto avaliar.

E: Agora, a nivel de curiosidade também, os resultados que avaliam, baseiam-se exclusivamente
nos objetivos iniciais, ou fazem uma analise, de todos os resultados que encontram depois no final

da implementacéo?

E2: Depende do cliente e depende também do objeto do nosso contrato, ha clientes que fazemos
uma avaliacdo apenas a espago mediatico. Estamos a falar de Assessoria de Imprensa, e portanto
perceber o que estamos a fazer, onde é que a marca esta a ser noticiada, com que espaco, com que
temas, se estamos a perder influéncia em determinados meios ou ndo, muitas vezes incluimos
também toda a componente de influenciadores, que é uma area que cada vez mais que os clientes

querem incluir e nds também incluimos essa parte.

Ha outros que vamos um bocadinho mais longe, do ponto de vista das mensagens, agora raramente

incluimos objetivos comerciais do cliente nos nossos proprios resultados.
E: Business Model Canvas.

E2: Sim, nos organizamos Vérias coisas de empreendedorismo, e estes modelos canvas sao muito
utilizados na formacdo e nos bootcamps, como € que se chega até a construcdo da ideia de negocio,
sdo modelos que muitas vezes adaptamos em portugués, fazemos quadros, mas nao tanto na

componente de assessoria de imprensa, mas muito mais na componente de gestdo de clientes.

E: Sim, este modelo, neste caso, € um modelo de negdcios, mas pode ser adaptado as RP. E nés
aqui entramos ja naquilo a que eu chamo as metodologias ndo-sequenciais, em que ja ndo existe
uma linearidade, ndo temos que seguir uma etapa e s6 apds terminarmos é que podemos seguir

para a proxima.

E2: Sim claro, por isso é que é tdo usado no que se refere ao empreendedorismo, mas nés ndo

utilizamos estas ferramentas, por exemplo, no nosso trabalho.

E: Agora aqui entramos num modelo mais recente que vais buscar as metodologias do Agile, ndo
sei se conhece este termo, da area das TI, € uma forma de desenvolvimento de software em que
eles vdo a procura da forma mais facil de desenvolver e gerir um projeto. Evitar aquelas
metodologias que se chamam waterfall em que existe aquela linearidade que quando chegam ao

final acabam por ndo conseguir concretizar aquilo que tinham definido em primeiro lugar néo é,
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porque as coisas vao mudando, o ambiente estd sempre em constante mudanca, e isto aplica-se
também as RP. O RCS é uma estrutura Agile que integra esses principios nas RP e permite avaliar
e adotar ideias a medida que o plano é desenvolvido, a medida que o projeto € desenvolvido. Ha
uma iteracdo. Relnem-se uma primeira vez para determinar quais sdo as prioridades, o que é
preciso ser feito. A medida que eles vdo desenvolvendo o projeto, tém uma semana para
desenvolver uma série de tarefas que definiram a priori, e durante cada dia existe uma revisdo do
trabalho que esté a ser feito para eles poderem perceber se faz sentido fazer alguma alteracéo,
acrescentar alguma informacéo e no final dagquela semana sdo desenvolvidos os resultados. E
depois a medida que eles véo fazendo estas semanas de trabalho vao implementando os resultados
e tém a capacidade de alterar e avaliar @ medida que desenvolvem o protejo. Esta metodologia que

ndo é muito utilizada em Portugal na area das RP
E2: Sim, percebo. Ndo conheco.

E: Deste modelo, resultou um modelo distinto, neste caso que serve mais ja para ter uma estratégia
operacional é mais relacionado com a implementagio. E uma espécie de estrutura que permite
que a pessoa desenvolva a estratégia, a semelhanca dos modelos sequenciais que vimos
anteriormente, mas permitindo sempre que se possa voltar atras e que se possa mudar aquilo que

nos consideramos que ndo é o mais acertado no momento presente da organizacao.

E2: Sim, estes modelos sdo, muitas vezes, utilizados ndo como ferramentas de desenvolvimento
interno, mas como ferramentas de apresentacdo a clientes. Mas é uma area que nem sempre as RP
investem muito, na qualidade grafica das suas apresentacdes e na imagem, mas para marcas num
estado de maturacdo mais elevado, para multinacionais, para empresas que tém departamentos de
marketing e comunicagdo mais estruturados, faz muito sentido que as empresas tenham formas de
apresentacdo da estratégia. Nao quer isto dizer que internamente dentro da agéncia as ferramentas
sejam utilizadas. Sao coisas completamente diferentes. Ha depois uma interpretacdo da estratégia
que foi desenvolvida, em modelos graficos. Que depois morrer ali porque sao apresentados, sao

aprovados e acabou.

E: As estratégias Agile defendem que néo deve existir um plano extenso, com muita informacéo,
aqueles documentos que séo elaborados pelas organizagdes, para o cliente poder ler e avaliar. E 0
modelo grafico é muito mais facil de perceber. Neste caso do CSF defendem que se deve fazer o
esquema num quadro branco, acrescentar e tirar post its. A medida que vai sendo desenvolvida as

estratégias e sem que exista um plano extenso que depois mais tarde as pessoas ndo ler.
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Por fim, mostro-lhe o modelo PESO. Nao sei se reconhece.
E2: Nao.

E: Ok, este modelo relaciona-se mais com a integracdo dos varios media para desenvolver aces

de comunicacéo.

Houve outra coisa que eu ndo lhe perguntei logo no inicio e aproveito agora para perguntar que é
saber como é que vocés fazem a gestdo do processo de defini¢do de estratégias, a nivel de equipas

por exemplo como é que se organizam?

E2: A estrutura da [Nome da agéncia/consultora] esta definida, temos uma direcao de contas, dois
coordenadores de contas e depois tempos as equipas de comunicacao. Para cada cliente esta sempre
envolvido uma equipa de duas pessoas, um coordenador e um diretor de contas. S&0 sempre
envolvidas quatro pessoas e muitas vezes eu proprio estou envolvido em contas maiores, nos
processos de entrada inicial e nos processos de situacfes de crise, ou situacdes mais sensiveis.
Numa fase inicial esta muita mais envolvida a parte de coordenacao e direcdo. E sdo essas reunides
iniciais que temos com os clientes no levantamento de informacdo e na definicdo de toda a
estratégia. Depois é envolvido também o departamento grafico na construcdo destes modelos, de
apresentacdo de como é que as propostas e 0s planos sdo apresentados e depois sim entra a parte

da equipa da gestdo de conta para a gestdo corrente para a avaliacdo para a implementacéo.

E: Por fim, a Gltima questdo, como é que imagina que sera o futuro quando falamos na definicao

de estratégias de comunicacéo.?

E2: Eu acho que o setor esta-se a misturar muito, ndo sé em Portugal como no mundo porque as
disciplinas estdo cada vez mais cruzadas e portanto, as agéncias de comunicacao estdo a abarcar
cada vez mais areas, as outras empresas, por exemplo da area criativa e de publicidade estdo
também a entrar na area das RP e na area da assessoria de imprensa e por isso 0 mercado esta cada
vez mais misturado. Sinto que a exigéncia do ponto de vista da estratégia, é cada vez maior, pelo
menos € esse 0 foco que nds na estamos a seguir. Queremos valorizar o trabalho da consultoria,
da estratégia, do planeamento. Achamos que a implementacdo acaba por ser a area mais facil e
menos valorizada pelo cliente. Porque depois de estar uma boa estratégia definida a implementacéo
é relativamente simples. E, portanto, nds deviamos apostar na parte da estratégia e do planeamento.
Embora o mercado esteja dividido nos clientes por aqueles que querem resultados de curto prazo,

com custos mais controlados, e, portanto, ndo querem tanto uma estratégia e outros que querem
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algo de longo prazo. Portanto eu acho que vai evoluir ao ritmo do proprio mercado. E, portanto,
momentos que estamos a viver agora, de crise que parece que vai ser uma crise profunda, levam a
que cada vez haja menos recurso e menos budget. E, portanto, as agéncias vao ter que fazer mais,
por menos, os clientes querem também resultados mais rapidos, € sempre uma ma noticia. Embora
a area das RP seja uma area que se adapta muito bem a momentos como este. E mesmo a trabalhar
em casa e temos a equipa toda em casa, temos conseguido ganhar novos clientes de RP. N6s temos
tido reunides permanentes, ndo s6 na APECOM, mas na IPRN e é inacreditavel perceber que o
que estamos a sentir em Portugal é igual nas agéncias todas em todo 0 mundo. As multinacionais
sdo um standard ndo na implementacéo da estratégia, mas na defini¢cdo dos modelos. E isso acaba
por arrastar positivamente o mercado para niveis mais sofisticados. E 0s nossos concorrentes, que,
muitas vezes, sdo empresas multinacionais, acabam por importar estes modelos das organizacgoes
centrais e em concurso somos muito mais expostos a propostas muito elaboradas e por isso
investimos mais, acho que esse é o caminho. A ideia de que as RP e a comunicacao se fazem com
jeitinho e numa base de amizade nas redac6es ja morreu. N&o definitivamente, porque o mercado
esta cheio de freelancers, mas cada vez as coisas sdo mais sofisticadas e mais desenvolvidas e

ainda bem, claro para todos nés.

Vou lhe mostrar dois exemplos nossos. Vou lhe pedir confidencialidade sobre estes exemplos.
Este é o caso de uma proposta em que sdo identificados os circuitos de comunicacdo, os media, 0
modelo de colaboracéo, os stakeholders que séo apresentados para o cliente.

(Partilha o ecré e apresenta Slide)

E: Obrigada por tudo, vou manter a confidencialidade. J& tenho toda a informacdo, podemos
terminar. Agradeco-lhe mais uma vez e espero que corra tudo bem com a [Nome da

agéncias/consultora).
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Apéndice 4. Entrevista 3

Entrevistador = E
Entrevistado = E3

E: Como € que sdo definidas as estratégias de comunicacdo para os clientes da [nome da

agéncia/consultora]?

E3: Basicamente, isto é o que eu digo sempre as minhas equipas, primeiro é perceber o negécio,
ou seja eu acho que a maior parte das agéncias cometem o erro, quando sdo contactadas por uma
empresa, ou quando contactam uma empresa, vdo falar de comunicagdo a essas empresas sem
saber exatamente qual é o negdcio, 0 que é a empresa, de onde é que a empresa vem. Conhecer as
pessoas. Entdo nos temos um processo de auditoria, que resumindo muito, fazemos um periodo de
emersdo na empresa, muitas vezes presencial, outras numa serie de reunides, one to one, com
varias areas que se vao relacionar com o que ndés vamos comunicar. Ou seja, normalmente o
processo € muito linear e envolve as pessoas da agéncia e o diretor de marketing/comunicacéo de
uma determinada empresa e a sua equipa. Nos fugimos disso. Esse interlocutor de facto é o nosso
principal interlocutor, essa pessoa de comunicagdo e de marketing, e fechados todos os acordos e
iniciada a colaboracéo o que nos fazemos antes de avancar com qualquer plano é identificar todas
as areas que de alguma forma vao ser comunicadas ao longo do nosso periodo de colaboracao e
eu quero falar com essas pessoas. E basicamente vamos one to one e indagamos o negocio ao
maximo. Na [nome da agéncia/consultora] nds somos 30 e poucas pessoas cada um de nos sabe
exatamente a situacdo de negocio do seu cliente, inclusive no momento. Se foi um bom ano, se foi
um mau ano, se esta a ser um bom semestre, um mau semestre. O que € que vende, dificuldades.
Nos assinamos muitos NDA (Non Disclusure Agreements) que nos permitem ter acesso a
informacdo confidencial, nomeadamente de recursos humanos, empresas que tém dificuldades em
recrutar, por exemplo. Quando vamos comunicar aos meios uma novidade dessa empresa temos
de ter isso em conta, ou seja, tem de ser sexy nao sé para o leitor, ndo so para o cliente a quem vais
fazer Pitch, mas para um possivel recrutado. Este tipo de comunicacdo tem de ser muito
transversal. Esta € uma primeira fase. Das empresas que tu entrevistaras eu diria que a [nome da
agéncia/consultora] foi uma das agéncias que em 2019 mais cresceu, deve andar no top 2 e tem a
ver com que eu vou dizer a seguir que é a questdo do processo criativo. Basicamente no mundo da
comunicacdo e do marketing as agéncias normalmente no PR encontras agéncias que ndo sdo
muito criativas, mas sdo super fidveis do ponto de vista de servi¢co a cliente. E depois na

Publicidade nas agéncias criativas encontras realmente agéncias muito criativas, muito disruptivas,
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mas depois tém dificuldade em serem consistentes em terem um servico a cliente constante,
trabalharem ao longo de varios anos a um nivel elevado, etc. A nossa vantagem ¢é ter este mix, de
duas areas e que se nota muito nesta segunda fase que é a fase criativa e nds ai somos muito fortes
que é receber toda esta informacdo, é processada numa série de reports e esses reports sdo
“debrifados” com a equipa, ai nesse processo eu ja entro, eu sou diretor executivo mas tenho um
papel na direcdo criativa e estratégica em cada uma das contas. E entdo a equipa que vai gerir a
comunicacgéo desse cliente, juntamente comigo e com mais uma ou duas pessoas comega a fazer
0s brainstormings inerentes a estratégia de comunicacdo que estamos a procura. Ha4 um objetivo.
H& uma limitacdo, fazemos uma analise muito simplificada, mas muito accurate do que é 0s
objetivos, desafios, pontos fortes e fracos e a partir comegamos 0 processo criativo. Normalmente
como é que trabalhamos? Conceito e esse conceito tem que desmontar em estratégias de
comunicacdo muito concretas onde depois vai entrar a tal parte de consisténcia da agéncia que é
nos temos por um lado pessoas que estdo a trabalhar a parte criativa e depois temos uma espécie
de dois ou trés advogados do diabo que estdo a trazer esses conceitos para terra, que dizem: ok, eu
para implementar isso preciso de X, ou y, isso € possivel, ndo é possivel. E daqui sai um primeiro
draft do plano. este plano em bruto passa para a fase seguinte. A fase seguinte é quando trazemos
o cliente para bordo. Nao no sentido de lhe entregar um plano completamente finalizado. Isso é
idiota porque estas a perder muito tempo, ha coisas que sdo aprovadas e que ndo sdo. Trazemos 0
cliente para a segunda fase do brainstorming, o cliente vai entrar numa fase em que nés ja temos
conceito e uma série de acGes em grosso planificadas e o cliente vai ajudar-nos a fechar esse plano.
Estamos a falar de um processo que demora entre ganhar um cliente e fazer um plano e coloca-lo

em marcha, eu diria um més, um més e meio.
E: O vosso processo ndao € muito linear, portanto, ndo €?

E3: E porque nds temos perfis de clientes muito diferentes. Se olhares para as marcas da [nome da
agéncia/consultora] tu vés grandes empresas e depois temos cores e objetivos e formas de
comunicar muito diferentes. Os dois tém um lado institucional e um lado mais de produto, mas os
targets, sdo diferentes e isso obriga-te a ter processos bastante flexiveis. O que € menos fixo e
menos flexivel, sdo estas trés fases. Uma auditoria, uma investigagdo muito funda do que é o
cliente, depois um brainstorming muito criativo, que tenha muitos conceitos e muitas ideias para
poder partir e depois um terceiro que € a inclusdo do cliente. Normalmente isto acontece sempre.
Depois deriva para coisas um bocadinho diferentes mediante o cliente e o goal, até a timeline, é

muito importante a questdo da timeline.
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E: Portanto, terdo uma metodologia base, que usem? VVocés definem esses trés passos iniciais, mais

sequenciais, e dependente do cliente adaptam-se as suas necessidades e vdo acompanhando, € isso?

E3: Sim, ha ferramentas que acabam por estar sempre. Por exemplo n6s fazemos muito one to one
com jornalistas, colocamos muitas vezes 0s nossos clientes a falar com jornalistas que ndo em
contexto de entrevista. Almocos, pequenos almocos. Costumamos fazer muitas roundtables
informais, uma espécie de mesas redondas que parecem micro-conferéncias, mas ndo sdo porque
sdo de cariz privado. E basicamente ha uma série de ferramentas que sdo mais ou menos fixas, isto
acontece sempre, depois ha brainstormings constantes ao longo de toda a nossa colaboracao. E
depois ha uma série de ferramentas estratégicas que utilizamos que tem muitas vezes a ver com
desconstruir um bocadinho aquilo que estamos a fazer. Muitas vezes quanto tens clientes com
muita intensidade hd uma altura em que parece que seca a fonte, parece que andamos a fazer
sempre a mesma coisa. Entdo o que é que nos fazemos, utilizamos o processo contrario que é:
imagina, numa semana temos de destruir a reputacdo e a marca deste cliente, o que fariamos? E s6
podemos usar as ferramentas habituais. E muitas vezes desse brainstorming um bocadinho surreal
e destrutivo, saem a¢des que nos virando ao contréario conseguimos fazer algo. E tentamos sempre
que seja criativo. NOs temos um racional muito de agéncia criativa, s6 que depois,
operacionalmente a nossa parte PR é muito de consisténcia de servico a cliente. Anda muito por

Ve

al.

E: Quando me disse que tinham aqueles advogados do diabo que vos fazem vir down to earth para
perceber se realmente as coisas estdo a correr bem, ou ndo, podemos dizer que isto é uma espécie
de primeiro teste, ndo é? Vocés nunca implementam sem antes perceber se realmente vai funcionar

ou ndo?

E3: Sim, por isso é que eu digo que as nossas areas se misturam muito, porque nds estamos a
deixar aquele modelo classicos que é: dois consultores, um cliente; ou um conjunto de clientes e
0 que fazemos €é: temos um team leader e ele tem uma equipa multidisciplinar que vai buscar a
cada uma dessas areas e mediante o recurso que ele necessitar vai buscar essas pessoas. E ele quem
lidera o processo, € o interlocutor do cliente, etc. Muitas vezes quando uma pessoa de uma
determinada area menos ligada ao PR sugere determinada acéo, alguém do PR, mais corporativo,
equilibra isso com que se pode, ou ndo fazer e permite equilibrar. E nos casos de clientes que nds
temos de facto uma dupla, tentamos que seja uma pessoa de um perfil mais corporativo, mais

institucional, o que muitas vezes também tem uma questdo etaria envolvida, por vezes sdo mais
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velhas, com outro tipo de experiéncia e por outras vezes sdo mais novas, mais relacionadas com

lifestyle, mais flexiveis. Destas sinergias nasce uma coisa porreira.
E: Ok, j& respondeu as questbes que Ihe iria fazer na primeira parte do guido.

Considerando o que temos vindo a falar, a minha préxima questdo € se conhece o termo

Metodologias sequenciais de defini¢do de estratégias de comunicacéo?
E3: Sim, sim.

E: E depois as metodologias ndo-sequenciais, que eu considero que a [nome da agéncia/consultora]
também segue, que sdo estratégias que ndo sao tao lineares e que tém passos que permitem voltar

atras e rever o que estamos a fazer e adaptar.

E3: Sim, alias esta altura que estamos a viver é um exemplo. Se tivéssemos um plano sequencial,
muito fechado e linear, e eu acho que o que esta a acontecer com algumas marcas, acabas por ficar
encurralado. E depois tens duas op¢des, ou uma comunicacdo mais "autista” em que continuas a
comunicar o teu produto e a tua empresa como se nada se estivesse a passar, 0 que € um bocado
estranho, ou parar de comunicar e ficar sossegado num canto a espera que isto passe e depois voltar
a minha comunicacao normal. O que n6s estamos a fazer no nosso caso, por exemplo é, que nestes
processos criativos, nestes brainstormings que fazemos constantemente criaram um mdsculo na
equipa, um habito, e como temos um team lider e pessoas nos varios departamentos o que
aconteceu foi: Ok, esta conjuntura causa aqui uma limitacdo, redagdes mais curtas, jornais que
estdo a sair menos, do ponto de vista print, ndo podemos fazer entrevistas presenciais nem eventos,
gue é um core importante na nossa parte de RP, entdo o que fizemos foi migrar grande parte dessa
estratégia de PR mais tradicional para o digital do ponto vista das redes sociais e do branded
content, ou seja executado pelos mesmo interlocutores. Ou seja, se tivéssemos um departamento
de RP super tradicional, em que as pessoas sO sabem escrever press releases e falar com
jornalistas, ndo iam poder fazer isto agora. Fazer contedo mais branded content, criar contetdo
para as redes sociais mesmo que ndo sejam da &rea do marketing digital, terem nog¢des de SEO e
SEM que permitam potenciar conteddos em digital. Como n0s temos esta estrutura
multidisciplinar permitiu-nos ter esta flexibilidade com muita facilidade. Estou a falar de
movimentos que fizemos com clientes relativamente improvaveis. Dando um exemplo de uma
farmacéutica, muito BtoB, conseguimos através de influenciadores, fazer videos para o Facebook
com algumas medidas e conselhos para fazer em casa, na area da saude. Agarrando nas mesmas

pessoas, N0 mesmo mindset, no mesmo objetivo, nos mesmos produtos que a empresa quer
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promover, fomos a nossa area de shapers, de influenciadores e pusemo-los a produzir contetdo
que substitui a estratégia de PR que a empresa tinha adjudicado connosco. Tem uma flexibilidade
muito grande, tanto a nivel de manutencgéo de fee, que € uma coisa muito importante, portanto se
deixas de comunicar deixas de justificar o fee que estas a cobrar aos clientes e depois 0 mais
importante, a marca ndo desaparece do mapa e continua a fazer coisas completamente coerentes.

E depois quando isto acabar volta a fazer o que tinha planeado.

Para combater aqueles pedidos de clientes mais tradicionais, que tém dificuldade em aceitar
propostas mais criativas o que nos fazemos é mostrar os nimeros. Nimeros de conversdo. Sao 0s
numeros do engagement que nds conseguimos criar no digital, nos cridmos 0 nosso departamento
de influenciadores a pensar nisso, ao servi¢o de muitas das marcas com quem trabalhamos e depois
por outro lado é a relacdo que nds temos com 0S meios que nos permite sugerir uma série de
conteddos mais de branded content que quando vamos apresentar ao cliente € uma coisa completa,
do género, esta aqui o RP tradicional que a vossa marca procura, € ndo se preocupe we got your
back. Mas nds conseguimos com este musculo criar aqui uma possibilidade comercial. Mas, dentro
deste mesmo conceito, conseguimos mais isto, isto e isto. O que é que acontece, quando as marcas
veem as mais valias do que apresentamos a mais, dos resultados, acabam por se convencer. E aqui,
sendo justo no que a [nome da agéncia/consultora] diz respeito, n6s em 2 anos passamos de 35%
de clientes mais céticos e agora devemos estar para ai nos 5%. As marcas estao a mudar, as técnicas

de marketing estdo a mudar, ha outras influéncias isso € uma vitdria ganha.

E: Sim, além disso do que temos visto em Portugal parece-me que estamos num bom caminho e
gue estamos a assistir a uma evolucdo muito positiva. Vou entdo continuar, vou fazer a partilha do

ecrd e falar sobre algumas metodologias que abordo no meu trabalho.

Esta é a tipica metodologia, com 4 etapas, investigacdo, objetivos, programas e aces, e avaliacao.

E 0 plano de comunicac&o puro e duro. Conhece?
E3: Sim, sim claro
E: Aqui temos um outro processo, semelhante, um pouco mais complexo.

E3: Sim, claro, o macro, a questdo mais macro, mantém-se, ou seja, se pensarmos na estrutura é
um bocadinho similar. Acho que o processo de avalia¢do, que tantas vezes, tanto as marcas como
as agéncias atribuem a uma verificacdo de resultados, n6s ndo trabalhamos muito assim, ou seja,

a nossa avaliacdo & um processo constante. Quando eu digo que fazemos auditoria -
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Brainstorming- implementacdo do plano - etc., 0 Brainstorming e esta auditoria acontecem ao
longo de todo o processo. A avaliacdo, tudo o que é a avaliacdo de como a coisa esté a funcionar
€ uma coisa constante e logo podemos adaptar.

E: Uma coisa que percebemos nestes planos é que a avaliacdo é feita consoante os objetivos
iniciais, mas nem sempre 0s objetivos definidos sdo depois os resultados alcangados. (Processo de

RP em 4 etapas)

E3: Sim nds temos sempre KPIs e uma série de reports que num tipo de clientes acontecem
semanalmente, noutros mensal, noutros até semestral, mas normalmente a nossa avaliacdo € muito
de processo que é, hd um determinado processo que estd a ser implementado e nos antes de
esperarmos por esse resultado, que vai sair s depois de 2 ou 3 meses, e se percebemos que esse
processo precisa de algum tipo de afinacdo ou de algum tipo de alteragcdo, entramos logo, néo
esperamos. Por isso é que o grande trabalho das agéncias de RP é convencer os clientes de que eu
preciso deles para os satisfazer, que eles entram no processo. E temos que ir medindo isto, temos

de ir acompanhando.

E: Este é outro, de Smith, com as 4 etapas, mas um pouco mais desenvolvido, que indica 0s passos

dentro de cada etapa.
E3: Sim.

E: E depois entramos nos desenhos ndo-sequenciais, um exemplo temos o Business Model Canvas,

que também da para adaptar as RP.

E3: Sim, sei. Nés por exemplo toda a parte KEY (parteners, activities, resoures) essa parte entra
na tal auditoria que eu falei inicialmente. Associacdes com quem a marca tem uma boa relacao,
associagfes com quem a marca tem problemas. Empresas com quem a marca tem uma boa relagéo.
Concorrentes. O no gos (aqui nunca! Porque este é impossivel, porque em headquarter ha esta

restricdo, isto ndo vai mudar) para balizar as espectativas.

E: Agora entramos nas metodologias Agile. Utilizadas na area das IT. Este modelo foi adaptado

do Scrum, E acho que aquilo que vocés fazem se insere muito nestas metodologias.

E3: Sim, percebo. De facto, podemos encontrar aqui algumas coisas semelhantes ao que fazemos.
Tem muito a ver com o background, tanto eu como o CEO, temos um background mais neste

campo do que necessariamente de jornalismo. E esta forma de trabalhar € mais ou menos
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inevitavel, esta abertura ao mercado. Nds temos, s6 na nossa agéncia: Saude, banca, retalho,
automaveis, motas, gastronomia. Em todos esses setores estamos, por exemplo a trabalhar com
influenciadores. Muito dificil que o PR tradicional de assessoria de imprensa é super residual. E
limitador e raro. Em 2019 posso ter apenas 1 cliente em que 90% do trabalho é assessoria
tradicional. Mas ndo tenho clientes em que 100% isso ja ndo existe. Mesmo uma agéncia que
trabalhe s6 corporativo tens de entregar dentro do corporate todo o tipo de servigcos. Uma agéncia
de RP que trabalhe corporate e que ndo faca, por exemplo, SEO SEM, digital, contetidos para
plataformas, roundtables com stakeholders, com jornalistas de economia, mesmo que sejam
webinnars, nao vive, € muito dificil. Muitas organizac6es o que fazem é seguir a mesma linha de
acdo que os headquarters que podem ser em paises como a Alemanha. Num pais como esse
existem meios suficientes para seguir uma estratégia linear, apostando nos meios tradicionais,
ainda que mesmo assim seja dificil. Ca em Portugal é necessario tentar outras coisas, sair daquela

piscina e procurar outras formas de criar.

E: Esta estrutura também veio da anterior, € um desenho de estratégia mais relacionado com a

implementacéo.

E3: Sim, consigo reconhecer a estrutura.

E: Por fim 0 modelo peso.

E3: Sim, conhego, claro. E cada vez, a nivel de media, o que é a nossa realidade.

E: A dltima questdo que eu tenho é: Como é que imagina que sera o futuro quando falamos do

desenho de estratégias de comunicacao?

E3: Eu acho que o futuro é o termo PR e o termo marketing digital, o termo video e publicidade,
vao se chamar qualquer coisa relacionada com content e estes processos vao acontecer, portanto
tu fards uma auditoria, tu vais perceber os objetivos de um determinado cliente e o cliente vai-te
entregar 0s seus conteidos. Estes sdo 0s meus produtos, as minhas prioridades comerciais e
estratégicas e tu vais fazer uma estratégia de comunicagéo e de otimizacdo do que é essa marca e
do que sdo esses produtos, com um mapa. E esse mapa tem tudo. Tem as ferramentas de PR, tem
as ferramentas do digital. E isso vai ser feito pelas mesmas pessoas. Mesmo no audiovisual. Nao
vai haver pessoas com fungdes exclusivas. O video ja ndo é aquela coisa... Hoje em dia ndo precisas
de ser profissional de video... Hoje em dia 0s youtubers sacam dois softwares e montam e editam

videos. O que vai acontecer € iss0. as empresas vao te entregar chave na mao, as coisas e tu vais
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ter de adaptar a comunicacao a todas essas plataformas. Vai ser tudo content. Os clientes querem
é receber tudo feito. Nao existe prazer nenhum no: agora deixa ca chatear a agéncia RP, agora
digital, agora video. N&o é isso que se quer. Tem de haver uma sensa¢do do nao te preocupes que
eu trato. Tu tens de montar todo o mapa do que vai acontecer, das varias plataformas e canais para
onde vamos comunicar, o cliente vai ter o espectro das pessoas que o fazem e o cliente vai ser uma

parte dessa ferramenta.

E preciso conhecer muito bem o cliente, as marcas, produtos e servicos, logo ai vais-te tornar
muito mais rapido a executar. e depois é trabalhar com esse cliente mesmo nos dias em que nao
tens nada para fazer com ele. Perguntar, saber. Mergulhar no cliente para ter a capacidade de
trabalhar muito mais depressa. Nunca ha periodos em como é que eu vou fazer isto tudo, esqueci-
me que ele precisava de algo, ndo, tu néo te esqueces por falaste com ele ontem sobre determinado
assunto e em conversa surgiu a questdo. Ou ja estas preparado para um possivel acontecimento.
NOs agora ja estamos em cima da informacdo sobre um possivel regresso a atividade. Alguns
clientes tém a atividade comercial suspensa ou a trabalhar a meio gas e nés estamos a trabalhar
com eles todos os dias da mesma forma. Porque quando sair a tal diretriz de headquarter, 1a longe,
em gue decide que nés podemos abrir ca, nds ndo vamos receber uma pilha de informacéo sobre
0 que é que temos de comunicar a partir de c4, ja sabemos. E este acompanhamento que faz a

diferenga.

E: Obrigado pelo seu tempo, e muito obrigado por ter participado.
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Apéndice 5. Entrevista 4

Entrevistador = E
Entrevistado = E4

E: O meu guido é constituido por duas partes, uma primeira parte que se refere mais a vossa agéncia
e a estratégia e depois uma parte mais relacionada com as estratégias que eu abordo no meu
trabalho.

A primeira questdo é, como é que sdo definidas as estratégias de comunicacao para os clientes da
[nome da agéncia/consultora]?

E4: As estratégias de comunicacdo sao: Recebemos informacao do cliente e mergulhamos sobre o
que faz o cliente em que area é que atua, que produtos é que vende, quais sdo 0s seus objetivos em
termos de marketing e de comunicagdo. Estudamos a concorréncia, e depois em funcdo disso
desenhamos estratégias de comunicacdo, o mais individuais possivel. H& diversas técnicas e
ferramentas que utilizamos internamente, desde os brainstormings, analise de fontes, research

(internet, redes sociais).

E: E consegue-me dar uma nocao, talvez mais geral, das etapas que seguem ao nivel do desenho
da estratégia?

E4: As etapas temos sempre uma etapa de briefing ou conversa com o cliente, onde nos inteiramos
qual é a sua realidade e os seus objetivos futuros, depois regressamos a agéncia, em equipas
multidisciplinares (5, 6 pessoas) fazemos uma primeira reunido de discussdo, do que trouxemos
do cliente e depois partimos para o terreno, sendo que o terreno comeca por - delegamos, nessa
primeira reunido delegamos fungdes para cada uma dessas pessoas que faz parte dessa equipa de
trabalho onde uma ou duas ficam ligadas a area de investigacdo. Ha varias fontes e por isso
dividimos o trabalho. Um estuda a concorréncia, outro estuda canais e ferramentas de
comunicago, outro faz outro tipo de investigacdes. E um trabalho de partilha entre todos. De

acordo com as areas de intervencgao.
E: E também fazem a implementacéo e avaliacdo?

E4: Sim, depois fazemos a implementacdo, o controlo da implementacgéo, fazemos sempre um
acompanhamento regular, dependendo do projeto, preferencialmente semanal, mensal. Temos

relatorios regulares nessa base que nos permite também indicadores que nos permitem ajustar

131



determinadas estratégias de comunicacdo que sdo definidas a partida e depois hd sempre um
relatorio global do projeto onde fazemos um apanhado do que aconteceu das diversas fases, dos
diversos momentos e de forma é que a estratégia foi implementada, de uma perspetiva teérica mas
também de uma perspetiva muito pratica. Hoje em dia é fundamental ter um sentido pragmatico
das coisas. Ao inicio desenhamos um caminho, idealizamos um caminho, mas depois quase
sempre, 95% dos casos temos de ajustar a estratégia porque a realidade da empresa muda, 0 mundo
muda como é agora esta situacdo da Covid e por isso temos de ajustar as nossas estratégias. Coisas
que desenhdmos ha 3 meses, em dezembro estdo completamente desajustados, ou planos anuais.
No6s normalmente projetamos o destino final, onde € que n6s queremos chegar, mas o que é certo
é que depois o caminho vai sofrendo alguns ziguezagues, algumas altera¢cGes em funcéo de tudo
que o se passa. Muitas vezes a meta definida pode ser diferenga daquela que alcangcamos, o que

ndo quer dizer que seja pior.

E: E 6timo, porque a ideia que eu tenho e das coisas que li é que nos planos mais tradicionais est&o
definidos objetivos e no final, se esses objetivos ndo forem alcancados é como se o plano tivesse
falhado. E hoje em dia se calhar ja ndo podemos pensar dessa forma néo é.

E4: Sim é isso mesmo e entdo esta nossa area da comunicacdo € tdo rica, tdo desafiante, tem tantas

questdes que ndo pode ser vista desta forma téo rigida.
E: la agora perguntar se tém alguma metodologia matriz, algum modelo que costumem seguir?

E4: Depende muito. N6s obviamente temos o0 nosso ADN, temos as nossas ferramentas, as nossas
métricas, que muitas vezes também sdo ajustadas em funcdo da realidade da empresa e do projeto,
nos trabalhamos com empresas nacionais e internacionais e muitas das vezes ha metodologias
diferentes. E quando trabalhamos com empresas globais e de grande escala, muitas vezes ja tém
orientacOes e métricas definidas que nds temos de ajustar, ao nivel de KPIs, ao nivel de reports,
tudo isso vai sendo ajustado a realidade e as necessidades de quem esta do outro lado. Apesar de
termos as nossas ferramentas, sabendo que ha sempre espaco para melhorar e fazer coisas novas
vamos ao longo do tempo ajustando em funcéo da realidade do cliente, do tipo de inddstria, porque
trabalhar o grande consumo € diferente de trabalhar a saude, ou tecnologia. As dindmicas sao
distintas. E depois as proprias multinacionais, que reportam também a outros paises, tém ja
diretrizes muito fechadas e dai depois nds integramos e acolhemos essas orientacdes e fazemos o

trabalho e a planificacdo, dentro dessa base que eles ja tém definida.
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E: Neste trabalho eu abordo dois termos para caracterizar a estratégia: Metodologias sequenciais

e 0 outro termo é metodologias ndo-sequenciais para definir estratégias de comunicacao.

E4: Ndo dessa forma, mas sim existem estratégias mais adaptativas, mais flexiveis. Temos
obviamente estratégias mais estanques, menos flexiveis, mas quando temos liberdade do cliente,

optamos por estratégias adaptativas, para irmos ao encontro dos clientes.

E: Agora vou mostrar-lhe um conjunto de esquemas de estratégias que sdo abordadas por mim no
meu trabalho para poder perceber se reconhece ou ndo. O primeiro que abordo, ainda no campo
das metodologias sequenciais que € 0 ROPE. Uma metodologia que eu considero sequencial, em

que as etapas sao seguidas de forma linear.

E4: Sim, reconheco. esta € um pouco a base ndo é que estava a falar hd pouco e que também
usamos. Normalmente antes da pesquisa temos a conversa com o cliente e depois a tal pesquisa
que eu referi, definimos objetivos de comunicacdo, programamos as atividades, canais por ai fora
e depois ha a avaliacdo constante que pode ter diversos momentos e formatos, mas que é

fundamental.

E: Aqui temos também em 4 etapas (processo de RP em etapas). Muito semelhante ao anterior,

mas o esquema é um ciclo e as etapas estdo um pouco mais completas.

E4: Sim, a analise da situacao para nos diz respeito ao cliente e a todo o ecossistema onde o cliente
esta, é fundamental n6s centrarmos o0 nosso pensamento ndo s6 no cliente, mas nos principais
players de todo o setor, ir encontrar exemplos la fora, a evolucéo, tendéncias do mercado. Uma
analise transversal. Depois planear, programar e depois a parte da acdo e implementacdo com a

respetiva avaliacao.

E: Smith apresenta um plano mais detalhado com etapas mais detalhadas, ainda que sejam as

mesmas, mas permite que seja feito um documento mais profundo.

E4: Na area da comunicacao ndo é facil estar a prever. Temos a nossa experiéncia, 0 nosso know
how, mas depois a coisa ndo é assim tdo linear. Aqui a mais valia das empresas e das pessoas que
trabalham nesta area, uma das caracteristicas que devem ter € o tal jogo de cintura para adaptar e
adequar, perceber, fazer esta leitura e conseguir, dentro da estratégia que estava definida, readapta-

la reajusté-la em funcdo das dindmicas.
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E: Sim, o problema destes planos é que eram seguidos a risca e depois era uma frustracdo no final

se a coisa ndo resultasse como previsto.

E4: E por isso é necessario que as empresas e as organizacGes sejam tambem flexiveis e ndo

demasiado burocraticas.
E: Aqui no Business Model Canvas, entramos ja nas metodologias menos sequenciais.

E4: Sim o Canvas sim. Sim conheco, isto € muito aplicado aos neg6cios, novos produtos, novos

Servigos.

E: Aqui entramos noutro modelo, um pouco distinto que vem da area da IT e nasce da filosofia
Agile. O Scrum é um modelo de gestdo que se adapta a varios projetos. Van Ruler desenvolveu
este modelo que se adapta a area adas RP e se baseia muito na visdo do profissional de RP, na
equipa multidisciplinar e na accountability das RP na organizagdo. O processo segue as mesmas

regras do Scrum e tem 0 mesmo principio.

E4: Sim, tanto esta como a outra do Canvas ja sdo metodologias mais avancadas, distintas, que
bebem muito do que se passa relativamente aos novos produtos e servigos e é também uma

adaptacéo dessas linhas de gestéo.

E: No seguimento do Scrum, a mesma autora. Este desenho tem duas fases e ja refere mais aquilo
que é preciso para desenvolver a estratégia. (explicacio das etapas) E um processo alterado ao

contrério dos iniciais.

E4: Acho que cada vez mais este tipo de metodologias faz sentido, mais a esquerda, mais a direita,

tem de ser, tem de haver um ADN de flexibilidade. Isso € que € crucial.

E: E também isso que estou a tentar perceber com este trabalho. Que os planos tradicionais podem

ja ndo fazer sentido e que seja preciso dar um salto para planos mais flexiveis.

E4: E fundamental, os tempos hoje em dia avancam a uma velocidade gigantesca e por isso ndo

podemos estar com planos definidos a seis meses, um ano. Ndo podemos.
E: Aqui temos o PESO.

E4: Sim, é conhecido sim. Cada vez faz mais sentido. H4 um mix de meios e este € um bom modelo.

NOs este também olhamos para ele temos isto em conta, ajuda-nos a arrumar o pensamento e a
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arrumar ideias. A area das RP tem crescido tanto, a meu ver é uma area cada vez com maior peso,
com maior area de influéncia, ao contréario da area da publicidade, a area das RP tem cada vez

maior importancia, E por isso este tipo de modelos ajuda-nos a ter um mapa bastante interessante.

Falando do mercado das agéncias de comunicacdo em Portugal, ha muitas agéncias que sdo criadas
por jornalistas e por isso existe uma ligacdo muito grande a assessoria de imprensa e a esses planos
mais rigidos, mas como disse e bem a area de RP é muito mais vasta que a simples assessoria de
imprensa. E por isso as agéncias tém de ter uma visao holistica do potencial desta area. Hoje em
dia fala-se muito de contetdos, de storytelling, isto é tudo RP, ndo é comunicacédo publicitaria que
as pessoas ja ndo tém pachorra. E por isso temos profissionais e areas aqui ao lado, no caso da
publicidade, a invadir um pouco o espaco das RP, porque hoje em dia os contetdos sdo
fundamentais e por isso tém de cair na nossa area das RP e com este tipo de metodologias e

ferramentas temos de fazer passar 0 nosso know how e expertise as organizacoes.

E: Como é que imagina que sera o futuro quando falamos na definicdo de estratégias de

comunicagdo?

E4: O futuro, é dificil de prever ndo é, mas passa por cada vez mais ser uma area dinamica onde
temos de planear de forma quase a semana e a quinzena em termos de acdes, volto a frisar que
temos objetivos concretos , objetivos que podem ser tracados diversos steps de objetivos, temos
objetivos mais macro mas depois 0s objetivos de meia tabela, ou mais pequenos séo definidos ao
longo do caminho e pode haver essa classificacdo, por etapas, de objetivos, temos uns objetivos
mais a longo prazo e depois outro tipo a curto prazo que nos facilita o processo de estratégia e
planeamento. Porgue se formos so ter objetivos a longo prazo ndo vai correr bem. Assim € possivel
ter umas estratégias mais intensas, outras estratégias de curto prazo e irmos medindo ao longo do
tempo, porque a realidade é de grande dinamica e precisamos de ajustar ao longo do tempo. E isto
¢ alterado de industria para induastria, de cliente para cliente, apesar de termos modelos que tém
uma boa base de validacdo, os préprios modelos tém de ser ajustados a dimensdo das empresas e

das industrias.

135



Apéndice 6. Entrevista 5

Entrevistador = E
Entrevistado = E5

E: Como € que sdo definidas as estratégias de comunicacdo para os clientes da [nome da

agéncia/consultora]?

E5: A estratégia depende sempre do tipo de relacdo que nos ja temos com o cliente. Se for um
cliente ja hd mais tempo, de forma avencada, ja temos essa metodologia definida. Depende sempre
do proprio cliente, ha clientes que ja tém briefings super bem definidos que nos facilita imenso,
ha outros que ndo que querem que facamos milagres sem fazer briefing, quando na verdade séo
sempre importantes. Apesar de no PR nds termos oportunidade de poder ir comunicando e
trabalhando consoante o agenda setting, e as vexes é dificil trabalhar nesse aspeto, existe toda a
parte que é possivel planear e que vai ao encontro dos objetivos do cliente. Muito de marketing e
comercial, podemos potenciar a comunicacao dessas acles, objetivos, ou estratégia do proprio
cliente. A definicdo em si da estratégia parte sempre dai e o habitual que nds estudamos que depois
na pratica acontece. Publico-alvo, canais, os objetivos que canais vamos usar ou ndo, e obviamente
que hoje em dia o digital esta em quase todas, € determinado o objetivo e a apresentacdo dos
resultados que também nunca nos podemos esquecer. E um bocadinho por ai. Ndo temos
propriamente uma metodologia definida, porque adaptamos a cada cliente se € um cliente mais
corporate é uma metodologia diferente do mais de produto. ha clientes que ja tém tanto a vontade
connosco que de facto a estratégia em si, n6s temos muita liberdade para definir essa estratégia.
Outros, eles ja tém a estratégia meio definida e nds sé temos de apertar ali uma coisa ou outra,
porque ja tém aquilo muito definido. Que é também o nosso trabalho de consultoria. Mas a nivel
de estratégia é muito por ai. N&o sei se fui muito vaga.

E: Ndo, do que eu tenho percebido, e ja fiz 4 entrevistas, € que eu achava que existia uma
metodologia que seguem nas agéncias, todo um plano elaborado que depois adaptam. Mas na
verdade ndo é bem assim, porque ainda ndo consegui, tirar de nenhuma agéncia uma metodologia

em que descrevam as etapas, uma por uma. N&o tém um plano escrito.

E5: Se pensarmos num cliente normal o que é que acontece. N@s ai a parti de novembro, até
dezembro estamos a apresentar o plano para o préximo ano. E obviamente que isso tem estratégia
e obviamente que ai tem a nossa metodologia habitual de: Receber o briefing do cliente, em que
eles ja vao definir os objetivos, os targets, etc., depois a nivel de metodologia internamente temos
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aqueles passos que sdo reunir a equipa, fazer brainstormings, analisar o mercado, até definir o
plano de comunicagdo que na verdade ¢ um plano de agdo. Que é o mais importante. Que ac¢des
queremos fazer. Se este ano queremos apostar mais em eventos de PR, ou se queremos fazer dois
grandes eventos de PR. Ou se vamos apostar em eventos mais pequenos, mais para o digital, com
influenciadores. E vamos apostar em entrevistas, talvez duas vezes ao ano para podermos
acrescentar aos resultados dos semestres. Isto depois € tudo definido a nivel de planos de agdo. A

metodologia existe. Ndo temos é um plano porque todos nés j& o sabemos e € muito intuitivo.
E: E isso que tenho estado a perceber.

ES5: SO para reforcar, que a parte empirica, sem ddvida € importante e a nossa experiéncia também.
Mas ndo é sem metodologia. Ela existe na nossa cabeca, e na nossa forma de trabalhar. Apesar ndo
termos um documento onde esta explicito o que temos de fazer. O consultor que tem a conta tem
sempre mais peso € mais experiéncia, mas precisa de ter ideias e o brainstorming é muito
importante nesse aspeto. Ha clientes que precisam de 3 ou 4, ha outros que em apenas 1 fechamos
as ideias e conseguimos avancar. Ha clientes que ndo quer ideias, querem apenas ver os resultados

garantidos.

E: Sim, sdo aqueles passos que referiu logo no inicio. As questdes que eu tenho aqui sdo essas.
Peco para descrever as etapas seguidas no processo de defini¢do de estratégias. Mas é isso mesmo.

Acabou ja por me dizer.

E5: Sim, sdo essas. Logico que ha umas ao nivel de new business, grandes contas, mas se calhar
nessa fase somos capazes de ir para a rua fazer vox pops por exemplo. Para perceber se as pessoas
conhecem a marca, se ndo conhecem. Enviar questionarios a jornalistas, por exemplo. Para o dia

a dia do cliente ndo estamos sempre a fazer isso.

E: O que eu percebi é que o desenho da estratégia depende muito da parte inicial da avaliagdo e
investigacdo do cliente os brainstormings iniciais e partir dai € que é desenhada uma estratégia,
mas nunca € igual, ndo €? Nao sdo 0s passos sequenciais que vemos nos livros. A realidade néo é

a mesma.

ES5: Sim, na realidade o que acontece é que temos de seguir aqueles passos, temos de incluir outros,

a estrutura acaba por ser muito semelhante. Mas nunca seguimos a risca.

E: Como é que é feita essa gestdo do processo de definicdo de estratégia. A nivel de equipas, de

ferramentas, de trabalho. S&o todos da area da PR, ou tém uma equipa multidisciplinar?
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E5: Depende do projeto. Temos alguns projetos so de PR, ou digital, ou de eventos, ou se € um
projeto 360. Quando é um projeto 360 temos um project manager e ele acaba por ser o ponto de
contacto com todas as areas que estdo a fazer a estratégia. Nos na [Nome da agéncia/consultora]
também trabalhamos com outras areas, 0 que acontece é esse gestor € identificado consoante a
area. Ndo ¢é facil porque ha projetos que todas as areas tém o mesmo peso. Vamos imaginar que
h& um cliente que tem um projeto mais digital, € normal que o gestor de projeto seja alguém do
digital e faca a ponte com os outros. Se for mais de PR fica o PR a gerir. Se for mais creative fica
na criatividade. E, portanto, o gestor de projeto é muito importante, mesmo dentro da [nome da
agéncia/consultora]. A [nome da agéncia/consultora] mesmo sendo uma agéncia de PR, n6s como
no inicio tinhamos muitos clientes mais de startups e PMEs que ndo tinham capacidade para pagar
fees nas diferentes areas, comecamos a ter equipas multidisciplinares. Ou seja, n6s conseguimos
ter uma pessoa do digital, fazemos eventos temos de criatividade também. S6 que quando € preciso
algo mais volumoso, algo que o cliente tem a capacidade de pagar é que acabamos por passar a
outras areas do grupo. Mesmo dentro da [Nome da agéncia/consultora] o que acontece é isso, é
sempre identificado um gestor de projeto, normalmente um consultor que vai ficar com a conta. E

depois se for preciso algo do digital vai falar com o colega do digital e fazem esse planeamento.

E: OK. Agora vou passar a segunda parte da entrevista, onde estou a abordar as questdes mais
relacionadas com o meu trabalho. A primeira questdo é se reconhece os termos metodologias

sequenciais e metodologias ndo-sequenciais para definir estratégias de comunicacéo.?

E5: E assim, conhecer o termo, por aquilo que significa consigo perceber a diferenca entre ambas.

Se perguntar a parte tedrica nao faco ideia.
E: Sim, claro. Vou lhe mostrar agora alguns exemplos:

O primeiro modelo é 0 PESO, tem 4 etapas que pelo que percebi sdo todas essenciais. O que difere
€ que quando estes passos foram definidos a partida nao se espera que existisse a necessidade de
voltar atrds no momento da defini¢do das acdes, por exemplo, ou para redefinir objetivos, ou para
realizar mais alguma pesquisa. Porque a verdade as coisas estdo sempre a mudar e é dificil

chegarmos ao final com as mesmas ideias que tinhamos inicialmente.

ES5: Sim, isso acontece. Apesar de chegarmos a um ponto em que temos de tomar decisdes porque
se estivermos sempre a alterar ndo conseguimos chegar ao resultado final. Mas sim, 0 modelo

reconhego.
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E: Este aqui reconhece, certamente tambeém, pois mesmo que nédo tenha estudado na area € um
processo ainda utilizado, com as devidas adaptacdes apesar da sua linearidade. Hoje nédo é tdo
linear. Mas neste modelo ndo existe forma de fazer reflexdo e depois voltar atrds para fazer
alteracdes. Acho gue ja esta um pouco ultrapassado relativamente aquilo que é a comunicacéao e

aquilo que as RP tém a capacidade de fazer.

E5: Sim ainda mais com o digital hoje em dia. Era o que dizia hd pouco. Ha certas coisas que
temos a capacidade de planear porque sabemos que vai acontecer ha outras, que sdo o grande
desafio, que ¢é a capacidade de no dia estarmos a aproveitar aquele tema para conseguirmos colocar
o cliente. Ou até mesmo, agora com a Covid, € um bom exemplo. Tinhamos eventos programados

e tivemos de voltar atras e reformular a estratégia e ultrapassar.

E: Sim, ou as marcas ficam a fazer o mesmo que faziam antes, como se nada estivesse a acontecer,
ou entdo deixam de comunicar, 0 que hoje em dia ndo faz sentido. Tém de se adaptar. E as

metodologias utilizadas tém de ter essa flexibilidade.

E5: Claro que tém, porque isto depois € a teoria. Esta metodologia que esta aqui esta correta. As

setas € que obrigam a que seja um esquema linear porque estes passos sdo importantes na mesma.

E: Sim, estes passos sdo importantes na mesma, nas proximas que lhe mostro os passos th estéo
Ia, mesmo que representados de outra forma. Este modelo € o Planeamento de Smith com o0s passos

mais desenvolvidos.

E5: Sim, por exemplo, aqui nesta parte inicial, na analise outro dado importante que nem sempre
conseguimos fazer, mas tentamos, pelo menos no inicio que € a analise a concorréncia também

tem de estar para percebermos onde nos queremos posicionar relativamente a concorréncia.

E: Aqui comecamos a entrar em metodologias que ja ndo sdo sequenciais. Ja ndo temos passos a
seguir, temos uma tela em branco onde podemos colocar a estratégia e podemos ir modificando e
aperfeicoando entre os varios intervenientes do processo. Pode-se adaptar muito a area das RP,

mas muito utilizado dos modelos de negdcio.

E5: Sim, sim, reconheco. Desde que exista essa capacidade de andar para tras, fazer ao mesmo
tempo. Conseguir ter a capacidade de fazer varias coisas. Apesar de sé termos planeado aquilo,
sabemos que podemos manter, mas que podemos fazer mais isto, mais aquilo. A avaliagcdo dos
resultados é muito importante nesse aspeto. Muitas vezes os resultados podem ndos ser aquilo que

estdvamos a espera. Quer positivamente, quer negativamente, se forem positivos se calhar ndo vale
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a pena estar a fazer tanto esforco e budget em cima desta acao porque ja estava a correr bem. outras
vezes é o contrario. E o contréario e temos de ver como ¢ que fazemos para melhorar. Ao nivel de

PR cada vez é mais facil de conseguirmos analisar.

E: Aqui temos uma metodologia que vem da area das TI. A area do desenvolvimento do software
utiliza o Scrum nos seus projetos. Isto € um plano que permite essa flexibilidade, mas sempre de
uma forma muito controlada. E garante que sdo sempre feitas uma reflexdo e uma iteracdo a
medida que é desenvolvido o projeto. E garante que existam testes e protétipos para que se possa
perceber, antes de se implementar, ou @ medida que se vai implementando, se as coisas vao ou nao
resultar. E € muito na base das equipas pluridisciplinares, alguem de cada area que trabalha para
uma ambicdo que foi definida. Também tem uma espécie de gestor de projeto, que neste caso nao
tem a capacidade de tomar decisdes, mas sim de guiar a equipa ao longo de todo o processo. E o
core desta metodologia é o Scrum. Em que existe todos os dias um momento um momento em que
a equipa se reline para dizer: Eu estou a fazer isto, isto estd a correr de determinada forma e
encontrei 0s seguintes obstaculos. E no final quando se termina aquele periodo que foi eleito para
cumprir determinadas tarefas, eles conseguem ok, entéo agora se calhar vamos mudar isto e fazer
as coisas de outra forma. Sempre com a participacdo do cliente e de uma equipa com varias

valéncias.

E5: Sim, por acaso 0 meu marido é informatico e faz precisamente esse planeamento. Percebo e
ndo sd, esse planeamento tem uma vantagem em que eles muito rapidamente com os testes que
fazem conseguem ver se esta a resultar, ou ndo. Na nossa area nao é tdo facil e eles conseguem
fazer isso muito rapidamente. Porque os problemas tém de ser resolvidos. E eles conseguem

sempre adaptar. E dependem uns dos outros.

E: Sim é o controlo da flexibilidade. Neste caso van Ruler adaptou 0 SCRUM as RP e construiu
este esquema. Aqui (CSF) € o seguimento daquela metodologia que também € uma espécie de tela.
Em que ela faz aqui a juncdo entre a ambicdo e os objetivos que se tém para o projeto e liga a
accountability que é a possibilidade que as RP tém de mostrar que sdo essenciais. Mais numa
organizacéo, se calhar ndo tanto no contexto de agéncia, mas o departamento de RP tem de provar

constantemente que é importante e que contribui para a organizacao.

E5: Sim, mas nds também! N&s entdo, muitas vezes o que acontece é e é estranho dizer isso, mas
ha& muitos clientes que as vezes olham para nés como o inimigo. E isto acontece muito. Ndo veem

que somos uma ajuda, um complemento e muitas vezes sdo muito hostis. Ha organizacdes
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internacionais que € preciso ter uma agéncia PR e acabou. E depois em cada pais as vezes acontece
muito essa hostilidade. Temos de fazer um esforco muito grande para estar sempre a apresentar
resultados e porque é que eles precisam de nos. € um desafio, felizmente acontece cada vez menos,
mas ainda vai acontecendo. E depois outra questdo. A parte do digital. PR digital. Ou n6s nos
adaptamos e passamos a oferecer isso, ou o cliente muito rapidamente passa completamente para

0 Marketing digital e esquece-se de nos.

E: Tem de haver uma integracdo. Acho que essa é também uma dificuldade. Antigamente tinhamos
a imprensa era 0 nosso mundo. Mas agora estamos a entrar na area do marketing, da publicidade,
do digital e apesar tudo somos um bocadinho hostilizados se calhar também por isso. Temos de

provar que somos bons e que conseguimos fazer.
Por Gltimo temos uma que cada vez é mais usada pelas RP, o PESO

E5: Sem duvida! E cada vez mais e € este 0 caminho. Principalmente num projeto 360 e de
consultores 360. E isto. Isto faz parte da nossa estratégia. N6s mesmo a nivel de PR hoje em dia
ndo fazemos s6 uma estratégia de PR pura e dura. Fazemos uma estratégia de comunicacdo em
que damos sugestdes, se for preciso apresentamos um plano de meios, se for preciso apresentamos
um plano de uma campanha digital s6 de influenciadores. Se for preciso apresentamos uma
campanha so6 de eventos. Tudo isso é o nosso trabalho hoje em dia. 0 PR é PR, mas é toda a parte
da consultoria de comunicacdo. E isto influéncia e mete estas rodinhas todas juntas e a funcionar

entre si.

E: Nao sei se utilizam mais ferramentas e modelos deste género que eu possa conhecer, ou se criam

0S Vv0ssos proprios modelos para cada cliente?

E5: Sim, normalmente porque |4 est4, nds temos desde clientes que sé estdo afetos a uma area, por
exemplo, RP, ou Assessoria de imprensa connosco, temos clientes que estdo connosco em Vvarias
areas, somos nds que tratamos das redes sociais, marketing, digital, do PR... dos eventos, da
criatividade. Depois dependendo, h& clientes que que o sumo dele é logo este. Ha outros que, acéo,
acao, ou projeto a projeto podemos ter de introduzir este modelo. Consoante as necessidades,
depois depende um bocadinho.

E: Agora leva-me apenas a ultima questdo, que é: Como é que imagina que sera o futuro quando

falamos na definicdo de estratégias de comunicagdo?
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ES5: Eu acho que o futuro € um pouco do que ja falamos. € muito importante referir a recolha de
informacdo, a parte da inteligéncia artificial, machine learning, que nos permite ter dados que
anteriormente ndo conseguiamos ter, na area das RP. N&o tinhamos acesso a estes dados. Quando
queriamos provar o nosso valor e era dificil. Hoje em dia conseguimos como 0 marketing consegue
com nameros n6s também conseguimos. As plataformas de clipping hoje em dia fornecem-nos
dados, se tivermos acesso, conseguimos saber com dados efetivos a quem € que chegamos, quais
foram os jornalistas que escrevem mais sobre nds, se escrevem mais, se escrevem bem. Quais séo
os influenciadores que mais gostam de nés organicamente ou ndo, se estdo a ser pagos, ou nao.
Conseguimos analisar por temas. Conseguimos ter um acesso a dados que nos permite ter aqui
muita informagdo para podermos estabelecer as melhores estratégias. Porque temos essa
informac3o. E este o ponto de viragem. Ainda ndo ha muitas agéncias a apostar nestas ferramentas

de analise e recolha de dados, mas isso vai ter de acontecer.

Depois a estratégia em si, a nivel de criatividade, o 360 tem de ser, porque ndo podemos olhar s
para uma disciplina e isso vai acontecer. Prof. de comunica¢do numa agéncia tem cada vez mais
conseguir, nds podemos nos especializar numa determinada &rea, acho que sim, faz sentido, mas
temos de ser polivalentes, temos de conseguir perceber um pouco de todas as areas para poder
reportar/aportar ao cliente numa primeira fase. Depois numa fase mais aprofundada depois até
podemos ir ter com 0 nosso colega que é mais especialista naquela area para aprofundar a melhor
opcdo. Mas temos de conseguir ter essa visdo global das vérias disciplinas e o que sera melhor

para o cliente.

Depois focar outra questdo que, apesar de toda esta questdo da inteligéncia artificial que nds
devemos aproveitar e podemos aproveitar, ha a parte humana e pessoal do consultor. A nossa rede
de contactos. A relacdo com jornalistas e opinion leaders. Isso € uma mais valia que nunca IA nos
vai dar. E ndo nos podemos esquecer disso, porque o relacionamento é o PR antigo, mas tem de

se manter.

Depois a parte também da capacidade de avaliacdo das estratégias que cada vez é mais facil. N6s
hoje em dia, por exemplo temos um cliente que esta na TV, eu consigo ver por varias portas de
entrada se: aumentaram as visualiza¢Ges no site, 0 impacto nas redes sociais, em Ultima andlise até
impacto de vendas. Isso tudo hoje em dia é uma andlise que temos a capacidade de fazer e
conseguimos medir que ajuda a nos e o cliente. Ha clientes que realmente faz sentido, que tém
mais resultados a trabalhar s6 com influenciadores e véo deixar de apostar mais na publicidade.

Ha outros vao perceber que devem continuar a apostar na assessoria de imprensa tradicional
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porque o que lhes interessa e reconhecimento, sair no Expresso, ou no Jornal de Negdcios. E € esta
capacidade de percebermos e de muitas vezes, e principalmente, gerir a expectativa do cliente.
Que é o mais dificil. O cliente muitas vezes ndo tem no¢éo da realidade e nds antes de apresentar
qualquer coisa, ou quando estamos a apresentar a estratégia temos de baixar a expectativa, temos
de ser ambiciosos, mas temos de medir a expetativa do cliente. E, muitas vezes, 0 que acontece de
ele ndo querer trabalhar com agéncias € isto. Vamos dizer que conseguimos isto e aquilo e na
verdade é muito dificil. Principalmente agora falando da parte de PR. Porque nés falamos de
conteudos editoriais. Nao pagamos para sair. E, portanto, tem a ver com o valor de noticia, com o
nosso relacionamento com o cliente, 0s meios, 0 agenda setting. Hoje em dia se nao for a Covid
esta a ser muito dificil por outras questdes dos clientes nos meios. Acho que o futuro € ter jogo de
cintura, capacidade e feeling de que sabemos que o cliente ndo esta tdo contente connosco, que

comecamos a perceber que ha algo que néo esta bem.

Capacidade de adaptacdo do proprio mercado, estar a procura de coisas novas e diferenciadoras.
Arriscar também. N&s fazemos 20 anos este ano. N6s come¢amos com uma agéncia de assessoria
de imprensa e hoje em dia temos a &rea do digital, a &rea criativa, area de PR, de eventos. Entramos
em mercados internacionais, sendo portugueses. Talvez somos a agéncia de comunicacdo que
apostou e a Unica que tem equipas de portugueses la fora. A coordenacéo é feita cd. Demos esse
passo. E também nos ajuda porque aprendemos com eles. Sdo mercados diferentes. E ha coisas l&

que ja estdo mais evoluidas.

Qualquer metodologia aplicada, pode ser boa, ou m4, depende, ndo ha uma certa ou errada, tem
de ter capacidade de adaptacdo hoje em dia. Claro que sim, é fundamental. E acho que é muito
isso a nivel da propria metodologia e a nivel de futuro. O ponto de viragem é mesmo a IA. A
automatizacao € essencial. E podemos por as pessoas a pensar em vez de estarem a perder tempo
a fazer relatorios. O consultor que deixou de ter de fazer aquele relatorio, pode fazer coisas
diferentes com o cliente, pesquisar, fazer novas estratégias. E depois € o relacionamento. O PR é
o relacionamento e temos de trabalhar esse relacionamento. E se tivermos mais tempo para isso é
o ideal. Nao apenas estratégia, para criar relac6es. Estas ferramentas ajudam-nos a facilitar o nosso
trabalho e d&-nos imensa informagdo que serd muito Util para conseguirmos fazer as melhores

estratégias de comunicagdo e aplicar e ter resultados, sem davida.

Relativamente as metodologias, além daquelas rodas, que se cruzam entre si, acho que além dos
objetivos, que estdo explicitos, deviamos considerar também as expectativas do cliente. Falamos

em objetivos, temos que os ter. Mas a expetativa do cliente é muitas vezes esquecida e é um ponto
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fundamental para termos sucesso ou ndo. Porque muitas vezes até podemos ter KPIS e atingirmos.
Mas basta na cabeca dele, ele ter ficado convencido que ia sair ali ou fazer aquilo e apesar 0s

resultados globais serem 6timos, mas depois ndo acontece, ja ndo considera que correu como ele
queria.
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Apéndice 7. Entrevista 6

Entrevistador = E
Entrevistado = E6

E: A minha primeira questdo é: Como ¢ que sdo definidas as estratégias de comunicacao para 0s

clientes da [nome da agéncia/consultora]?

E6: Olhe, as estratégias sao definidas muito de acordo com a tipologia de cada cliente e a respetiva
necessidade. Porque ha aqueles clientes que tém um objetivo muito concreto do ponto de vista de
trabalho e, portanto, as estratégias ndo sdo transversais e iguais para todos. Porque depende muito
da necessidade. Normalmente a [nome da agéncia/consultora] enquanto agéncia de comunicacao
ndo esta centrada so na area das media relations, esta também centrada na vertente das redes sociais
e, portanto, hoje em dia quando definimos uma estratégia para os clientes ja definimos nesta
perspetiva mais tradicional offline e online também. Portanto, hd uma conjugacdo das duas
necessidades se for o caso disso e, portanto, a estratégia é toda ela definida nessa globalidade de
comunicacdo digital e offline. J4 é uma estratégia integrada, mais 360. Hoje em dia ndo faz muito
sentido para a grande maioria de clientes que chega até nos que esta estratégia seja bipartida, ou
que ndo faca parte. Porque na realidade a marcam, ou o cliente em causa acaba por ter a
necessidade de ter uma presenca muito abrangente, portanto os OCS sdo um fator muito relevante
e aquilo que sdo os meios mais tradicionais, mas obviamente o digital hoje em dia faz parte do
universo e 0caso que estamos a passar comprova também isso, que as marcas tiveram de se

reinventar para marcar uma presencga no digital.

E: E inevitavel, por acaso esta situagio veio alterar muito aquilo que eu iria fazer nas minhas
entrevistas. E uma influéncia que agora vou ter relativamente as metodologias séo utilizadas pelas
organizacOes, porque mesmo que as metodologias fossem mais tradicionais, neste momento

tiveram de mudar.

Diga-me uma coisa, vocés tém na [nome da agéncia/consultora] alguma metodologia base, com

etapas definidas que sigam?

E6: E assim nos temos uma metodologia que assenta num modelo que se chama o modelo PESO.
Que significa paid, earned shared e owned. A nossa metodologia passa muito por isto, poe um
lado analisar, depois executar, e depois voltar a analisar. Porque depois a execucdo permite-nos

perceber se 0s objetivos que nds nos propusemos a alcancar foram tangiveis, ou ndo e se ndo o que
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podemos mudar na proxima estratégia que formos fazer. Nesta logica, apesar da [nome da
agéncia/consultora] ndo se centrar no Paid media porque ndo fazemos compra de espaco, embora
as vezes ha algum cliente que nos aconselhe ou que nos peca aconselhamento a esse nivel, mas a
verdade é que nds temos de olhar para o cliente pelo todo. A nossa area de atuacdo centra-se
sobretudo no Earned media, mas depois se eu trabalho a parte das redes sociais eu também estou
a contribuir para o Shared media ou até para o owned media no sentido que quero que o trabalho
seja 0 mais abrangente possivel como lhe dizia ha pouco, em termos de estratégia. Portanto o
modelo, ou a metodologia no caso da [nome da agéncia/consultora] nés usamos muito o PESO e

queremos tentar implementar ao maximo todos os clientes este modelo.

E: E ao nivel do processo de gestdo da estratégia, terdo uma equipa multidisciplinar, ou sé

relacionada com os PR...

E6: Hoje em dia a equipa esta dividida apesar de se complementar, mas esta dividida em projetos
de media relations e em projetos de social media. Claro que as equipas acabam por convergir,
juntas, sobretudo quando trabalham clientes em que trabalhamos as duas vertentes, porque ha
clientes que efetivamente so trabalhamos media relations e ndo trabalhamos as redes e vice, versa
mas obviamente as equipas hoje em dia tém de ser multidisciplinares e temos todos de ter um
grande racional de identificacdo dos temas e de que forma os vamos abordar nas diferentes areas.

De outra forma ndo seria possivel implementar e ter os resultados depois junto do cliente.

E: E ao nivel do processo, ha uma primeira reunido com o cliente, um brainstorming, e depois um

acompan hamento constante?

E6: Sim, normalmente o que nos fazemos é ha um briefing, o briefing é passado, é discutido pelas
equipas se trabalharmos a amplitude toda do cliente digital e offline, é feito um plano de trabalho,
um plano de acdo e depois normalmente esse plano de agdo é convergente no que diz respeito as

acOes a desenvolver, e basicamente € isto.
E: Também fazem a implementag&o do plano e depois a avaliagdo?

E6: Sim, fazemos. Era aquela rabrica que lhe estava a dizer, analise, estratégia, implementacéo e
depois analise outra vez para perceber o que nos melhoramos, em termos de reporting, dar-nos

aqui algumas linhas condutoras.

E: Vou passar a segunda parte. Neste trabalho abordo dois termos: metodologias sequenciais € 0

outro termo é metodologias ndo-sequenciais para definir estratégias de comunicacao.
146



E6: Assim ndo estou a ver, mas isso em contexto de que, da area das RP?

E: Sim, por exemplo, o PESO é uma metodologia que define estratégias ndo-sequenciais. Por
exemplo o PESO eu insiro no meu trabalho como uma metodologia ndo sequencial. Agora de
seguida vou lhe mostrar alguns exemplos. Esta parte € uma parte de reconhecimento. VVou tentar

perceber se as agéncias reconhecem as metodologias que estou a abordar.

EG6: Pois, muitas vezes podemos estar a falar de coisas que nds aplicamos, mas ndo tém exatamente

essas terminologias.

E: Sim, é isso que estou a tentar perceber, porque na literatura encontramos uma coisa, mas depois
a parte empirica é muito distinta. Estou a tentar a ir buscar na literatura e associar a parte pratica

que eu acho que é muito importante.

Ok, entdo nesta imagem temos o primeiro desenho que é 0 ROPE. S&o 4 passos sequenciais. Este
modelo ndo permite que exista um ciclo, um voltar atras, para rever os objetivos. E sequencial e

linear.
N&o sei se reconhece. Muitas vezes ndo pelos nomes, mas pelas etapas e pelo processo em si.
E6: Sim, ndo por esta ordem porque uma pessoa ja faz isto tdo rotineiro que ja nao é.

E: Sim, € isso que eu tenho percebido. Eu vim para estas entrevistas a pensar que me iriam mostrar
esguemas, assim como estes que seguem a risca. Mas ndo, 0s passos que seguem ja sao uma coisa

tdo interiorizada que ndo é preciso um esquema.

E6: Sim, tanto a parte do nosso dia a dia, se calhar estamos a fazer isto, mas néo estamos a fazer
isto se calhar por esta ordem, nem com estes nomes. NOs fazemos isto no dia a dia, a pesquisa, 0s
objetivos, o programar claro que sim, eu diria que para além do programar ha o lado do executar
propriamente dito. Eu tenho sempre de executar para depois avaliar. Eu entre o0 programar e avaliar

punha um executar.

E: Aqui a grande diferenca é que nds temos a capacidade de programar a0 mesmo tempo que

estamos a executar. E estes planos tradicionais ndo permitiam isso.

Vou Ihe mostrar agora 0 outro que € o processo de RP em 4 etapas que € muito semelhante aquele,
mas um pouco mais desenvolvido. Com etapas muito semelhantes, um pouco mais desenvolvidas,

mas sdo muito lineares. E nds atualmente, ndo é isso que acontece.
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E6: Sim, ndo é de todo. E pelo meio aparece outras coisas e outros momentos que nao estdo aqui
refletidos. Quando estamos a fazer isto ndo estamos propriamente a pensar nas etapas, estamos a
fazé-las e a cumpri-las, mas ndo estamos a pensar integralmente assim, neste processo. Mas eu

perdi-me um bocadinho na sua questao, se calhar.
E: Era para saber se reconhecia estes esquemas.

E6: Sim, reconheco, eles fazem parte do nosso dia a dia. Este segundo processo que colocou aqui
eu reconhe¢o-0 mais na estrutura da [nome da agéncia/consultora] do que se calhar o outro. Acho
0 outro mais redutor, nds hoje em dia temos mais isto. Estamos sempre a medir, a analisar e a

testar e a executar para medir os resultados.

E: Agora mostro-lhe outro ainda mais desenvolvido. Neste aqui o livro néo tinha esquema, entdo
tive eu de fazer este esquema. Este plano pega nos 4 que ha pouco analisamos e dividiu em 9
passos e aqui ja tem muitos mais pormenores. Aqui a questao é esta investigacao so é feita no final.
Depois de estar tudo implementado. E eu acredito que hoje seja um bocadinho diferente. Portanto,
pode dizer-se que as agéncias continuam a manter estas etapas, mas que a avaliacao ndo é feita no

final, mas no decorrer do plano. Acho que é correto dizer isto desta forma.
E6: Sim, claramente, claramente. concordo em absoluto.

E: Agora entramos nas metodologias nao-sequenciais. Em que, por exemplo, neste caso temos
uma tela, que podemos preencher, em que ndo ha passos que tenhamos de seguir. (Business Model
Canva).

E6: NO6s usamos mais este modelo em atividades ligadas ao digital. E um modelo que
provavelmente recorrendo mais do que propiamente nas media relation tradicionais. Na ldgica de

comunicagéo, sim.

E: Sim, neste trabalho o meu foco é nas RP, no entanto as RP ja englobam um conjunto de areas
(o digital) ndo me vou conseguir afastar do digital. O PESO ja é quase uma integracdo completa

do digital do digital nas RP. O que é muito interessante.

Aqui temos uma metodologia um bocadinho diferente das anteriores, que é relacionada com o
Agile. Que é 0 Scrum que é utilizada na area das IT. A autora adaptou o Scrum as RP e fez umas

adaptacdes baseadas no profissional de RP e na sua visao.

E6: Sim, reconheco o scrum.
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E: Depois evoluiu para esta estrutura que permite que sejam utilizadas também metodologias
seguencias, mas garante que estes passos sejam seguidos, que exija uma reflexdo continua por

parte da equipa e que as RP sejam accountable....

E6: (ndo reconheceu)

E: Por fim abordo o PESO. Que ja faldmos e que sei que usam.
E6: Sim

E: A ultima questdo que lhe coloco € como imagina que serd o futuro quando falamos na definigéo

de estratégias de comunicacgéo?

E6: Olhe, é dificil prever o futuro com mudancas tdo grandes como esta que estamos aqui a passar.
E eu acho, nitidamente, que o mercado da comunicacéo vai sofrer, ja tinha sofrido em 2008, 2009
aquando da crise econdmica, mas acho que esta crise vai nos levantar aqui novas questdes acerca
da estratégia de comunicacdo e a forma como as marcas devem estar proximas. Eu acho que o
digital aqui vai ganhar uma proporcao muito clara e naquilo que sdo as media relation tradicionais
também as estratégias vao alterar. E vdo alterar & luz daquilo que v&o ser os proprios Orgéos de
Comunicacao e o futuro que vao ter. Que vai centrar-se cada vez mais na 6tica dos meios digitais
e do online. Eu prevejo que o futuro das estratégias de comunicagdo passe muito pela l6gica do
digital porque € ai que vai estar o futuro dos consumidores e para esta clara adaptacdo de todos,
de quem faz a estratégia, mas também de quem sobretudo das marcas que estdo a prestar um
servico ou a desenvolver um produto. Tém ja de pensar numa dinamica que o digital vai ganhar
uma proporcao claramente ao offline. Nao passa s pelas estratégias de comunicacdo, mas passa
também pela propria estratégia de concecédo de produto de servico e que vai claramente ter de ser

alterada.

E: E muito isso sim. Ja agora nesta perspetiva, do futuro e do digital, além do Business Model
Canvas e do PESO existem mais alguns modelos ou ferramentas que usem, que possa ser relevante

referir?

E6: NOs recorremos muito ao Swonkie que nos permite analisar uma serie de padrdes ligados ao
digital e hd uma coisa que eu tento sempre impor nas minhas equipas que € 0 costumer journey
que € no fundo fazer toda a logica de leitura do cliente e si fazendo isto é que possivel perceber o
que é que temos a melhorar, quer n6s enquanto agéncias, quer o cliente enquanto servico ao cliente.

Eu diria que a par destes modelos todos o costumer jorney é muito importante de perceber que € o
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que me leva desde 0 momento que eu tenho a necessidade até ao momento da compra e quais sao
todos 0s passos inerentes a0 mesmo. Portanto eu queria passar um pouco esta consciencializagéo

pois € fundamental para definir as estratégias de comunicagdo de um cliente.
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Apéndice 8. Entrevista 7

Entrevistador = E
Entrevistado = E7

E: Como ¢ que sdo definidas as estratégias de comunicacéo para os clientes da vossa agéncia?

E7: Ok, entdo nds temos procedimentos estabelecidos, que obviamente sdo procedimentos
flexiveis que se podem adaptar a realidade de cada cliente. As vezes até consoante os anos fiscais
de cada cliente, que podem variar e que podem ter procedimentos e timings diferentes, mas
basicamente n6s seguimos um procedimento que parte de um briefing que o cliente nos da, a
determinada altura do ano anterior, a definicdo da estratégia de comunicacdo do ano seguinte.
Dependendo dos clientes isso pode variar desde darem-nos o briefing em junho, julho setembro,
até darem-nos o briefing em novembro, ou dezembro. Ou mais em cima da hora ou com mais
tempo. Esse briefing podera ser mais, ou menos completo dependendo da altura em que esta a ser
passado, e estd um pouco em aberto, pois vai sendo complementado a medida que os clientes véao
tendo mais informacdo. Com base nesse briefing que o cliente nos da, n6s depois trabalhamos
internamente e é nos dado um periodo mais ou menos longo, tendo em que conta que se trata da
definicdo de uma estratégia para 0 ano seguinte, por exemplo. Para trabalharmos nisso,
internamente nds organizamo-nos, as equipas que trabalham o cliente, em conjunto com o0s
elementos mais sénior dentro da agéncia, fazem os seus processos internos, de brainstorming,
pesquisa do mercado, do cliente, das tendéncias. Ai, nds por sermos uma multinacional temos a
vantagem de conseguirmos ir beber da nossa casa mae e dos outros escritdrios espalhados pelo
mundo, também das experiéncias deles, e paralelamente também, por vezes, acontece nés
trabalharmos clientes que também s&o nossos clientes noutros paises do mundo, portanto as vezes
também partilham connosco as estratégias de comunicacdo que ja foram delineadas a nivel
internacional e portanto nds tomamo-las um pouco como base de trabalho por vezes até sdo
guidelines, orientacdes especificas quase obrigatoria para nds seguirmos. E depois claro que ha
uma componente local ndo é, hoje em dia inclusive, 0s nossos clientes sdo multinacionais com
quem trabalhamos em varios mercados simultaneamente, inclusive em Portugal. Esta realidade
nos termos de trabalhar com outros colegas de outros paises na elaboracéo das estratégias acaba
por ser bastante interessante e desafiante. Porque partilhamos ideias e damos contributos que

também serdo aplicados noutros mercados.
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Duas questdes que também posso complementar, ndo sei se tem notado ou ndo isso, ou se me estou
a antecipar. Uma coisa que tem acontecido em relacdo a fase de briefings que eu falei, é que
enquanto h& uns anos atras eu ndo via que acontecesse os clientes darem-nos o briefing em
conjunto com agéncias de publicidade, de media, criar sinergias ai, hoje em dia eu ja vejo alguns
clientes adotarem essa estratégia, 0 que me parece inteligente porque eles poupam tempo, em vez
de estarem a dar nédo sei quantos briefings separadamente e perderem imenso tempo com isso déo
sO uma vez e a0 mesmo tempo entre as proprias agéncias, que podem ou nao ser do mesmo grupo,
podem também ndo ter nada a ver umas com as outras, também as agéncias ndo s6 ficam com
noc¢do do que cada uma esta a fazer como também ficam com uma nogdo melhor do que é que cabe
dentro do scope of work de cada uma. Porque as vezes existe um bocadinho essa confusdo, que é
quem ¢ que faz o qué. Nomeadamente na area de influencer marketing e assim e, portanto, assim
fica mais claro para toda a gente, quais é que sdo os limites, por assim dizer. Depois nds, para
complementar o processo, pomos no papel a estratégia, hdA um momento oficial em que gostamos
de apresentar oficialmente ao cliente, no fundo é o debrief, irmos 1a apresentar a estratégia que
propusemos, com base no feedback que o cliente nos da sobre a estratégia proposta partimos para
a definicdo de planos de acdo especificos para cada uma das areas das atividades que estavam
previstas na estratégia. Obviamente é um documento em aberto, um documento que depois tem de
se adaptar as circunstancias. As estratégias de comunicacdo que foram definidas em 2019 para
2020 todas elas tiveram de mudar. Mas isso acontece vérias vezes, ha sempre imprevistos, um
documento deste género tem de ser sempre um documento em aberto. Sempre preparado para

sofrer ajustes.

E: E muito interessante ter-me dito que funcionam muito com outras agéncias para tentarem chegar
a outras areas. Dentro do espetro das PR tb fazem coisas mais relacionadas com o Digital, por

exemplo, ou € mesmo apenas dentro das PR?

E7: Nos temos também trabalho dentro da area digital, é transversal a todas as areas, acontece
efetivamente que em alguns casos houve um periodo de alguma mudanca, ndo se percebia muito
bem quem € que fazia o qué em termo das agéncias. Por exemplo, se é uma agéncia de PR que lida
com as influencers ou se é uma agéncia digital, que hoje em dia ndo faz sentido por ser transversal
a todas as areas. O que tem acontecido € que a area de PR é mais conotada com o Earned media.
Sim, com aquele conceito do PESO. Nos fomos mais conotados com o Earned. O que seria mais
esperado numa agéncia de PR seria conseguir, imagine, ndo so junto dos media, mas também junto
das influencers leva-las a interessar-se pelos nossos produtos, pelo que esta a ser objeto da

comunicagdo que estamos a fazer. Por vezes, como sabemos, isso ndo é possivel se, contrapartidas
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publicitarias e, portanto, o que acontece € que em alguns casos houve clientes que definiram que
tudo o que fosse Paid, mesmo com agéncias, era feito pela agéncia de publicidade e que nds
ficariamos apenas com o Earned media. O que acontece, por vezes, na nossa relacdo do dia-a-dia
com as influencer, desde o envio de produtor, até aos eventos, acaba por se estabelecer uma relacao
e de surgirem oportunidade de comunicacdo que nds apresentamos ao cliente e depois obviamente
se ele quiser aproveitar, aproveita, se ndo quiser ndo aproveita e que implica custos. quando isso
acontece somos nés depois que coordenamos a implementacéo alias, até me lembro de um caso
especifico neste momento que estamos a gerir, que s6 estamos mesmo a gerir essa parte de relacao
com as influencers com um cliente especifico que envolve situacfes pagas com contrapartidas.
Depois também gerimos paginas de Facebook, de Instagram, depois as vezes, agora vamos ter uma
campanha. Os clientes ndo vao ter connosco, imagine, para nds fazermos um website. Mas imagine
gue temos uma campanha, estou-me a lembrar de um cliente que temos de uma area ligada a saude,
de uma doenca rara, temos uma campanha que € a atribuicdo de uma bolsa e aquilo implica toda
uma série de a¢des, nomeadamente a criacdo de um determinado website. Para ser mais facil para
o cliente nos centralizamos isso N&o quer dizer que internamente n6s tenhamos 0s recursos, ao
nivel da programacao, mas pronto acabamos por centralizar o pedido para facilitar a vida ao cliente
e dar a resposta integrada, independentemente de depois ter de recorrer a terceiros para nos apoiar

em algumas areas que ndo temos internalizadas.

E: Sim, faz sentido, estava a perguntar mesmo por uma questao relacionada com as RP, porque
guando definimos a¢6es é dificil centrarmo-nos apenas nas RP. Nao sei se também fazem por

exemplo publicidade paga? Ou recorrem a agéncias externas?

E7: E assim, imagine, nos também gerimos péaginas de Facebook ou de Instagram, quando s&o
posts patrocinados, nés fazemos. Quando sdo campanhas, Facebook ads, etc., ai ja é a agéncia de

media. N@s ai articulamos e sdo eles que fazem o planeamento da campanha.
E: Tém alguma metodologia que seguem, com determinadas etapas que consiga descrever?

E7: NOs representamos 3 marcas e cada marca tem a sua abordagem. No fundo as agéncias de PR
também tém que empacotar os seus servigos e dar-lhes um nome. Portanto cada uma destas marcas
tem a sua abordagem. Depois partilho consigo o approach em termos da estratégia. No fundo as
abordagens vao sempre mais ou menos dar a mesma situacdo. A sequéncia € sempre a mesma.
Tem uma fase de research, analise e pesquisa, depois uma fase de geragéo de insights do que é
que ali sai que seja relevante para alimentar a estratégia, depois tem de ter uma fase de geracéo
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das ideias, mais criativa, de pensamento criativo, depois a concretizacéo e depois uma fase muito
importante que é a fase de como vamos medir 0s resultados e como vamos avaliar os resultados.
As fases sdo sempre estas, mas depois 0s nomes vao variando, as abordagens. Hoje em dia pode
utilizar o Design Thinking, que sdo metodologias para ajudar a construir as ideias, na fase dos

insights.

E: No meu trabalho distingo duas metodologias distintas para definir estratégias de comunicagéo.
Definicdo de metodologias sequenciais para definir estratégias de comunicacdo. Nao sei se ja

ouviu falar no termo, e depois metodologias nao-sequenciais.
E7: OK... (ndo ouviu falar)
E: Vou entdo partilhar algumas metodologias que abordo no meu trabalho.

A primeira que refiro € a ROPE. Esta eu considero-a como uma metodologia sequencial. Estes
passos sdo sempre utilizados, mas existe uma diferenca, sdo desenhos sequenciais, ndo existe

flexibilidade de poder fazer alteracdo dos planos.
E7: Sim.
E: Esta, das 4 etapas, esta um pouco mais desenvolvida, mas também contem os passos referidos

E7: Sim, como vés ambas, estas duas que ja me mostrou, a sequencia € mais ou mesmo a mesma

nao é.

E: La estd, é como lhe digo o problema destas metodologias é serem lineares, enquanto nés hoje
temos a capacidade de fazer uma avaliacdo a medida que implementamos, esta avaliagdo era feita

sO depois.
E7: Sim.

E: O planeamento dos 9 passos. E semelhante ao anterior, mas mais detalhado. Eu tinha ideia de

que nas agéncias se usavam este tipo de esquemas, ja definidos, escritos.

E7: Exato, sim reconheco. E assim as agéncias no fundo pegam nesta sequéncia ldgica
transformam-na na sua prépria metodologia. E depois € a tal questdo que €, uma coisa sdo 0s
procedimentos da préopria agéncia, outra coisa é também a forma de trabalhar de cada cliente e no

Nosso caso com esta experiéncia de trabalharmos com clientes multinacionais, temos forgosamente
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que alinhar este pensamento estratégico com o que estd a ser feito por eles. Uma coisa é um
bocadinho esta estrutura do pensamento, a tal linearidade da sequéncia deste processo. Outra coisa
é depois as metodologias que usa para tornar o processo mais dindmico e mais adaptado aos dias
de hoje. E quem fala do Desgin Thinking pode falar de outras metodologias para estas situagdes.

Mas pronto essas entroncam nesta estrutura que é a base.
E: Mostro Ihe também o Business Model Canvas que ja considero uma estrutura ndo-sequencial.

E7: Sim, sim, reconheco. Por acaso este modelo é um modelo interessante que como obriga a
pensar de maneiras diferentes. O importante nem € tanto os titulos que estdo em cada quadrado.

podemos adaptar. Mas é uma abordagem interessante e Util.

E: Agora mais na linha do Design Thinking, relacionado com o Agile, coloco aqui este esquema
que é o Scrum, utilizado nas TI, adaptado as RP. E recente, adaptam o processo de iteragio que é
0 Scrum, que tem uma série de regras que permita que exista flexibilidade e uma reflexdo constante
por parte do profissional de RP até chegarem aos resultados. E composto por vérias fases de
reflexdo e iteracdo da equipa, que é multidisciplinar, que desenvolve o projeto através da constante
avaliacdo, testes e protdtipos e da confianga na visdo dos profissionais de RP que desenvolvem o
projeto. Permite que se volte atras, a definicdo das metas e objetivos e de adapte ao ambiente
organizacional no momento. Ao contrario dos outros esquemas, este € um processo adaptativo e

ndo linear.

E7: Sim, eu acho é que ndo se pode confundir o planeamento estratégico que é conduzido para
cada cliente, tem a sua realidade opera num determinado setor, tem 0s seus objetivos de negdcio e
0S seus consequentes objetivos de comunicacdo, etc. Ndo se pode confundir isso com a forma de

gerir o trabalho do dia-a-dia da agéncia.

E: Neste caso ele th aborda isso, 0s objetivos podem ser os do cliente, e sdo aqui discutidos. Isto é

igual a outro plano, as partes estdo ca na mesma.

E7: Numa agéncia de comunicagdo € isto, aplicado, suponha que agéncia tem 20/30 clientes a

todos. Diariamente.

E: Claro, mas depois existem formas de o fazer como fazem as empresas de IT que tém varios
projetos e conseguem fazé-lo, claro que para as RP é diferente é mais dificil, ndo temos a

capacidade de testar e avaliar logo de seguida.
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E7: Mas pronto, este um processo mais iterativo.

E: Sim que permite também o que lhe tinha falado, que s&o as equipas multidisciplinares. Nao
apenas a equipa de comunicagdo, mas j& considera equipas de outros departamentos, o cliente, etc.

Agora o CSF que também faz lembrar o Canva que aborda todas as etapas referidas inicialmente,
isso nunca muda, o que muda é a linearidade. Considera que possa existir uma mudanca na
ambicdo, acomoda as mudancas que surgem na organizacao e garante que as RP s&o accountable,
isto é, que provam a sua relevancia para a organizagdo. Temos também uma etapa de investigacao,
definicdo de metas e ambicoes, de KPIs, stakeholders e recursos, que vao culminar num gameplan
que € a implementacdo, que ndo implica que os outros parametros ndo possam ser ajustados a

medida que se faz a avaliagdo constante.

E7: As vezes, a mesma agéncia, imagine, eu trabalho nomeadamente com uma marca trabalho
desde 2002. Ha bocadinho quando me perguntou qual é que é o a metodologia que segue, eu ao
longo de 18 anos ja vi N metodologias o que é bom quer dizer que a empresa também se vai
adaptando aos desafios atuais e obviamente estes modelos véo evoluindo, ndo quer dizer que a
base e a informacao que é necessaria recorrer ndo seja a mesma. O que difere é a abordagem, que

pode ndo ser tdo linear e ser mais flexivel e adaptavel ao contexto.

Devemos também considerar a importancia de haver uma certa interacdo e complementaridade
entre 0 mundo académico e o mundo profissional, precisamente na definicdo destas metodologias,
ou seja, as agéncias estdo no terreno e implementam e etc. e depois existem académicos que estéo
a fazer a sua pesquisa e no fundo essa pesquisa reflete o que é feito na pratica do mundo

empresarial e vao bebendo conhecimento mutuamente. E um pouco isso.

Uma coisa que as agéncias se queixam é da falta de tempo para a reflexdo e para a componente
estratégica porque estdo muito presas a tatica, a execucdo. E quer as pessoas das agéncias se
gueixam de ter pouco tempo para esta reflexdo estratégica, quer os proprios clientes pressionam
para a implementacdo. O desafio € posicionarem se mais a um nivel tatico e ndo tanto a um nivel

técnico.
E: A proxima que mostro que é o PESO.

E7: Sim reconheco. Neste caso, deste modelo esta a considerar isto um modelo estratégico ao nivel

daqueles que me mostrou anteriormente? Eu vejo mais isto como uma definigéo de acdes.
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E: E mais uma abordagem, talvez mais relacionada com as a¢des que permite fazer esta integragao.
E7: Mas ndo tanto em termos de planeamento estratégico?
E: H& agéncias que utilizam esta metodologia a esse nivel.

E7: Sim, podem usar para encaixar as areas, mas este modelo ndo apresenta uma abordagem

estratégica, ele diz quais sdo as areas que existem.

E: Sim, por tras existem uma série de parametros que depois permitem chegar a esta nogédo de
media integrados, considerando os meios onde se pretende atuar. Ndo sei se costumam utilizar

outro tipo de modelos que sejam interessantes e que possa referir?

E7: E assim, como lhe disse temos os modelos internos que usamos e vou Ver quais é que consigo
partilhar consigo. E pode comprar com 0s que tem, em termos mais tedricos. Das 3 marcas, pois

tém abordagens diferentes.

E: A minha Gltima questdo é como imagina que sera o futuro quando falamos na definicdo de

estratégias de comunicacgédo?

E7: Imagino que provavelmente deixaremos de planear a tdo longo prazo, nao quer dizer que néo
se possa fazer uma reflexdo estratégica sobre tendéncias, mas pelo menos nos proximos tempos,
na era do pds Covid, a tendéncia seréa se calhar ndo planear tanto no longo prazo o que ndo invalida
que as empresas precisem de planeamento, quanto mais ndo seja para terem budget para poderem
alocar as suas varias atividades, mas acho que vai haver uma reavaliagdo muito mais frequente e
muito mais constante. O que também implica que haja uma permanente monitorizacdo e uma
permanente investigacdo de tendéncias e que as empresas passem a valorizar muito mais essa area
e provavelmente ndo estavam a dar a devida importancia porque é uma area que custa dinheiro, a
area de research e as ferramentas de research e as vezes as empresas ndo estavam disponiveis para
investir nisso. No fundo a obtencdo de dados e os trabalhos dos dados que hoje em dia as
tecnologias nos disponibilizam aliados a vertente humana, ter pessoas com experiéncia e mais
jovens com diferentes visdes, ter a componente humana na estratégia, de uma forma mais regular

com prazos e timings mais curtos.
Acho que se tem de trabalhar muito com base em cenérios, cenario planning...

E: Como na comunicagdo de crise?
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E7: E quase vivendo numa permanente comunicacio de crise, antevendo cenarios, preparando
possiveis respostas flexiveis para os diferentes cenarios, acondicionando também equipas.
estruturas de uma forma que permita adaptar-se aos diferentes cenarios e preparando também
estratégias de comunicacao que estejam ja minimamente pré-definidas e trabalhadas que possam
ser aplicadas em diferentes contextos. Acho que isso vai ser privilegiado em detrimento de
situacBes que se baseavam mais numa assungdo estatica das situagdes. As empresas com esta

situacdo aprenderam isso. A verdade é que 0 mundo vai mudar.
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Apéndice 9. Entrevista 8

Entrevistador = E
Entrevistado = E8

Explicagdo do trabalho, falar sobre a agéncia, mencionei que as RP abrangem muitas areas, sdo
muito porosas, ja ndo se limitam so a assessoria de imprensa e cada vez mais € dificil encontrar a

linha que separa as diferentes areas quando € necessario desenvolver um projeto para um cliente.

E8: Sim, até porque o principio das RP, as RP s&o o relacionamento com todas as diferentes partes

interessadas de uma organizagdo, ndo é o modo como faz essa relacao.

E: Claro e atualmente com a situacao atual que estamos a viver mais percebemos isso. Que as RP
hoje em dia tém de dar um passo a frente daquilo que eram as RP tradicionais e a basear-se mais

nas relacBes ndo so através dos meios tradicionais, mas também através dos meios digitais.

O guido desta entrevista esta dividido em duas partes. A primeira mais sobre a agéncia e sobre as
vossas estratégias de comunicacdo e a segunda sobre as metodologias que abordo no meu trabalho.
A primeira questdo é: Como é que sdo definidas as estratégias de comunicacédo para os clientes da

agéncia?

E8: O principio deve sempre ter a ver com o desafio que o cliente nos coloca. Esse desafio pode
ser macro, estar diretamente ligado com a estratégia de comunicacdo do cliente, como pode ser
micro e pode ser para dar resposta a uma situacdo muito especifica. Uma necessidade de
lancamento de um novo produto ou servico para o mercado, pode ser a necessidade de recrutar
talento numa determinada area muito especifica. A estratégia parte sempre daquilo que é o desafio
que o cliente tem e 0 que procura do nosso lado é a criagcdo de solugGes, dentro daquilo que é a
nossa area de atividade. Cada vez mais a estratégia de comunicacéo parte daquilo que € a estratégia

de negdcio e o0 objetivo de negdcio do nosso cliente.

E: Considerando as diferentes exigéncias que sdo necessarias para o cliente utilizam algum modelo

ou etapas definidas que possa caracterizar?

E8: Sim nds temos um modelo estratégico que engloba o conjunto de valéncias baseadas na area
do Design Thinking. Mas sim, temos uma metodologia prépria enquanto agéncia que como lhe
disse parte de um ciclo vicioso que liga a estratégia do cliente com aquilo que € o seu ADN, cultura

de empresa, 0 seu propdsito, depois passa por definir quem sao 0s canais mais apropriados, quais
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sdo os territérios de comunicacdo onde o cliente pretende estar, quais Sa0 0s protagonistas dessa
mesma comunicacdo, que comunidades é que queremos chegar, é atraves desse método que nos

chegamos a um plano tatico de operacéo e acéo.
E: E fazem também a implementacéo e avaliacao?

E8: Sim, nds fazemos ndo s a parte estratégica como também temos a capacidade de avaliar a

mesma.
E: Definem objetivos e depois fazem a avaliagdo considerando as métricas e objetivos definidos?

E8: Sim, cada vez mais os clientes exigem ter KPIs, e como estavamos a falar anteriormente, 0s
nossos objetivos sdo cada vez mais de negocio. Por isso mais do que estarmos a falar sobre KPIs
tradicionais da &rea de comunicacéo e RP, focamo-nos nos KPIs de negdcio que o cliente pretende.
Voltando aos exemplos que Ihe estava a dar anteriormente, se 0 meu objetivo é colocar um produto
Ou um ser servico novo no mercado, eu de certeza que desenhei um business plan na empresa que
me dira quanto € que eu quero vender daquele produto ou servigo, que quota de mercado € que eu
quero atingir. Os KPIs da comunicacdo da comunicacdo fazem cada vez mais sentido ser esses
KPIs porque a comunicagdo contribui é para atingir esses KPIs de negdcio, e ndo estarmos a
monitorizar quantos artigos ou quantos posts, ou quantos likes que sdo métricas que cada vez fazem

menos sentido.

E: Outra das questdes que eu tinha era realmente descrever as etapas dessa definicdo de estratégias,
que ja me disse aqui ha pouco. Ao nivel de modelos, ferramentas, estruturas, existe alguma para
vés uma base que costumem seguir. Ou sdo sempre estruturadas a medida do cliente, consoante o
cliente? Do ponto de vista do desenho de estratégias, metodologias ou estratégias que possam

utilizar para o cliente.

E8: A nossa metodologia tem uma base muito assente naquilo que é o Design Thinking, é uma das
bases, ha um conjunto de ferramentas que nos utilizamos nessa area. Depois utilizamos também
ferramentas de escuta digital que nos permitem ir buscar insights relevantes para a formulacgdo da
estratégia. Ai temos varias ndo somos fechados a diferentes tipos de ferramentas e basicamente

séo essas que utilizamos. As de escuta e um conjunto de metodologias de Design Thinking.

E: E a nivel de gestdo desse processo, ao nivel das equipas, do contacto com o cliente, tem equipas

multidisciplinares, vao buscar apoio dentro da agéncia...
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E8: Criamos equipas multidisciplinares consoante o desafio que temos. As nossas equipas mais do
que divididas por especializacdo em termos de setores de atividade, estdo divididas por
especializacdo em termos de competéncias técnicas. Temos pessoas que tém mais competéncias
em digital, temos pessoas que tém mais competéncias em comunicacdo financeira, de marcas, de
crise, assuntos publicos. Consoante o desafio que o cliente tem criamos equipas multidisciplinares
para encontrar a solucdo para o problema do cliente. A equipa que poderd vir a trabalhar na
implementacdo esta envolvida desde o dia 1 na parte de desenvolvimento da estratégia.
Brainstormings, briefings com o cliente é o que costumamaos fazer, faz parte do processo. Recordar
ha o brief ndo é, depois ha sempre debrief interno, e depois ha um novo processo de contacto com
o cliente para tirar ddvidas ou pedir informacéo que nao esteja no brief. NGs temos um processo
de criacdo de um brief interno. E é a partir desse brief interno que nds depois avangamos para o

desk research, brainstormings, identificacdo de insights, criacdo da estratégia, do respetivo plano.

E: Outra questdo que lhe faco, j& dentro da segunda parte do guido é: Conhece o termo
metodologias sequenciais? E metodologias ndo-sequenciais para definir estratégias de

comunicagdo?
E8: Néo

E: Sdo termos que se relacionam com a linearidade dos processos de definicao de estratégia. Agora
com a apresentacdo ¢ mais fécil de explicar. Entdo mostro-lhe agora uma apresentacdo para
perceber o reconhecimento das agéncias sobre as estratégias que abordo e considerar as varias

metodologias sequenciais e ndo-sequenciais.

A primeira € a ROPE que como pode ver tem quatro passos sequenciais, que comegcam com a
avaliacdo do ambiente organizacional, a definicdo dos objetivos, a programacao das acdes e
definicdo da avaliacdo das agoes.

E8: Vou lhe dar uma opinido pessoal, mas que € profissional. Se reparar, aquilo que eu estive a
falar anteriormente do processo, é arrumado de maneira diferente. Vai encontrar varios modelos e
todos eles acabam por estar bem pois s6 hd uma maneira de se fazer as coisas bem. Depois ha é
ajustes diferentes. N6s quando formamos a equipa a nivel de Design Thinking h& dezenas de
organizacOes de brainstormings de diferentes tipos de formatos consoante o que se procura. Ha
metodologias onde o research s6 vem depois de definir os objetivos para 0s quais esta a pesquisar.
E ndo é que uma esteja melhor que outra. Eu diria que no mundo real o que € mais importante e
que nés defendemos muito é ha que ter um método. Porque o método garante-nos que nos nao
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saltamos etapas e ndo perdemos conteudo. Eu olho para a sua sequéncia e considero-a correta. Eu
no Nosso caso posso dizer que € raro partirmos para o research, sem temos feito o briefing e o
debriefing interno que de certa maneira ja traz os objetivos marcados. Depois com o research até
podemos refinar os objetivos. Porque encontramos um conjunto de situa¢fes que nos coloca em
causa 0s objetivos. Mas acreditamos, pela experiéncia, que partir para um research demasiado
aberto, € um desafio porque cada vez ha mais informacdo, temos acesso a mais fontes de
informacdo. Portanto se ndo vamos focados sobre o que nds queremos procurar, validar, ou
questionar, o desk research pode nunca acabar. Nés preferimos ter uma predefinicdo, através do

debrief, dos objetivos antes de arrancar para o research.

E: N&o quer dizer que o que esteja aqui a mostrar seja a maneira mais errada ou correta de fazer
as coisas. Sao metodologias que abordamos em termos de literatura e que eu gostava e perceber se
as agéncias seguem. Sdo metodologias que sdo lineares, que tém uma sequéncia que deve ser
seguida e que ndo consideram alteracGes pelo caminho. Ndo ha flexibilidade para realizar o que
referiu, por exemplo, definir os objetivos, depois a research e caso seja necessario, redefinir os
objetivos. O que eu gostava de mostrar com este trabalho é que as coisas nao sdo tao lineares como
esta escrito nos livros e que na verdade as agéncias tém uma forma de trabalhar que se calhar entre
a literatura e o processo empirico existe uma diferenca significativa, ainda que os pilares sejam 0s

mesmos e a base seja a mesma, existe uma diferenca significativa.

E8: Ha e comeca logo, alids mesmo naquilo que é a metodologia pura e dura, independentemente
de se poder reverter nalguns casos. Eu depois a seguir posso mostrar o ecrd com a nossa. A nossa
metodologia é circular. Porque o facto de vocé terminar o evaluation, de onde retira um conjunto
de conclusdes e néo reiniciar o processo. A avaliagéo teoricamente pode Ihe dar novos objetivos e

continuar.

E: Agora mostro-lhe uma circular. O primeiro passo € a analise, tradicionalmente era o que se
fazia, mas antigamente fazer uma research numa organizacao nao era tdo facil como agora, era

preciso consultar muitos documentos. ..
E8: Ou fazer estudos de mercados que duravam meses.

E: Exato. Hoje através dos meios digitais e das bases de dados que existem é muito mais simples
fazer este processo. Definir os objetivos e depois entéo fazer essa avaliagdo. Neste caso o problema
destes modelos é mesmo esse, é que ndo permite que exista uma flexibilidade do plano. Claro que

néo passa disso, € um plano que pode ser adaptado, mas isto é 0 que nos aprendemos e que devem
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ser passos seguidos. Atualmente por exemplo ja conseguimos implementar e avaliar ao mesmo

tempo e nos enquanto alunos aprendemos os modelos desta forma.

E8: No mundo digital, que eu conheco, mas ndo sou especialista, convivo de perto com pessoas
que sdo altamente especializadas nisso, é claramente um test and try. N&s definimos com 0s nossos
clientes e somos muito fortes na definicdo de estratégias digitais e em que canais estar e como
estar e com que objetivos e com que comunidades. Mas depois a verdade é que a estratégia ndo
muda, mas o plano de ac¢do é um test and try. S&o as comunidades que nos vao dizendo realmente
se sao aqueles contetidos que nos levam a atingir 0s objetivos que queremos, ou se 0s temos de
retificar porque néo estdo a funcionar. E uma dindmica permanente e nfo se pode pensar que se

faz um desenho aqui ao inicio e que vai ser tudo assim.

E: Sim, é por isso que considero que os planos atuais devem ser flexiveis e que deve de existir a

capacidade de adaptacdo e estes planos nao tém.
Mostro-lhe outro com mais pormenores.
E8: Sim, reconheco 0s passos, ndo 0 esquema.

E: No meu trabalho também abordo metodologias ndo-sequenciais como o caso do Canvas. Ja se
pode dizer que temos uma tela em que temos a capacidade de adaptar, desconstruir, construir e

desenhar uma estratégia muito mais flexiveis. N&o sei se reconhecem e usam.

E8: Nos usamos diversos tipos de Canvas, no Design Thinking. o Business Model Canvas ndo

tinhamos visto ainda. H& varios, ha n modelos.
E: De seguida temos o Scrum que é utilizado na area das IT e esta aqui adaptado as RP.

E8: Sim, a nossa equipa do digital nomeadamente nos projetos de inbound marketing, utiliza scrum

do ponto de vista do desenvolvimento da estratégia, mas € a Unica.

E: Sim, porque isto é uma metodologia de gestdo de projeto, pode ser adaptada para varias areas e

neste caso a autora adaptou para as RP. Ela fez os testes na Holanda e diz que resultou muito bem.

De seguida temos outro esquema, também semelhante a um canvas, também Agile, que envolve a
analise do ambiente e da situagéo, a definicdo de uma ambicdo para o cliente, a garantia que sao

determinados KPIs que permitam que as RP provem a sua accountability, a sua relevancia para a
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organizac&o. E um processo que também permite flexibilidade, reflexo e iteracdo. Podera depois

ser desenvolvida uma estratégia linear, ou ndo linear.

E8: E quilo que estdvamos a falar no inicio aquilo que é mais relevante a data de hoje no mundo
das empresas, € nao perder a visao global de tudo o que temos de integrar numa estratégia. N&do é
a ordem. Estes modelos o que nos permitem € ver se nds, ao longo de todo o processo, se acabamos
por passar por todas as questdes e se mapeamos toda a informac&o que era necessaria para definir
a estratégia. Acho que é o que estes modelos fazem. Pelo nome, CSF, é exatamente aquilo que €

preciso. Sdo precisos frameworks e ndo modelos lineares.

E: Por fim abordo o modelo Peso, que € mais uma estrutura, neste caso de integracdo dos meios.

N3&o sei se usam...

E8: Temos alguns projetos onde ele é levado em conta, mas ndo esta no cerne do nosso pensamento
estratégico. NO6s olhamos mais para 0 modelo PESO como uma necessidade de termos servi¢cos
gue deem resposta a integracao destes 4 tipos de canais e perceber onde é que estrategicamente

nds estamos, do que a criacdo de uma estratégia per si.

E: As agéncias tém se focado mais no Earned e referem que o Paid ndo é tanto feito pelas mesmas,

é 0 que faz mais sentido, ndo é?

E8: Sim e ndo. Isto €, n6s vimos do Earned, originalmente. PR vem do Earned. Mas depois
entramos no Shared e no Owned. Na verdade, hoje em dia ndo faz sentido nds nao percebermos
do Paid. Porque no Earned precisamos do Paid, no Shared precisamos do Paid. Ndo ha volta a
dar. A grande diferenca que eu acho gque nos caracteriza e que ndo podemos perder a esséncia é
ndo nos esquecermos de onde vimos. Isto é, eu transformar a minha empresa e a minha organizacao
com foco em Paid. Eu passo a ser uma agéncia de performance marketing ou adverstising. Agora
se eu focar a minha agéncia em Earned Shared eOowned mas ha alturas em que eu também preciso
de colocar uma campanha de Earned algo de Paid, ja ndo faz sentido eu néo ter a capacidade de
falar com o meu cliente sobre isso. Portanto, a minha equipa digital, de contetudo, pensa sempre
como é que aquele centetdo vai organicamente chegar as comunidades que nos queremos e
promover as acdes que nds queremos, mas tem de ter a capacidade de, para alem do organico, se

necessario fazer o Paid, para chegar mais longe.

Agora também ndo faz sentido eu na minha génese, estar a propor aos meus clientes, campanhas

cujo ponto de partida seja o Paid.
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E: Exato. Se tiver também oportunidade de partilhar comigo, como disse ha pouco.

E8: Sim posso, sem problema. Esta é a base da metodologia macro. Independentemente depois da
metodologia micro. Da criacdo da proposta. Que ndo nos apresentamos a um potencial cliente este

€ 0 que nds mostramos.
Como eu lhe disse nos partimos da estratégia do cliente, quais sdo 0s objetivos que ele pretende.

A narrativa que o cliente tem, seja qual é que é a minha narrativa, 0 meu propdsito, 0 meu ADN.

Aquilo que eu sou, no fundo.
Uma identificacdo de riscos e oportunidades. que é muito relevante.

As comunidades que queremos impactar e os territdrios onde queremos estar, os territorios de

comunicacgédo e quem sdo 0s protagonistas da mesma.

Depois, taticamente, quais sdo as histérias que vamos contar, em que canais e em que formatos.

Que podem ser multiplos.

Ao mesmo tempo a parte toda da escuta. Cada vez mais a escuta ativa e a capacidade de disseminar
e obter interacGes é muito relevante de maneira a podermos ajustar a estratégia e as métricas que
KPIs ou 0s objetivos a que nos propinhamos e que vale a pena nos propormos. Que sdo o core, 0S

objetivos do cliente.

E: Vou lhe fazer a Gltima questdo: Como imagina que sera o futuro quando falamos na definicao

de estratégias de comunicagao?

E8: Eu acho que o futuro ja esta ca. E o que estavamos a falar. O Futuro é liquido, esta questio de
guem € que faz o qué, o que é que ¢ publicidade, o que é que é RP o que € que é marketing, ndo
faz sentido, os clientes trazem-nos desafios e querem solucées. E n6s ndo podemos criar estratégias
dizendo que eu so faco até aqui, mas a estratégia até precisa de uma campanha publicitéria e isso
nédo é comigo. Ou a estratégia precisa de um logo e isso ndo € comigo, ou precisa de uma ativacao
e isso ndo é comigo. Cada vez mais a estratégia passa por ter capacidade de integrar o todo,
independentemente depois ndo termos de ser todos especialistas na execugdo do todo. Ou seja,
pode haver quem tenha mais capacidades num tema do que no outro, agora o que os clientes cada
vez mais procuram é alguém que consiga integrar todo esse nivel de especializacdo que possa
depois fazer a implementagédo da gestdo de todo o projeto de uma forma integrada. Eu acho que

no futuro a estratégia passa muito por ai. Temos de ser capazes de olhar para o todo, fazer
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estratégias integradas, independentemente depois de algum parte da execucdo serem feitos por

terceiros e por ecossistemas com quem nos nos relacionamos.
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Apéndice 10. Entrevista 9

Entrevistador = E
Entrevistado 9 = E9

E: Como é que sdo definidas as estratégias de comunicagdo para os clientes da [nome da

agéncia/consultora]?

E9: Depende de cliente para cliente. A primeira coisa que temos de fazer € uma analise do contexto
da prépria empresa e saber quais sdo o0s objetivos. E quando falamos em objetivos falamos néo de
objetivos de curto prazo, mas em objetivos de medio longo prazo. O que me interessa a mim é
saber onde é que a empresa quer estar em termos de reputacéo e imagem daqui a um ano, ou daqui
a dois anos, ou que seja. E de acordo com isso nos desenhamos a estratégia. SO que temos de
conhecer muito bem a empresa porque tem que haver uma coeréncia entre a imagem que a empresa
que passar e 0 que a propria empresa é. Ou trabalha para ser. Porque se hd uma incoeréncia entre
a missdo da empresa, ou a sua atividade, etc. como é que comunica, a qualquer momento pode
haver um problema reputacional grande. A primeira coisa que eu quero saber relativamente a
empresa € onde € que ela quer estar daqui a um ano, ou dois anos em termo da imagem. Depois é
importante também sabermos quais sao 0s objetivos de negdcio. Porque a imagem é importante, a
reputacao é importante para as empresas, mas as RP tém também que ser um bom apoio em termos
de crescimento e desenvolvimento de negdcio para as empresas. Portanto até porque as empresas
podem ser trabalhadas do ponto vista da comunicacgdo de varios eixos. Eu normalmente divido os
eixos entre o eixo racional e o0 eixo emocional, depende das empresas. ha empresas que sO
trabalhamos o racional, principalmente quando sdo muito institucionais. Quando as empresas séo
institucionais, mas também tém produtos, nos trabalhamos muito o racional e algum emocional.
Depois temos aquelas empresas que sdo empresas que do ponto de vista institucional tém alguma
importancia e que tém muita importancia em termos de produto. Ai trabalhamos 50-50 os dois
eixos. Normalmente o eixo emocional assenta sobre a comunicacdo dos proprios produtos. E
depois ha empresas, normalmente que sdo as empresas de grande producdo e multinacionais que

estdo totalmente preocupadas com o emocional.

A primeira coisa que faco é saber onde as empresas querem estar dentro de um a dois anos, em
termos de imagem, depois de acordo com o perfil da empresa vejo quais sdo 0s eixos de
comunicacdo a trabalhar (racional, os dois, ou emocional). Depois, parto dai para saber quem sao
as pessoas que eu percebo atingir, quais sdo 0s SH. Nds temos um sistema de mapeamento de

Stakeholders (SH). E um esquema que €é desenvolvido através de esferas de influéncia. Eu coloco
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dentro de esferas de influéncia grupos. Eu agarro nos SH e englobo-os em esferas de influéncia.
Por exemplo falando de uma esfera de influéncias de OCS. Eu posso ter como target jornalistas
de produto, mas existem outro tipo de jornalistas que também sdo importantes e, portanto, estdo
todos dentro dessa esfera de influéncia. Se eu falo numa esfera de influéncia publica,
eventualmente as entidades com que, estas entidades podem ter que se relacionar ou que seja
oportuno relacionarem-se até para credibilizar a prépria instituicdo. Portanto nds cridmos este
sistema WISE que avalia a importancia dos SH através do da relevancia e do impacto da deciséo
e depois definimos quais sdo os SH prioritarios. Trabalhamos todos, sendo que damos uma atencao
especial aos prioritarios. N&s a partir daqui ja sabemos onde o cliente quer estar, quais os eixos de
comunicagdo que temos de desenvolver e sabemos quais sdo os stakeholders, com quem vamos
falar. Partindo dai vamos a cada SH e de acordo com os objetivos definidos com os clientes, quer
em termos de comunicacéo, quer em termos de desenvolvimento de negocio nds vamos definir o
que € gue nds queremos comunicar e a quem. De acordo com os SH que nds temos que falar
definimos que mensagens a passar a cada tipo de SH. E com base nisto que depois partimos para
a implementacdo, ou seja, com todos estes objetivos, com tudo definido, quais sdo as melhores
ferramentas para nos fazermos passar as mensagens para 0s nossos SH. Sendo que nds temos que
ver a comunicacdo como uma ferramenta para melhorar, reforcar ou modificar perceces dos SH.
Num mundo ideal as empresas teriam dinheiro para nds fazermos estudos de relacao para sabermos
como é que os SH viam as entidades. Isso de facto ndo acontece e por isso andamos um pouco na
base da experiéncia e por isso a experiéncia € tdo importante nesta area, enfim e com alguns
contactos informais etc. conseguimos mais ou menos ver quais sao as necessidades em termos de
alteracéo de percecoes, ou de reforgo de percecdes e tudo isso. De forma a reforcarmos e a alterar
essas percecdes n6s vamos pensar como vamos implementar. E passamos a segunda parte da
estratégia que € a estratégia de implementacado e eu ndo estou ainda na parte tatica, sera a seguinte,
ainda estou na parte estratégica, no sentido que tenho de escolher, tenho de pensar e desenhar um
conjunto de a¢Oes que despertem a atencdo dos SH que eu quero atingir. Porque se eu nao despertar
atencdo eu ndo consigo passar a mensagem. Portanto, ha coisas que as pessoas ndo percebem
muitas vezes na comunicagdo, porque é que fazemos de uma maneira e ndo de outro. O objetivo é
passar as mensagens, mas nos temos de primeiro despertar a atencdo, porque estar a falar para o
boneco ndo vale muito a pena. E, portanto, dentro dos resultados todos desta primeira abordagem
que ja lhe falei nés precisamos de definir qual sera a melhor forma de conseguirmos passar a
mensagem. Porque normalmente pensamos em férmulas e formas. Quando estamos a falar do
ponto de vista do eixo emocional normalmente o que nos interessa a nGs € aproximarmo-nos de
um conjunto de SH institucionais que sejam importantes para os clientes ai ha parcerias, ha
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contactos one to one. Eu acredito muito nisso, dai eu ter criado o sistema WISE. Eu acredito muito
que as esferas de influéncia que os stakeholders podem criar mais valias uns aos outros. Ha sempre
necessidades comuns e com essas necessidades comuns podemos criar projetos comuns. Eu isto
estou a falar mais a nivel institucional e racional. Criar projetos comuns em que dois, ou trés ou
que seja, SH tenham importancia uns para os outros, possam trabalhar para um fim comum e que
também os aproxime. Do ponto de vista emocional é saber com que tipo de consumidor que
estamos a falar o target, os interesses e tudo isso e depois desenvolver uma forma e formulas que

despertem a atencdo desses targets e depois de despertar a atencdo passamos a mensagem.

Com tudo o que lhe disse até agora. NOs ja desenvolvemos a parte estratégica da proposta de
estratégia para o cliente. Passamos a parte dois que é a parte da implementagdo. E depois 0s
projetos também podem ser bem implementados ou mal implementados. O sucesso tem a ver com
duas coisas ndo ha resultados de sucesso se o desenvolvimento estratégico ndo for bom. Mas o
desenvolvimento estratégico pode ser bom, mas se ndo for bem implementado também ndo ha
sucesso e, portanto, em termos de implementacdo nos trabalhamos muito na area tatica. E a area
tatica tem muito a ver com senso comum e com bom senso e diria até, isto €, muito pouco
cientifico, quase como um 5° sentido, ou 6° sentido que durante o projeto se vai desenvolvendo.
Porque eu sou das que acredita que a qualquer altura do campeonato e quando estamos mais perto
de quem querermos alterar, modificar percecdes etc. se nds acharmos que estamos um bocado ao
lado em termos de estratégia e de implementacdo e se podiamos ter mais sucesso de outra forma,
podemos rever a estratégia, ou o desenho da estratégia ou a forma de implementar. Ao contrario
da publicidade que a pessoa desenha, esta feito, pde em cima da mesa, transmite, n0s temos esta
possibilidade de ir ao longo de todo o processo, se for necessario, ir adequando a estratégia. Eu
estou-lhe a falar s6 da comunicacdo. Depois ha dois tipos de planos de comunicacdo que podemos
desenvolver: para projetos a curto ou méedio prazo, ou projetos de longo prazo, o trabalhar ao longo
dos meses e dos anos a reputacdo dos clientes. Quando estamos a trabalhar a longo prazo, através
da avaliacdo dos resultados é-nos muito mais facil. Quando sdo as estratégias de curto prazo é mais
dificil conseguirmos implementar e avaliar. No6s quando estamos a falar de médio longo prazo,
quando estamos a falar da avaliacdo de resultados torna-se mais fécil perceber quando é que
podemos melhorar ainda mais a performance de resultados. As vezes isto ndo acontece, as coisas
estdo exatamente feitas como devem ser. As RP ndo sdo uma ciéncia exata porque nos estamos a
lidar com relacionamentos, e ndo ha nenhum relacionamento entre pessoas que seja linear. Quando
ndo estamos a relacionarmo-nos com pessoas, 0 Nosso relacionamento também depende do estado

de espirito das proprias pessoas. Dai eu dizer que nas RP é bom ir avaliando em termos taticos se
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estdo a funcionar, ou se ndo estdo a funcionar. Acho que € uma questdo de inteligéncia e ndo de
competéncia eu acho que enquanto os consultores de comunicagao néo estiverem preparados para
assumir que nem sempre as estratégias que desenvolvemos na sua implementagdo podem em
algumas coisas ndo estar a ter exatamente os resultados e nos definirmos que mais vale mudar.

Essa falta de humildade pode resultar em falta de resultados.

Quando comecei na area, e ja ando nisto ha mais de 20 anos, ndo havia comunicagdo 360. Enquanto
eu posso desenvolver uma estratégia tatica num projeto de custa duragdo, hum pequeno projeto,
usar mais tatica, criar uma estratégica em que me preocupo mais com a tatica, relativamente a
projetos de médio longo prazo isso esta fora de questdo. Temos de pensar de uma forma mais séria,

até porque alterar percec6es € muito dificil. Mais uma vez ha agéncias muito diferentes.

E: Ok, o que é que ainda ndo falamos... ao nivel de equipas, como é que funcionam? Relnem

também com outras agéncias, ou tém uma equipa multidisciplinar?

E9: Eu vou lhe explicar. A [nome da agéncia/consultora] tem alguns anos, mas € minha héa dois.
NOs de ha dois anos para cad passamos de 4 para 12 pessoas. Duplicamos o nimero de clientes,
crescemos muito. Estamos muito especializados na rea mais institucional e na area de lobbying e
public affairs. Sendo que a maior parte dos nossos clientes a comunicacdo que temos é
comunicacdo institucional. Eu ja fiz tudo, ndo é. No fundo somos especialistas em comunicacao,
no tema quem tem de ser especialista € o cliente. Eu basicamente tenho diretores. tenho um diretor
ads contas mais institucionais e que tém public affairs, tenho outro diretor que tem contas mais
institucionais e menos public affairs. Depois tenho uma diretora mais para a comunicacdo de
produto e depois tenho mais dois diretores em outplacement. E um diretor que estd numa grande
farmacéutica e funciona como responsavel de certas areas de public affairs nessa equipa desse
laboratério. Depois tenho a trabalhar com os diretores um conjunto de consultores, mais sénior,
mais juniores. Tento uma vez por ano contratar para formar e para ficar. Eu gosto mais de gente
formada por mim e de acordo com o perfil que eu gosto e tenho feito isso. Eu funciono em termos
estratégicos, de networking, lobbying e o new business estd comigo. Embora eu reina com as
minhas equipas em concursos, etc, para termos algumas ideias, as propostas para ter novos clientes
sdo minhas. Ao nivel das estratégias de comunicacdo é cada diretor que define o que acontece €
gue muitas vezes, o que eles fazem é reunides de briefing eles chama quem eles querem dentro da

equipa, fazem brainstormings e séo eles que gerem.
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E: Falei com agéncias que iam buscar elementos de outras agéncias, durante o planeamento
estratégico, para que a estratégia seja 0 mais completa possivel, era para saber se a [nome da
agéncia/consultora] também procedia desta forma?

E9: Ah sim, fazemos, nos atualmente temos duas questdes. Uma que tem a ver com a parte
internacional. Estamos integrados numa rede internacional muito grande e tenho parceiros para a
area criativa, design, media tudo isso. Eu prefiro ndo ter parcerias fixas com esse tipo de parceiros
porque eu acho que de acordo com as necessidades e de acordo com os clientes eu posso, eu
prépria, selecionar qual é a melhor agéncia de publicidade, qual € a agéncia de meios, digital. Qual
a melhor. N6s estamos a desenvolver o departamento digital, eu espero até ao final do ano estar a
funcionar em pleno, porque eu ndo consigo j& desenvolver uma estratégia de RP sem haver um
pensamento global em termos das RP mais RP digitais e, portanto, estou a desenvolver. Como eu
Ihe disse a agéncia estd comigo, fez 0 més passado dois anos e, portanto, comigo, totalmente, s6
comigo, e estamos agora a desenvolver isso. E com parceiros, tenho varios parceiros, e chamo
esses n0ssos parceiros para os briefings e fazemos em conjunto e tenho ganho alguns concursos

que por exemplo tém a parte de publicidade, design etc. e RP e nds concorremos em conjunto.

E: Ok, revendo o que ainda ndo falamos, a avaliacdo, definem métricas no inicio para depois

poderem avaliar, avaliam a medida que implementam, como fazem?

E9: Bem, a questdo da avaliagdo para mim é sempre uma complicacdo. Eu ndo acredito muito nos
ROIs e nos AVEs. E assim que as multinacionais nos avaliam e por isso temos de o fazer. Eu tenho
alguma dificuldade em explicar aos clientes como € que eles avaliam quando esta para sair uma
noticia muito negativa com um cliente e n6s conseguimos com ela ndo saia. Ou quando uma noticia
esta para sair muito mal, é alterada e sai menos mal. Portanto, qual € a melhor maneira de eu avaliar
os resultados. Quando estamos em assessoria de imprensa é mais facil, ndo é, quando estamos a
falar de outro tipo de ferramentas é de acordo com as ferramentas, mas para mim, mais uma vez
no mundo ideal fazemos uma analise, um estudo, antes de iniciar o trabalho com o cliente e depois
fariamos um estudo no fim, isso ndo é possivel e portanto analisamos muito se a mensagem e se
0s objetivos que queriamos passar se foram atingidos. Se as mensagens passaram, se 0s objetivos

gue tinhamos que era ir mais gente experimentar, ou seja o que for, funcionou.

E: Vou passar a segunda parte da entrevista que é mais relacionada com o meu trabalho. Reconhece
os termos metodologias sequenciais e metodologias ndo-sequenciais para definir estratégias de

comunicagdo.?
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E9: Néo, se for pela palavra percebo. Se tiver a ver com o que esta a dizer, eu ja lhe respondo.

E: Ok eu vou partilhar consigo o ecrd e mostrar lhe alguns exemplos que abordo. H& varias
metodologias permitem desenhar estratégias que nds abordamos nas aulas. E que estdo definidas
na literatura e que eu tive de referir no trabalho. Esta apresentacéo é para perceber se as agéncias

reconhecem estas metodologias.
E9: (falando da ROPE) Isto € exatamente tudo o que eu lhe falei.

E: Exatamente sim. Ao nivel dos passos, as etapas nunca mudam. Estas etapas tém sempre de ser
feitas. Neste desenho podemos perceber que é um desenho muito linear, muito sequencial. E aquilo

que tinha falado que até relacionou com a publicidade. N&o ha adaptacéo...

E9: Sim, esses passos € o que fazemos, mas eu punha entre o research e os objetivos a analise e
desenvolvimento de estratégia, no programming a implementacao de depois a avaliacao.

E: Aqui temos o processo de RP em 4 etapas, que é muito semelhante ao anterior.
E9: Sim

E: Aqui temos outro, o de Smith, com passos mais detalhados, mas que apresenta a mesma
linearidade, as etapas que devem ser realizadas uma apds a outra, e no final se os objetivos ndo
forem alcancados, considera-se que o plano falhou e que foi uma perda de tempo e dinheiro. As

metodologias sequenciais ndo permitem que exista flexibilidade.

E9: Eu acho que de facto se se definem métricas que ndo sdo tangiveis, o profissional tem

obrigacdo de saber que aquelas métricas ndo vao funcionar.
E: Claro, mas podem sempre surgir questdes como o caso da Covid, por exemplo.

E9: Sim, mas isso foi uma situacdo muito particular. Relativamente as mudancas que surgem e aos
planos a longo prazo, eu posso estar a trabalhar um cliente numa estratégia a dois, trés anos, ou
ano. Mas pode pelo meio surgir uma questdo e posso definir um projeto mais pequeno para
determinada situacdo. N&o quer dizer que isso va derrogar o projeto inicial que eu tinha em termos

de posicionamento.

E: Claro podem definir estratégias a longo prazo, como um ano, e depois se existir a necessidade

definir planos mais curtos.
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E9: Eu ia mais aléem do ano sabe? Eu ja acho paupérrimo ndo existir um plano a dois, trés anos
percebe? porque o que depois pode ir mudando anualmente €, dentro do plano que temos a 3 anos,
anualmente definirmos este ano através de que mensagem ou de que eixo nos vamos l& chegar. e

no préximo ano mudéa-lo. Mas tudo para 0 mesmo objetivo que deve ser um objetivo a longo prazo.

E: O Business Model Canvas podemos olhar para ele com o uma tela onde podemos desenhar uma
estratégia, j& com flexibilidade, € uma metodologia que permite adaptar a estratégia no decorrer
do percurso. Neste caso esta mais relacionado as areas de negdcio, no entanto pode facilmente ser

adaptada as necessidades de um cliente na area das RP.
E9: Néo reconheco.

E: O Reflective Communication Scrum é um processo interativo, que vem da filosofia Agile, que
permite a constante reflexdo do profissional de RP durante o desenvolvimento do projeto. S&o
seguidas as regras do Scrum, em gue existem varias reunides para permitir a iteracdo, uma inicial
para decidir o que sera projetado para ser implementando, séo definidas prioridades que serdo
desenvolvidas, ao longo do sprint, que é o tempo dado para desenvolver determinadas tarefas. As
reuniGes diarias, que sdo pequenas stand up meetings servem para que exista uma constante analise
do que esta a ser feito, das dificuldades encontradas e da previsdo do que sera feito no decorrer do
dia de trabalho. E assim até ao final, quando ha uma ultima reunido em que os produtos estdo

terminados e podem ser implementados, permitindo sempre testes, prot6tipos e tentativa e erro.

E9: Mas olhe, eu acho que isto tudo, vou ser muito sincera consigo, eu sou muito pratica e muito
transparente. Eu acho que é tudo a mesma coisa, s6 muda o boneco. Na sequencial ou nédo
sequencial, tudo o que eu lhe disse, esta la tudo. Se é feito desta forma, ou na sequencial, tudo tem
de la estar. Agora depois eu posso inventar a formula que eu quiser, até pode ser uma redonda ou,

enfim.

E: Claro, mas é isso mesmo. E isso mesmo que eu quero mostrar com o meu trabalho. A diferenca
dos planos que aprendemos e que estdo escritos nos livros para aquilo que realmente é feito. Na

realidade ha flexibilidade, ha formas de adaptar, ndo € linear. A avaliagdo é continua.

E9: O primeiro sequencial do ponto de vista formal uma pessoa olha e parece que ndo pode ser
circular, mas pode € s6 a maneira como esté posto. Este da a sensacao de que nos podemos voltar

ao principio, atras, de uma forma mais simples. Mas o outro também pode.

E: Sim, mas a forma como os autores abordam essas etapas, ndo garante essa flexibilidade.
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E9: Pois, isso € porque eles ndo trabalham na pratica.

E: Também porque se baseiam numas RP muito mais antigas, muito mais relacionadas com a
assessoria de imprensa em que era possivel fazer as coisas daquela forma. Hoje em dia sendo mais

360 é impossivel nos termos publicacdes, eventos diarios sem uma constante avaliacao.

E9: Sabe quantos press releases n6s mandamos hoje em dia, por semana na agéncia. No maximo
para ai 3. Trabalhamos a imprensa muito na base de trabalhos de aprofundamento de propostas

de... enfim evitamos a0 maximo o press release.

E: O Communication Strategy Framework é também um modelo Agile, que acaba por poder ser
desenvolvido considerando os varios fatores que estdo apresentados, ndo de forma sequencial,
ainda que os trés primeiros passos, da Viséo, Situacao interna e externa da organizacdo, que levam
a ambicdo, devam ser seguidos de forma mais linear. As restantes etapas devem ser desenvolvidas
considerando o que é encontrado no ambiente organizacional, € possivel ajustar a ambicédo, os
stakeholders, os recursos. Quando falamos da accountability, sdo os KPIs que permitem provar o
porque das RP serem relevantes para a organizacao através do projeto de comunicag¢do em questao.
O Gameplan no fundo ¢ a definigdo das acbes, o que vamos fazer, com quem, as prioridades.

E9: [N&o conhece]
E: E por fim o PESO...

E9: Sim, tem a ver com o que falamos ha bocado, que é quando trabalhamos 360 com parceiros.

Utilizamos também este tipo de modelos.
E: Utilizam mais algum tipo de ferramenta, ou modelo que considere relevante?

E9: Sim, eu tenho, de mapeamento de stakeholders. Ndo mostrei ainda a ninguém porque ainda

estamos a trabalhar nisto.
[partilha de ecrd]

E: Muito interessante este mapeamento. As a¢des sao depois pensadas conforme o que se pretende
de cada stakeholder. Para ndo Ihe roubar mais tempo, pois esta quase na hora da sua reuniao, a
ultima questéo que eu tenho, sé para terminar: como imagina que sera o futuro quando falamos na

definicdo de estratégias de comunicacéo?
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E9: Eu acho que o futuro é hoje e eu acho que o futuro € mais uma vez nos pensarmos nos
pensarmos nas estratégias de comunicacdo a medio/longo prazo e de uma forma abrangente.
Reunindo todas as ferramentas possiveis e que estiverem ao nosso alcance. N&o sei se todas as
agéncias pensam nessa forma, mas eu continuo na minha batalha que o nosso principal objetivo é
reforcar, alterar ou modificar perceces e, portanto, sera sempre relativamente a isso que devemos
pensar. Devemos ter sempre isso em mente no desenho das estratégias de comunicacdo. E,
portanto, para mim o futuro é hoje e o futuro é trabalhar, modificar, reforcar percecGes através de
uma estratégia de comunicacgéo que seja eficaz. utilizando todas as ferramentas que tenhamos ao
nosso alcance e isso significa colocar todas as disciplinas da area da comunicacgéo (pub, design
digital) todas ao servigco destas modificacdes, reforco ou alteracdo de percecdes. Pode vir muita
tecnologia, no entanto ha algo que nunca muda... as pessoas. Podem mudar, uma coisa é trabalhar
com ciéncia e objetos, outra coisa é trabalhar com pessoas. As estratégias de comunicagdo hao de
mudar no sentido em que as pessoas mudarem. Como eu acho que as mudancas das pessoas sao
mais ou menos ciclicas eu acho que isso vai acontecer com as RP. Relativamente as formulas
podem ser redondas, quadradas, como a minha, enfim. Mas na base vai estar sempre a mesma

coisa.
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Apéndice 11. Entrevista 10

Entrevistador = E
Entrevistado 10 = E10

Nota: Esta entrevista teve varios problemas técnicos e foi divida em duas partes, sendo que tivemos

de retomar mais tarde porque surgiu outra reunido ao entrevistado.

E: Como é que sdo definidas as estratégias de comunicacdo para os clientes da [nome da

agéncia/consultora]?

E10: S&o definidas em funcdo dos objetivos do cliente, ndo hd um modelo standard aquilo que
nos dependemaos é reputacdo e dependemos do tipo de cliente da industria onde atua e do problema
que tem ou da oportunidade que pode existir. Depende muito daquilo que € o cliente. Para cada
cliente uma estratégia. Se for um cliente puramente corporativo B to B uma empresa que quer ter
relevancia e reputacdo e notoriedade junto do mercado empresarial porque o produto que vende,
ou aquilo que pretende, vamos recrutar, isso depende de dois fatores, os objetivos do cliente e o
target que esse cliente pretende atingir. Se € um cliente consumo, se € um cliente corporativo, se
quer atrair negocio porque € um escritorio de advogados. 1sso vai depender A: do tipo de ciente e
do seu perfil. Nés temos clientes de todo o tipo, empresas que prestam servigos a outras empresas,
clientes que vendem produtos ou servigos ao consumidor e temos clientes de diferentes tipos de
industrias e temos também clientes que sdo pessoas. Uma banda, ou um mdasico, ou se for um
coacher. E centrado na identidade e na visibilidade da pessoa enquanto marca, ou se é uma
organizacdo empresarial que vende produtos ou servigos para empresas. NOs ndo temos, nem
estamos muito especializados. N6s estamos muito ligados a inovacdo e as startups, sobretudo
startups tecnoldgicas. De ha 10 anos para cé ja trabalhdAmos com mais de 200 startups. Ainda
trabalhamos com algumas de relevo e algumas empresas tecnoldgicas que sdo as maiores em

Portugal e depois também clientes de turismo, gastronomia, restaura¢do, masica, eventos culturais.

Depois depende do tipo de target onde se quer chegar, nds podemos estar a fazer uma estratégia
para uma universidade, por exemplo, e as universidades tem varios SH que pretende impactar.
Seja através da comunicacdo mais tradicional, que sdo as media relations, ou com uma estratégia,
de se nds queremos atrair os miudos do secundario se calhar o ideal é definirmos estratégias nas

redes sociais, se calhar utilizar influencers que s&o youtubers.
(chamada caiu)
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E10: Vou resumir. Nao ha um modelo fisico. Depende do que sdo os objetivos do cliente. As
estratégias sdo definidas em funcéo disso mesmao. E, portanto, ndo é um modelo estanque que, ok
eu vou aplicar isto e isto é transversal a todos os clientes. Mas nds usamos uma metodologia
prépria que tem sempre a ver, mas € para arrumar as ideias. NO0s no que nos posicionamos, desde
ha 10 anos atrés, foi PRIME relations e eu usei uma brincadeira com as iniciais de Public,
Responsable, Invester, Media e Employee, Comunicacdo com estes varios SH. Nos temos duas
coisas que fazemos na agéncia. Uma é uma metodologia que utilizamos seja para um plano mais
alargado continuo, € um modelo que passei a usar que se resume a uma analise de situacdo - ou o
cliente tem um problema, ou uma oportunidade (S) ou o cliente vai lancar o produto, o que se
passa, vem de um brienfing. Depois o (I) é a iniciava, o que é que vamos fazer, que acdo vamos
desenvolver, que plano, que estratégia vamos desenvolver para responder & situacdo. Nessa
situacdo esta incluindo o objetivo. Depois 0 (M) é a mecanica, nds aplicamos isto para uma acao
especifica, na mecanica podemos definir a estratégia e a tatica. Qual é a estratégia e depois quais
sdo as taticas para responder. Depois o (A) sdo 0s argumentos que é ao fazermos isto, respondemos
a isto, faz sentido porque... permite-nos passar as seguintes mensagens...

Depois vamos abrindo, fazemos uma espécie de cascade, podemos entrar em detalhe. E por fim o
(C) custo. SIMAC. Mas tipicamente, os planos de comunicacdo tém objetivos, estratégia, taticas,
narrativas, mensagens, avaliagdo no final. E este € mais ou menos o0 modelo standard que se aplica

a dezenas de diferentes setores, negocios, organiza¢des ndo lucrativas.

E: Ao nivel de equipa, trabalham com outras agéncias ou possuem uma equipa multidisciplinar

dentro da [nome da agéncia/consultora], para as varias areas?

E10: Ndo, somos uma agéncia pequena, Somos 0ito pessoas. Temos muitos clientes, portanto nao
trabalhamos areas digitais, mas fazemos parcerias. Temos uma parte que é o lado criativo, que nos
permite pensar. Tudo o que fazemos tem de ser partilha. Tudo o que nés fazemos tem de ter
partilha. Pode ser nas redes sociais, mas tem de ter, no final do dia, um resultado mediatico. Se
ndo, ndo é digital. Uma campanha exclusivamente digital, com anincios nas redes sociais, para
gerar leads, nds ndo fazemos. Quando € necessario levo o cliente para uma empresa que sei que é
de confianca, trabalhamos em conjunto, definimos a estratégia fazemos um revenue share, mas o
cliente depois trabalha com aquela agéncia. Como eventos, ou seja, 0 que for. Se conseguirmos
acrescentar valor fazemo-lo, mas temos parcerias com empresas, seja de eventos, ou outras. Nos
ndo executamos, nao trabalhamos essa area. Nao significa que ndo possam aparecer oportunidades

e ideias.
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(Interrupgéo para reunido do entrevistado)
(Nova chamada)

E: Conhece os termos metodologias sequenciais e metodologias ndo-sequenciais para definir

estratégias de comunicagdo?
E10: Néo

E: Sdo dois termos que abordo no meu trabalho. Agora partilho consigo o ecrd e mostro alguns
exemplos para perceber se reconhece. Sequenciais quer dizer que possuem etapas lineares. Que se
baseiam apenas nos objetivos e no target e ndo acomodam as mudancas que podem surgir ao longo

do tempo.

A ROPE, tem 4 etapas, que sdo sequenciais, decorrem umas a seguir as outras. Primeiro a

Research, depois a avaliacdo dos objetivos, de seguida define-se as a¢des e por fim, a avaliacdo.
E10: Isto sdo metodologias lineares?

E: E uma metodologia que permite desenhar uma estratégia linear. Comeca com a pesquisa,

objetivos, definicdo das ac¢les e no fim a avaliacéo.
E10: Ok para mim faz mais sentido essa ROPE ser em circulo.

E: Sim, eu vou Ihe mostrar outro exemplo, o Processo de RP em 4 etapas, que tem passos
semelhantes, mas sdo em ciclo. Ndo invalida que o outro modelo ndo possa ser um ciclo, no
entanto, mesmo neste caso € uma metodologia sequencial. Os passos devem decorrer em
sequéncia. Nao & espaco para mudanga. Se os objetivos falharem, se a meta ndo for alcancada é
como se o plano falhasse. Mas hoje em dia, € possivel adaptar, a medida que € feita uma avaliacdo

continua.

E10: Sim, isto é o béasico, eu acho que tenho isto no meu site. Isto € muito old school. Na prética

da para resumir o global picture de uma acéo.
E: Agora mais um. De Smith. Acaba por ser sempre o ciclo, ainda que esteja em linha.

E10: Sim, foi praticamente o que Ihe falei. S6 que nds fazemos o Cascade.
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E: Estes modelos sdo criticados por alguns autores devido a sua linearidade, como referi ha pouco.
Né&o existe forma de acomodar as mudangas que surgem no ambiente organizacional. Seja algo

como a Covid, seja uma mudanga mais pequena, uma crise, uma mudanca nas tendéncias. ..

E10: Eu nem concordo muito com isto, apesar de depender da perspetiva. A parte da investigacao,
do research, deve vir depois de sabermos quais sdo 0s objetivos. Eu diria que aqui o ponto dois e
0 ponto 3 j& fazem parte de um periodo anterior a estratégia, mas apenas apds os objetivos. A
investigacdo vem depois do objetivo e da analise de situacdo. Nos sé fazemos o research depois

de saber muito bem quais sdo os objetivos do cliente.
E: O Canvas. Ja ndo é tdo linear. E uma tela em aberto que podemos ir adaptando e construindo.

E10: Sim, o CANVAS, O Canvas nasce do Lean. E nasce e é adaptado e faz sentido ser ndo
especificamente para as RP, mas claramente para a estratégia de marketing e construcédo de valor.
Eu aplico o Canvas na [nome da agéncia/consultora] e ndo na estratégia de comunicacao do cliente.
Em termos de modelo sim, sou conhecedor do Canvas, porque trabalhamos com muitas startups e

o0 canvas € o um modelo de criag&o.
E: Mostro-lhe outros também, como o Scrum, nio sei se conhece...

E10: Sim, sim. Que vai dar ao Agile, conheco sim. Eu também aplico, aplico o Agile, mas dentro

do processo de gestdo da propria [nome da agéncia/consultora] e ndo para os clientes.

E: O meu trabalho inicial era todo sobre todo esta metodologia. no entanto houve um aluno que
se adiantou e fez a investigacdo e descobriu que ndo havia nenhuma organizacdo que pudesse
estudar e que aplicasse este modelo as RP. Entdo eu decidi fazer a minha investigacdo e outra

forma.

E10: O Scrum, como o Agile, sdo metodologias que foram criadas na inddstria de software e que
hoje em dia séo adaptadas a um mercado dos RH Marketing, etc.

E: Sim, as areas de gestao.

E10: Sim, nds em termos de modelo organizacional, embora isto no papel seja tudo muito bonito,
mas depois implementar & mais dificil, nds somos completamente customer centric. As nossas
métricas organizacionais, 0s nossos SLA, o0s Sevice Level Agreements com o cliente para além dos
KPI tipicos, resultados, sair nos meios ABC, etc. Uma das nossas métricas, por exemplo, um tempo

maximo de resposta a um cliente deve ser meia hora. Nem que seja vou ver isso amanha.
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Totalmente customer centric. As nossas equipas tém conhecimento de tudo o que os clientes estao
a fazer. Alguém tem que dar uma resposta, mesmo quando os accounts do cliente ndo estdo
disponiveis. Nds vivemos e trabalhamos sempre a pensar no cliente. Nés temos dois clientes
diferentes. Alias 3. Os colaboradores para mim tb sdo relevantes. Os meus colaboradores tém dois
clientes, o cliente, por assim dizer, e o jornalista. E eu tenho mais um. A gestdo das expetativas
das pessoas. Muito do que eu faco tenho de decidir e fazer é a pensar também no meu cliente
empregado que também tem que ter da [nome da agéncia/consultora] uma resposta. NOs
funcionamos muito mais neste modelo Agile do que em que qualquer outro. A redefinicdo que
vamos fazer da [nome da agéncia/consultora] vamos usar 0 canvas para nos posicionarmos. Temos
de perceber qual é o nosso valor, a nossa rede de clientes, a nossa estrutura de custos, vai
equacionar inclusivamente, agora com esta situacdo, se vamos ter um escritorio fixo, se vamos ter

um escritorio variavel. E temos a sorte de ser uma agéncia flexivel.

E: Isso € muito interessante. Ndo ter um espaco fisico, é incrivel! No seguimento do Scrum temos
também este modelo, que € o Communication Strategy Framework, que implica os primeiros trés
passos essenciais de pesquisa, e garantir que € assegurada a visdo do cliente e aquilo que pretende
e depois o0s restantes passos que sdo adaptaveis e ajustam-se as necessidades do cliente. Destaco a
Accountability que permite garantir que as RP definem KPI que permitam mostrar que sdo

essenciais ao cliente ou a organizag&o.

E10: Muito interessante, posso fazer um screenshot? Este modelo permite arrumar as coisas de

uma forma muito interessante.
E: Por fim, o PESO.

E10: Eu aqui s6 discordo em dois. O Shared e o Earned. E a mesma coisa. Eles fazem uma divis&o
entre o Earned media nos media tradicionais e aquilo que partilhamos nos outros. o que define as
RP ¢ a partilha. Quando conto uma histdria a uma jornalista e ele decide partilhar com a audiéncia,
é partilha por parte da organizacdo. Da mesma forma quando eu crio um contetdo e alguém
partilha o contetido e isto tb € partilha. E PR. Earned media, foi a mesma forma que criei o PRIME
Relations. As areas que cobrimos como principais SH. O Earned media ¢ o mesmo que o Shared
media. Deviam intercalar quase na totalidade. O Paid media, eu ndo considero que sejam 0s
anuncios de ADS do Facebook, nem a geracdo de Leads. Isso € marketing. o PR quanto muito pode
ajudar. Mencdes para efeitos de SEO, por exemplo. Paid media s&o contetidos pagos. E pagar por

determinado contetdo nos media. Isso é advertising.
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E: Ok, agora vou para a minha ultima questdo: Como imagina que sera o futuro quando falamos

na defini¢do de estratégias de comunicagéo?

E10: Acho que o futuro vai claramente passar pela criatividade. Vai ser um pilar base. Até porque
a tendéncia, cada vez mais. Estamos a falar das RP em geral, independentemente seja agéncia ou

cliente?
E: Este é um contexto de agéncia, sim.

E10: N6s temos um conjunto de ameacas: A nossa proposta de valor, a accountability porque é
que eu devo recorrer a uma agéncia? A call que tive, que nos interrompeu, foi precisamente para
falar com a antiga responsavel de marketing. NOs estamos a viver um periodo complicado. Esta
situacdo do COVID coloca-nos numa situagdo em que o CFO manda cortar. E a primeira coisa
que manda cortar € nos custos de marketing e comunicacdo. Ah, porque € que queremos uma
agéncia? Temos aqui reputacdo, visibilidade e tal. Epa corta isso. Gera vendas? N&o, mas ajuda...
N&o gera vendas - corta. Ndés temos esses constrangimentos. Como é que valorizamos 0 nosso
trabalho? Os clientes que nos conhecem e sabem e tém budget ndo colocam isso em questdo. Mas
quando surgem situacdes de crise e quando a ordem é corta, ndo importa. Ndo olham a isso. N&o
se contrata agéncias, mete-se alguém de dentro a fazer. (...) Esta é uma das situa¢6es que no futuro
sera uma ameaca para as agéncias de comunicacdo. O cliente achas que sabe fazer isto e que nao
é dificil. Conheco os jornalistas, mando um press release. De facto, a verdade é que uma grande
parte de cliente que temos tb fizeram porque néo tinham recursos para pagar. Mas depois vieram-
nos bater a porta. Porque acrescentar valor nao € sé enviar press releases para uma base de dados
de pessoas que ja te acompanham. Se isso for o nosso trabalho, morremos. Nés ainda néo
morremos porque nao fazemos isso. Tive oportunidade de explicar isso a essa pessoa. Se nos ainda
existimos e continuamos a ganhar prémios e a crescer, isso € derivado de trabalharmos desta forma
diferente e gerarmos historias e narrativas e conteidos, O que vocés fizeram é o que qualquer um
faz. O que cobraria, por exemplo, 1500 euros. Quantas horas estiveram a perder? Qual é o0 vosso
preco base? E mais de 1500 euros. (...) Esta é uma das ameacas, para responder & pergunta. As
empresas cortam nas agéncias e acham que podem fazer isto melhor do que com um parceiro, o
que é raro. Embora haja empresas que, conhe¢o um caso que sdo mesmo bons, em que o CEO faz

todo este trabalho de media relations.

Depois outra ameaca € que as agéncias criativas, tipicamente de publicidade que também
mudaram, foram obrigadas a mudar o paradigma de passar de agéncias de publicidade para
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agéncias criativas, e que trabalham outros campos, desde a criacdo de contetdo digital, pensam
nas campanhas e incluem as RP. E ja o fazem de forma interessante. Entdo é normal vermos, por
exemplo em Canne, na categoria de RP, tipicamente quem ganha o outro sdo agéncias de criativas
e ndo de RP. Nds ainda estamos muito atrasados. Dentro de casa vivemos muito da assessoria de

imprensa, e do jornalismo e estes ndo sdo necessariamente os melhores criativos.

Para lhe responder, aqueles que vao ser os desafios para o futuro, é nds irmos buscar criativos para
trabalhar a area das RP connosco com o cliente. E vamos competir, no limite vamos acabar por
nos incorporar e fusionar, com as agéncias criativas. Embora cada uma tenha o eu modus operandi
s0 faz sentido fazé-lo em conjunto. Nos tentamos trabalhar de forma mais criativa, mais contetido
criativo, por ser esse o futuro. Eu estou neste momento a desenhar para um cliente nosso que esta
em crise econdmica e em crise de percecdo. A marca esta em pareceria global, E na reinvencao
que eles ja fizeram de produto, estamos a desenvolver uma estratégia criativa, vamos considerar
esta abertura gradual do pais para fazer uma coisa diferente. Tem a ver com uma forma de tu suares
um conceito de liberdade porque é o que tu mais tens de vender agora porque estamos presos. Para
uma marca vamos propor uma campanha que passa por uma narrativa que depois se declina
também para a imprensa, claro. Queremos vender o conceito de ter uma experiéncia de aventura,
que agora ndo podes ter. Depois seguindo aquela metodologia que me mostrou, por exemplo. As
estratégias passam muito pela criatividade e pela utilizacdo eficiente de recursos, técnicas, areas e
disciplinas de forma integrada para que no fim do dia se responda aquilo que sdo as necessidades.
A criatividade é chave. Depois ha aqui mais dois elementos muito importantes para o futuro: A
tecnologia e a utilizacdo de tecnologia nas campanhas de RP. Varios tipos, toda a parte de
plataformas digitais, quer para Earned media quer para owned media. Plataformas online que
permitam a facilidade do acesso aos produtos e servigo, este tempo de quarentena mostrou-nos

que existe muito essa necessidade.

Por fim, DATA... dados. Criar uma ferramenta de segmentacdo de stakeholders e para campanhas
digitais que possam ser consideradas RP e por outro lado como ferramenta de comunicagéo. Hoje,
agéncia, mais 30 ou 40% das comunicagdes que nds fazemos dos nossos clientes séo dados. De
utilizadores, de estudos, de marcado. E é o que estdo a fazer grande parte das empresas tecnologias.

Quais s&o o0s servicos mais procurados na época da Covid... Tecnologia e dados. S&o fundamentais.
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Apéndice 12. Entrevista 11

Entrevistador = E
Entrevistado 11 = E11

Esta entrevista teve alguns problemas de rede. O entrevistado ndo tinha muita cobertura e a

chamada estava com muito delay.

E: Vou comecar para ndo lhe roubar mais tempo, por causa da sua reunido. Como é que séo

definidas as estratégias de comunicacédo para os clientes da [nome da agéncia/consultora]?

E11: A estratégia comega sempre com um briefing do cliente, ou construido pelo cliente, ou

contruido em conjunto com o cliente.

O briefing mais ndo é do que um diagndstico e aquilo que € uma expectativa. Depende muito disso,
de um briefing. E assim que comecam as estratégicas. Com a identificacdo de uma necessidade,
de um problema, de uma oportunidade. De uma vontade, de uma expectativa. E isso que esta na

origem.
E: E utilizam alguma metodologia?

E11: Nés temos uma metodologia nossa que é conhecida como a estratégia dos 3 Ps que nés
acreditamos que o que gera a Preferéncia é o propdsito mais a performance. Ou seja, 0 Propdésito
+ a performance = Preferéncia da audiéncia, do consumidor, do interlocutor, do stakeholder, e,

portanto. P+P=P.

E: E ao nivel da defini¢do de estratégias de comunicacdo? Quais é que sdo as etapas que seguem

para desenhar uma estratégia de comunicagdo?

E11: Definido o briefing, aquilo que nés fazemos de seguida sempre, € ir a procura do insight, da
informacao disponivel que existe sobre 0 que esta em causa. De certa maneira € o que é que ja foi
dito, o que é que ndo foi, quais sdo a tendéncias. Procuramos DATA. A DATA hoje em dia esta
na origem da criatividade. N6s temos o briefing, temos a criatividade, a ideia, o poder da ideia.
Perante o briefing, a DATA e toda a informacéo como é que n0s vamos transpor isto para realidade.
O Briefing ajuda a chegar a DATA e a DATA ajuda-nos a desenvolver a criatividade e depois
desenvolvemos estratégias de RP para a implementacdo daquilo que é a nossa ideia criativa,
baseada nos insights, na DATA que nés recolhemos tendo sempre presente o briefing e a
problematica que o briefing nos gera.
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E: Definem objetivos com métricas para depois poderem avaliar?

E11: Os objetivos sdo construidos em conjunto, as vezes os objetivos sdo tangiveis tém KPIS
muito objetivos, queremos aparecer X vezes em X jornais, outras vezes sdo menos e mais dificeis
de medir, ndo se faz com a régua e o esquadro, portanto os KPIs tém de ser construidos em conjunto

com o cliente.
E: E ao nivel da equipa de comunicagdo, ttm uma equipa multidisciplinar?

E11: No6s estamos integrados num grupo de comunicagdo que é o maior grupo de comunicagao do
mundo e é também o maior grupo de comunicacdo em Portugal. Emprega cerca de 700 a 1000
pessoas dependendo das areas. Temos agéncias criativas puras e duras, temos agéncias de media,
agéncias de intelligence, agéncias de producdo e de RP. Trabalhamos numa comunicagao
verdadeiramente 360 porque temos a sorte de ter o maior grupo de comunicagdo, com mais talento.
No fim do dia depende de metodologia, tecnologia, mas também de talento. E nds temos esse

talento na agéncia e também no grupo.

E: E também implementam as estratégias e fazem a avaliacdo, a0 mesmo tempo, s para ter nogdo

dos varios passos tradicionais?
E11: Sim

E: Conhece o termo metodologias sequenciais para definicdo de estratégias? E o termo

metodologias ndo-sequenciais?
E11: Nao

E: Vou partilhar consigo o ecrd. Explicacdo das metodologias. ROPE. Tem quatro etapas, lineares.

No meu trabalho considero que é uma metodologia sequencial.
E11: Esta faz sentido.

E: De seguida mostro-lhe uma semelhante, um pouco mais desenvolvida. Processo em 4 etapas.
Continua a ser sequencial, embora em ciclo porque em nenhuma das etapas é possivel acomodar

mudancas. N&o é flexivel, a avaliacdo é final e ndo € continua.
E11: Sim, sim, este também faz sentido (ndo reconhece, mas percebe as etapas).

E: O Plano estratégico de Smith é mais detalhado, as etapas sdo mais bem definidas.
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E11: Eles sdo similares.

E: Sim a principal caracteristica destas estratégias é que elas séo lineares. Quando digo que sdo
lineares quer dizer que n&o é possivel voltar atras se as cosias ndo estiverem a correr bem. Se 0s
objetivos ndo forem alcancados considera-se que o plano falhou. Mas talvez se a estratégia fosse
alterada, melhorada, se houvesse uma avaliacdo continua, uma flexibilidade para alterar o

processo, seria mais eficaz e talvez menos dispendioso.

E11: Esta do Smith. Tu aqui néo falas de canais, ndo falas de feedback permanente. Quando tens
uma estratégia de social, muito assente em influencers no que resulta em que tu consegues ter uma

métrica. Esta € muito oldschool, antes da internet era perfeita.

E: Exatamente. E um plano que vem muito das RP tradicionais. Agora mostro as metodologias
ndo-sequenciais que se adequam mais ao digital. Por exemplo o Business Model Canva que é como
que se fosse uma tela, onde pode colocar a informacao para criar a estratégia. E um esquema que

permite fazer adaptaces e alteracdes e por isso, permite desenhar estratégias ndo-sequenciais.
E11: Ok, sim. Concordo. Conheco e acho que faz sentido.

E: O Scrum vem da filosofia Agile, das equipas de IT que desenvolvem software. Desenvolve-se
através do trabalho de uma equipa pluridisciplinar através de varias reunides que permitem fazer
uma reflexdo relativamente ao projeto. E um processo iterativo. Todos os dias é avaliado o
processo para se perceber se esta tudo a correr como previsto ou se serdo necessarias alteragdes,
no proximo ciclo de trabalho. O trabalho é feito em ciclos até se chegar ao produto finaal, e permite
que exista iteracdo. Decorre através de varias regras que garantem que exista flexibilidade, mas

que o produto é desenvolvido.
E11: N&o conhego. Acho meio confuso.

E: O CSF é da mesma autora do RCS e surge também num registo Agile. Garante as fases de
investigacdo, a definicdo de uma ambicdo e em vez da avaliagdo propriamente dita s&o
desenvolvidos KPI para o cliente, que mostrem o motivo pelas quais as RP foram accountable. O

Game Plan € o caminho que se quer seguir ao nivel de a¢les, a quem se quer chegar.
E11: N&o reconheco. O que preferi foi o CANVAS.

E: E por fim 0 PESO
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E11: Sim. nés também trabalhamos com o PESO.

E11: Vou também partilhar contigo a nossa metodologia. Basicamente, para n6s no centro da nossa
acdo esta a definicdo do proposito. O propésito é a razéo de ser da marca. E de certa maneira o
legado que a marca quer deixas. O lado emocional, o racional e a explicacdo porque a marca é
importante. Definido o proposito trabalhamos na causa. E a causa é a plataforma criativa para nos.
E aquilo que vem, de certa maneira dar vida ao propdsito. E o segmente que veicula todas as
comunicagfes. N6s quando definimos a causa trabalhamos a causa sempre com duas perspetivas,
uma emocional e outra racional. A emocional tem sempre um lado humano, o racional tem sempre
um lado produto e categoria. E depois nds construimos os story lines, as linhas de narrativa, da
marca. Produzimos o contetdo e quando produzimos o contetido, produzimos nestas 4 plataformas

como tu tinhas ali. O Earned, o Shared, o owned e no Paid. E é claramente isso que nds fazemos.

Cé esta 0 nosso modelo 3 Ps. Desempenho mais propdsito que gera preferéncia. Posso-te mostrar

0 gue nos move, que esta aqui. Gerar crescimento, construir reputacdo, proteger contra o risco.

E: Obrigada por ter partilhado. A ultima questao, para se poder despachar: Como imagina que sera

o futuro quando falamos na definicdo de estratégias de comunicacao?

E11: O Futuro sera mais digital, com mais rastreabilidade, mais dependente da DATA, mais
[Nome da agéncia/consultora] made do ponto de vista daquilo que é o consumidor, com mais
entrega, com grande proximidade. Tudo quanto é o consumidor receber, ser impactado no seu
habitat, receber todos os inputs no seu conforto e esse feedback ser dado a quem gere comunicacao,
vai ser o futuro. Portanto, rastreabilidade, accountabilitty, uso da DATA. A DATA é o coracgdo
daquilo que fazemos. Informacdo em tempo real, com grande velocidade. O consumidor hoje em
dia muda muito rapidamente, porque o mundo também estad a mudar, o0 mundo esta mais pequeno,
estd mais rapido, estd tudo interligado, estd mais digital. Tudo istro traz-nos uma maior
rastreabilidade, uma maior capacidade de nos sabermos quem é quem, quem sabe 0 qué, quem
quer o que. Quem fez o qué. Tudo isto torna a comunica¢do mais exigente, mais [Nome da

agéncia/consultora] made, por um lado mais previsivel e por outro mais volatil.
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Apéndice 13. Entrevista 12

Entrevistador = E
Entrevistado 12 = E12

E: Como é que sdo definidas as estratégias de comunicagdo para os clientes da [nome da

agéncia/consultora]?

E12: Normalmente temos um briefing, nos precisamos de saber as necessidades dos nossos
clientes, fazemos também a auscultacdo do mercado, algum benchmarking, para saber o que é que
0 mercado est4 a fazer e como. Depois temos sempre como orientacdo 0s objetivos do cliente,
sejam eles quais forem, depois estabelecemos uma estratégia de comunicacdo com base em toda a

informacdo que recolhemos e que tem de responder aos objetivos do cliente.
E: E tém alguma metodologia?

E12: E mais ou menos esta. Primeiro angariacdo de informagao, quer dada pelo préprio cliente,
quer investigacdo feita por nos, tentar perceber o que é que ja foi dito. Se o cliente ja tem uma
estratégia de comunicacdo, o que € que tem, se ja efetivou essa estratégia, quais foram os
resultados. Fazemos algum benchmarking para saber o que é que outras empresas de outro setor
estdo a fazer em termos de comunicacdo, quais sdo 0s posicionamentos e depois é centrarmo-nos

nos objetivos do cliente para fazer a estratégia de comunicacao.
E: E ao nivel da implementacéo e avaliacdo?

E12: A implementacdo é feita depois no dia-a-dia. Uma coisa sdo estratégias de comunicacéo e
essas em principio, a partir do momento em que a estratégia, enquanto o grande o conceito for
aprovado pelo cliente depois ndo pode haver, ou ndo deve haver grandes desvios. Outra sdo 0s
planos de comunicacdo que sdo as acles propriamente ditas e nessas é obvio que o dia a dia as
vezes dita desvios porque é necessario fazé-los porque surgem imprevistos, existem outras
condicionantes e € obrigatdrio fazer. Por exemplo, ninguém estaria a espera de ter que alterar quase
todos os planos de comunicacgéo agora nesta fase da Covid. Portanto € necessario fazer ajustes, no
entanto a estratégia em principio, desde que aprovada, sera mais imutavel, os objetivos mantém-
se e a implementacdo tem a ver com isso, tem a ver com o prosseguir a estratégia que foi definida
e ir implementando as a¢des de comunicacdo que, entretanto, foram definidas. A nivel de analise,
existem varias formas, uma das formas mais rigorosas teria a ver com gestdo de reputacao, onde

teriamos de fazer estudo de reputagdo prévio ao nosso trabalho e depois ciclicamente, anualmente,
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ou semestralmente, fazer uma revisdo desse estudo para tentar apurar alteracGes reputacionais, ou
seja, percegdes por parte dos nossos publicos estratégicos. Essa seria uma forma que eu tenha
grande conhecimento no mercado nacional, ndo é feita por ninguém. E preciso um investimento
muito grande, é preciso fazer estudos de mercado, é preciso fazer auscultacdo de SH, etc. Ndo sera
esta a forma escolhida. Normalmente a forma mais escolhida, com a qual eu ndo concordo em
absoluto, ou ndo concordo totalmente, tem a ver com o retorno noticioso e o retorno de
investimento, face ao espaco publicitario. Eu ndo concordo porque nés ndo trabalhamos em
publicidade. Ao nivel do digital é mais facil de medir, tem a ver com interacdo, nimero de
partilhas, toda a interacdo que é feita da parte do nosso cliente com os seus publicos, € mais

mensuravel.

E: E relativamente a gestdo do processo de definicdo de estratégias? A equipa, por exemplo. Tém
uma equipa multidisciplinar, eu percebi que tém varios servi¢os na agéncia...Precisam de recorrer

a outras agéncias, ja possuem uma equipa que participa no processo?

E12: N6s na [nome da agéncia/consultora] temos uma area de Design, que ajuda, de comunicagao
digital, a area de eventos e, em casos de que é necessario envolver todas estas areas, obviamente
gue se juntam as varias areas para definir uma estratégia de comunicacédo. Se nao for necessario,

normalmente sdo equipas dentro da prépria area de consultaria de comunicacao.
E: E fazem um constante acompanhamento do cliente, contactos semanais....

E12: O nosso acompanhamento permanente € mesmo isso, sdo contacto semanais com o cliente
porque temos de fazé-lo. Existem duas formas de trabalhar neste mercado. Ou se trabalha em
regime avencado, onde nds trabalhamos permanentemente e diariamente com 0s nossos clientes,
mesmo que ndo estejamos em contacto com eles estamos sempre disponiveis para. E acdes que
sdo por projeto, ou seja, existe um determinado projeto ndés recebemos um briefing,
implementamos esse projeto, acaba o projeto, fazem-se todas as andlises e todas as avaliacdes da
implementacao do projeto e o projeto termina o que significa que depois ja ndo trabalhamos mais.
Existem as duas formas, sendo que a preferivel, que € aquela que garante mais retorno para o nosso

cliente, € o0 projeto em permanéncia.

E: Agora vou entrar na segunda parte do guido, para perceber o conhecimento das organizagoes
sobre o que abordo no meu trabalho. Conhece o termo metodologias sequenciais? E o termo

metodologias ndo-sequenciais de definicdo de estratégias?
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E12: Percebo o conceito, nunca ouvi o termo.

E: Ok entdo agora vou fazer a partilha de ecré e apresento algumas metodologias que insiro dentro
destes dois termos, para perceber se reconhece.

Primeiro a ROPE. Divide-se em quatro etapas, lineares, de pesquisa, objetivos, programacéo de

acoOes e avaliacdo das acdes.
E12: Sim, reconhego.

E: Processo de RP 4 etapas, muito semelhante ao ROPE, mas um pouco mais detalhado que
demonstra a necessidade de ser um ciclo de trabalho, em que a avaliacdo permite gerar insights

para o proximo plano de comunicacéo.
E12: Sim, também.

E: Ainda dentro das metodologias sequenciais, 0 planeamento de Smith, que mostra 0s mesmos
passos, mas com mais detalhe, que gera um plano extenso, muito detalhado, que geralmente nédo é
lido por ninguém. A avaliacdo neste processo ndo é continua e que ndo acomoda a mudancga, como
agora as estratégias de comunicagao exigem que seja e, ndo existe espaco para acomodar mudancas

que possam surgir durante o percurso.

E12: Depende da abordagem Patricia. Depende da abordagem, pode acomodar. Por norma a parte
da avaliacdo estd permanente a partir do momento que a estratégia é definida. A partir dai a

avaliacdo faz parte constante da implementagdo na estratégia,

E: Sim, eu acredito que nas metodologias atuais, que sdo desenhadas atualmente isso € uma acao
garantida. Estas em particular que abordo, que fui buscar a literatura de RP, eles ndo acomodam
isso Sdo metodologias muito antigas, que surgem antes dos meios digitais, ja estdo ultrapassadas.
Os passos hoje sdo estes, na mesma, mas acredito que nenhuma estratégia seja definida com esta
linearidade.

Agora entramos nas metodologias que definem estratégias ndo-sequenciais. Aqui vemos o
CANVAS, reconhece?

E12: Sim. Este € um modelo de negdcios mesmo. Mas sim, reconheco, ndo para a area de RP.
E: Atualmente algumas organizagdes adaptam para a area das RP.
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E: O Scrum é um modelo que surge da area da filosofia Agile da area do desenvolvimento de
Software, ndo sei se ja ouviu falar, as empresas de IT utilizam este modelo e aqui ele foi adaptado
as RP. Fez do processo de desenvolvimento da estratégia um processo iterativo e de reflexdo

continua.
E12: Sim, j& ouvi falar,

E: Depois o0 CSF que surge também do Agile, foi desenvolvido pela mesma autora. E o esquema
que permite desenvolver uma estratégia considerando as mudangas no ambiente organizacional,
desenvolvendo KPIs que permitam a accountability das RP, que mostrem a sua relevancia para o
cliente e para as suas necessidades. Se existirem mudancas, se for necessario alterar objetivos, esta
estrutura garante isso, na medida que nenhum dos passos é sequencial, talvez a exce¢do dos

iniciais, porque para chegar & ambig&o € preciso ter a analise da situagdo interna e externa.

E12: Com o Scrum ja trabalhei, esta ndo conhecia. Mas foi num projeto de um website, design.
Toda a area de programacdo recorria a esta metodologia. Senti dificuldade em trabalhar assim,
mais porque existe a parte tedrica que € gira e que até funciona no papel, mas depois existe a parte
prética, e as coisas ndo funcionam como estdo desenhadas e, portanto, as organiza¢es que se
dizem Agile ndo sdo. Funcionou bem porque nds conseguimos impor também a nossa metodologia
de comunicacdo em relacdo ao projeto. Mas era um projeto pontual, de implementacdo de desenho

de um site.
E: Acredito, no papel é tudo mais simples, na pratica ndo é tdo assim.

Depois mostro o PESO que deve conhecer, talvez utilizem na defini¢do e implementacéo das acdes

nos varios meios.

E12: Sou um grande defensor do modelo PESO. Em Portugal € muito desconhecido e por outro
lado, ndo estamos infelizmente, nas agéncias de comunicacdo a conseguir puxar a nds todas as
componentes do modelo PESO. Os clientes olham para as agéncias de comunicacdo para a parte
do Erned Media e, eventualmente quando conseguimos ter uma presenca mais forte dentro do
cliente, as vezes conseguimos a parte do Shared media. Toda a parte do Paid media e do owned
media, os clientes ainda ndo nos vém como interlocutores chave nessas areas. O que € pena porque

de facto melhor do que ninguém nés poderiamos ajudar nas quatro areas.

E: Por fim, a minha dltima questdo: Como imagina que seré o futuro quando falamos na definigdo

de estratégias de comunicagado?
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E12: Ui, se eu soubesse responder isso era a million Dollar Question. Eu acho que tendo em conta
todas as alteracdes tecnologias que vamos assistindo nos Gltimos anos e vamos continuar a assistir.
No PAID Media ai no PESO podemos ver o Facebook Sponsored Posts. O Facebook em Portugal
ainda é muito utilizado. Provavelmente daqui a muito pouco tempo e se formos por exemplo para
um publico mais jovem ndo podemos sequer pensar em Facebook. Nao vale a pena. Como é que
eu vejo. Eu vejo como um setor que vai ter de estar em permanente adaptacdo e evolugdo. Mas
ainda ndo estéa preparado para isso. Vai ter de considerar e impor-se no modelo PESO, mas do que
todos os outros modelos que a Patricia Mostrou e 0 Scrum sdo muito giro, mas na pratica ndo
funciona. E eu vi isso a acontecer. E, portanto, temos de ter equipas multidisciplinares preparadas
para responder e com uma coordenagdo em que cada vez mais a experiéncia vem a ser importante.
Mas experiéncia com vontade de novas aprendizagens, ndo pode ser uma experiéncia que fique
estagnada no tempo em que fez determinadas coisas e agora é sempre assim. Nao, tem de se
adaptar. E 0 modelo PESO vai ser um modelo que eu espero que as agéncias se afirmem porque
essa afirmacdo vai ser fundamental para a sobrevivéncia das proprias agéncias. Porque cada vez
mais aquilo pelo qual nés somos pagos que € o Earned media, cada vez mais vai haver menos
Earned media, vai haver mais competicdo dentro deste Earned media, menos espago, vamos ter
menos jornalistas, vamos ter menos meios. Vamos reduzir o espaco e ai s6 se vao afirmar as cosias
verdadeiramente importantes. Tudo o resto vai ter de ser canalizado nas outras vertentes. Eu espero
que seja 0 modelo que se va afirmar nos proximos tempos nas agéncias sob o risco de dificultar a

sua propria vida.

Relativamente a area do PAID, nds nunca nos conseguimos informar muito nessa area e isso € um
dos problemas e que depois leva a que o cliente também n&do nos veja como tal. Depois temos uma
grande concorréncia, quando nos temos agéncias de meios que chegam aos influencers, que
chegam aos préprios meios e conseguem negociar contetidos, que ja sdo trabalhados pelos proprios
jornalistas, ou seja, ja sdo conteddos pagos, sdo trabalhados pelos jornalistas e aparecem como nao
sendo pagos e isso cada vez mais se V&, nem sequer existe uma identificacao entre o conteddo pago
e o0 contetdo ndo pago. Existem N situacdes em que os contetdos foram pagos, mas isso nao
aparece identificado como tal. J& assisti a muitas coisas dessas, a muitas situa¢fes similares. Eu
gue eu sei que é pago e ndo aparece identificado como tal. Os novos meios sdo muito prodigos em
fazer isso, mas os meios mais tradicionais também ja aprenderam que é uma forma de fazer
dinheiro e tb ja o fazem. Quando isso estd na area de compra de espago pura e dura, e ndo existe
uma estratégia de comunicagdo. Toda a parte de consultoria de comunicagdo so se afirmara no dia

em que comegar a ser reconhecida como consultor de comunicagdo e ndo como executor de planos
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de assessoria de imprensa. Portanto é todo um trabalho que terd de ser refeito nesse sentido de
forma a afirmarmo-nos. Depois também tem a ver com a remunerac¢do. Uma grande empresa nao
tem qualquer problema em pagar 500 euros a hora a um grande escritorio de advogados, mas tem
problemas quando dizemos que tem de pagar 50 euros a hora a uma agéncia de comunicacao. Se
calhar também é tdo, ou mais importante que o escritorio de advogador para essa grande empresa.

E uma questdo que vai ter de ir sendo mudada.

E: Sim, um dos modelos que mostrei considera isso mesmo, a accountability, em que as RP devem

procurar conseguir provar porque sdo relevantes para a organizagao.

E12: O problema é que nos temos intangiveis e os intangiveis sao dificeis de aceitar. N6s podemos
fazer um excelente trabalho, fazemos uma mudanca de 180° graus na prececdo de um determinado
cliente ou projeto nosso e se calhar ndo temos uma Unica forma de medir isso. A menos que
facamos um estudo de percec¢do prévio e um estudo de percecBes posterior. E como o cliente ndo
quer fazer nem quer pagar isso e como se calhar ndo saiu nem uma Unica noticia sobre o assunto,
porque n&o era suposto sair, deixamos de ter uma forma de medir os resultados. Nao tendo forma
de medir os resultados seremos sempre 0 parente pobre. Porque uma agéncia de meios diz: Vocé
investe 100 mil euros e eu garanto lhe espaco aqui, depois mostra os resultados. NOs estamos a
trabalhar com intangiveis, com perceces. Em areas que depois a forma de medida néo € facil. Ndo

sendo facil perde o valor. Que ndo deveria perder, mas para o cliente perde porque ndo é mesuravel.
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Apéndice 14. Entrevista 13

Entrevistador = E
Entrevistado 13 = E13

E: Como estava a referir hd pouco, a entrevista sera dividida em duas partes, uma primeira parte
sobre a [nome da agéncia/consultora] e as suas estratégias de comunicacao e uma segunda parte
mais relacionada com as estratégias que uso no meu trabalho. A primeira questdo é: Como € que

sdo definidas as estratégias de comunicacdo para os clientes da [nome da agéncia/consultora]?

E13: Primeiro é importante explicar-lhe qual €, no fundo, a maneira de trabalhar da [nome da
agéncia/consultora], o significado do nosso nome e como nos nos definimos. Quer dizer ser
corajoso, valente, arrojado, ndo tem medo das coisas. Somos uma consultora que nao tem medo
de tracar a estratégia mais desafiante para os seus clientes. E muito nisso que procuramos trabalhar.
E explicar, nés ndo definimos como uma agéncia de comunicacdo. Quando fizemos a mudanga do
nosso Nome, que nos anteriormente chamavamo-nos inforpress e quando mudamos para [nome da
agéncia/consultora] quisemos perceber muito bem o que é que nés queriamos ser como consultora
e em primeiro lugar ndo somos agéncia, somos consultora porque procuramos realmente pensar
muito bem as estratégias dos clientes, ndo sermos executores de um pedido de um cliente, mas ter
um raciocinio e refletir sobre a estratégia. E depois definimo-nos como uma consultora de
comunicacdo e de posicionamento corporativo. E quando dizemos esta parte do posicionamento
corporativo é sempre tentarmos fazer uma viagem, ver que o cliente estd num sitio e esta com um
trabalho de comunicacéo, ou o trabalho de comunicacéo e quer fazer um voo para estar num outro
step, nds conseguimos fazer essa viagem, no fundo é uma client journey que nds fazemos que é
fazer com que o cliente se eleve em termos dos objetivos de comunicacdo, essa € a nossa definicao.
Isto aplica-se em tudo o que fazemos das estratégias de comunicacdo. Nds temos varias areas,
dentro da empresa, e comecamos por exemplo pela &rea de comunicacgdo corporativa, que tem uma
parte muito importante que € a area de crise. Tudo o que é crisis management o que normalmente
aconselhamos a um cliente ¢, para além de ter de ser muito rapido a reagir a situacdo, mas saber
dizer o que tem a dizer, temos de saber muito bem ao que estamos a reagir, mas acima de tudo, se
queremos ter uma estratégia proativa em vez de reativa. Estarmos preparados quando surge uma
crise, termos uma estratégia de vigilancia constante. Uma vigilancia da marca nas redes sociais,
em tudo o que sdo social media, tudo o que seja meios em papel, monitorizar através do clipping.
Temos esse tipo de estratégia para irmos sentindo o que € que se passa e ndo sermos surpreendidos

com nada. Esta monitorizagdo serve para termos um dailly basis de informacdo para podermos
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evitar a crise e reduzir o seu impacto. Atraves do intelligence que recebemos e dos

benchmarketings, temos sempre essa info para podermos reagir eficazmente.

Temos uma outra area muito importante que € a area de public affairs. Nesta situacdo da covid, a
Patricia imagine que ha muitas decisdes da parte legislativas que vao ser tomadas e tudo em cima
do joelho, porque € tudo a correr, veja o layoff que tem dado muito que falar. H4 muitas, muitas
temaéticas e nds, nessa area de public affairs o que tentamos acima de tudo € representar interesses
dos nossos clientes. N&o fazemos lobby na perspetiva no sentido entendido por vezes como algo
mal visto. Ndés temos uma técnica que € apresentar os argumentos do cliente, apresentar as
informacdes todas que temos para defender aquela marca, aquela estratégia e portanto a esse nivel
temos deito projetos muito interessantes, muito bem sucedidos e que acabam por derivar numa
coisa que nos da imenso gosto porque umas das coisas que também temos definido na [nome da
agéncia/consultora], nés temos 0 nosso propdsito muito bem definido. O nosso propdsito é
definido com uma frase que diz: Ajudamos o mundo a entender-se melhor. Cada vez que a digo
tenho mais certeza que é realmente a evidencia daquilo que nos fazemos. por exemplo quando
conseguimos apresentar determinado argumento de uma organizacdo, determinado interesse de
uma organizacdo fazemos com que realmente o mundo se entenda, porque as vezes estes

argumentos ndo sdo ouvidos, nunca tinham chegado a deputados e sdo realmente relevantes.

Nos temos outras areas dentro da [nome da agéncia/consultora], uma area de eventos, que
obviamente com esta situacdo tem estado parada. Mas que se esta a transformar para a parte digital.
Tudo o que eram conferéncias, estamos a trazer para a parte digital, aquele orador que era dificil
trazermos a Portugal, conseguimos agora falar com ele. Tudo o que sdo conferéncias de

farmacéuticas e congressos agora podem fazer-se via digital.

Temos uma area também, dentro da [nome da agéncia/consultora], que é mais de influéncias, mais
de branding. essa € a area quando os jovens da sua idade vém ter connosco ficam fascinados e
adoravam trabalhar nesta area. Porque sdo celebrities porque fazem apresentacdes, fazem

endorsement dos produtos.

Depois temos uma area que tem muita estratégia e que depende muito do que nos € pedido que é
a area do digital, em que nos fazemos estratégias de social media, mas temos de entender muito
bem - temos clientes que nos pedem uma estratégia de A a Z para a organizacao e temos outras

que nos pedem uma estratégia de Linkedin para o CEO, somos nds que fazemos 0s posts que sdo

194



colocados no Facebook, por exemplo, ou no Linkedin, ou no IG. Temos diferentes tipos de

necessidades

H& uma nova &rea que nds cridmos também que é uma area de tecnologia. N6s estamos a desenhar
apps de comunicacdo interna e apps para clientes. Temos a nossa propria app de comunicacao
interna e que acaba por ser uma mini intranet que trazemos no nosso telemavel, e que temos acesso
a uma série de contetdos da organizagdo. Quando os clientes nos pedem uma app nos fazemos o
branded da organizacdo e depois colocamos os contelidos & medida das necessidades da

organizacao.

No fundo, para responder a sua pergunta, as estratégias sao diferentes. Nos sentimo-nos um
bocadinho médicos. Somos os médicos da comunicagdo. portanto, tentamos a0 maximo ir a
procura de qual é o problema. E normalmente nenhuma organizagéo nos pede trabalho sem ter um
problema. Todas as que vém ter connosco tém um problema. Temos agora uma startup
internacional que quer comecar em Portugal um servi¢co de sms, mas um servi¢o personalizado.
Entdo temos de perceber muito bem qual é o target deles, qual é o mercado empresarial a que eles
querem chegar e a partir dai aconselhamos uma estratégia mais de social media, uma estratégia

mais de media relations. Ou um evento digital.

Ha uma area que ndo lhe falei, que para n6s também é fundamental nas estratégias de comunicacgéo
que é a parte de formacdo. Para nos é crucial, quando temos uma necessidade de comunicar com
os SH quer seja colaborador, clientes, jornalistas, partners, temos de ter uma estratégia bem
definida sobre qual é o nosso publico alvo e como conseguimos chegar aquele publico para
conseguirmos depois medir o ROI. Aqui entro também numa questdo pertinente, que é como é que
medimos os resultados daquilo que nés fazemos. E é sempre complexo, ha muitos anos que foi
criada aquela measurement de publicidade, o que se faz em PR tem mais impacto do que é feito
em termos publicitarios. Continuamos a guiar-nos muito, mas arranjamos outras métricas que
acabam por ser o0 impacto que aquela informacdo tem quando € positivo o tom, quando é neutro e
quando €é negativa. Fazemos essas métricas e podemos fazer perceber que ha um valor muito
grande na area da comunicacao que € que a publicidade eu pago e tenho. O que € PR é alguém que

escreve por mim. E deixarmos alguém escrever determinado comentario & volta de um interesse.

E: Pelo que eu percebi, tendo em conta as varias areas em que atuam, nao terdo uma metodologia
unica para definir estratégias de comunicacdo, devera ser dificil referir as etapas que usam,

descrever essas etapas.
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E13: Nos, na parte de Public Affairs essa e uma area que normalmente tem um ROI muito
especifico que é conseguir ou ndo conseguir o éxito do resultado. Por vezes temos métricas muito
claras, como conseguir que farmacéuticos consigam a comparticipacdo de um determinado
medicamento por parte do estado. Uma métrica muito clara. Quando temos a questdo do dia a dia
do PR nos sabemos de antemdo o que é que o cliente persegue, se ele quer sair na TV, se quer sair
no expresso, que tipo de abordagem € que é para ser feita. Mais uma vez aquilo que eu lhe dizia
Patricia, ndés somos uma consultora de posicionamento corporativo, para nés ndo é enviar press
releases, ndo € isso 0 nosso trabalho. Ndo deixamos de mandar, mas quando o fazermos temos
definido qual € o ROI, que é uma pequena nota e o press release ndo vai ser uma grande historia,
mas pode ser um fio condutor para poder chegar a uma histéria maior. E a partir de um PR podemos
conseguir ter duas pag. de uma reportagem ou entrevista mais alargada. Na parte de comunicacao
com os media cada vez mais nos focamos no exclusivo. Varios exclusivos para diferentes OCS,

com abordagens diferentes que eles podem pegar.

Uma coisa que tentamos fazer é evitar a0 maximo que saiam noticias que ndo sejam nos meios
estratégicos. Ha determinados meios que ndo fazem parte do target do nosso cliente, tentamos
evitar que saiam noticias nesses meios. As vezes fala-se numa agéncia de comunicacdo com a
perspetiva que saiam noticias, mas uma agéncia de comunicacao, quando falam com as consultoras
que fazem o trabalho mais estratégico, as consultoras tém também esse papel, que ndo saia uma

nao-noticia.

E: Ao nivel dos vossos clientes, geralmente eles ja vos trazem objetivos especificos, ou ap6s uma

analise é que sdo definidos os objetivos?

E13: Cada vez mais que trabalha nesta area, é uma profissdo por vezes um bocadinho ingléria,
muitas vezes nao somos tdo reconhecidos como deveriamos ser, mas é uma profissdo de senhores
e senhores e quem faz um pedido de proposta esta a procura pelo menos, nem que seja de nos dizer
0 que querem fazer. Sdo muito definidos e quando ndo nos sdo dados, nos tentamos perceber
behind the scenes quais sdo os targets que vao ser atingidos, também fazemos essas perguntas
guando n&o nos dizem nos fazemos as perguntas, € a melhor maneira. Nao ha nenhuma consultora

que consiga fazer um trabalho bom se realmente ndo perseguir 0s objetivos.

E: Ao nivel das estratégias que falou elas costumam ser a 360, envolvem varias areas de

comunicacgdo ou fazem estratégias muito especificas?
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E13: Grande parte dos nossos clientes séo clientes que se mantém todos 0s meses, ou seja, sdo
clientes anuais. e dentro do trabalho que desenvolvemos, temos sempre 0 PR, muitos deles fazem
sempre a parte de media relations. O social media estad muito ligado, estd sempre alinhado. Quem
estd a nivel de PR faz as duas vertentes, social media e parte de PR e 0 que varia um pouco séo as
areas de public affairs que sdo projetos muito especificos, empresas que depende muito do ambito
da empresa, que nos pede um projeto mais a esse nivel. A parte de formacédo que tb ja falei e ao
nivel nas &reas de branding temos obviamente muito as areas de influéncias, ai é também um
bocadinho como o PR e o influencers, eu acho que na parte de marcas temos muito na comunicacao
de marca temos PR, temos a parte dos Influencers e parte digital. Sdo coisas que estdo sempre

ligadas.

Na parte de comunicacdo corporativa temos sempre a parte de crise, que bate-nos sempre, pode
ndo aparecer alguma coisa especifica na parte de public affairs, pode ndo haver um nicho muito
especifico, cada vez mais também existe uma outra area que ainda ndo lhe falei que cada vez mais
é fundamental, ainda por cima tém surgido muitas iniciativas nossas, que é area de comunicagdo
interna. A éarea da comunicagdo interna tem surgido em quase todas as empresas em que
trabalhamos a parte de PR, o0 externo e o interno também € nosso. Ainda por agora na situacao da
Covid em que ndo houve muito tempo para colocar as equipas, houve uma corrida contra o tempo,
para estarmos a informar o interno e externo estavam muito alinhados. Sdo areas muito importantes

e por isso também surge muito em todas as empresas que fazem comunicagdo corporativa.

H& uma outra area que comecou a dar passos antes da situacdo da Covid e ja e tem havido tentativas
de crescer mais no nosso mercado e no mercado espanhol cresce bastante que € a area da
responsabilidade social corporativa. Tudo o que tenha a ver com a sustentabilidade. Neste

momento essa area esta a crescer e vai passar a ser muito solicitada pelas empresas.

NoOs trabalhamos tanto empresas e dentro das empresas trabalhamos family companies,
trabalhamos PMES, trabalhamos startups e grandes multinacionais, mas depois também temos
empresas estatais, trabalhamos com a comisséo europeia, trabalhamos com o parlamento europeu.
temos projetos governamentais que também tem um mindset por vezes diferente. NOs a nivel da
comissdo europeia trabalhamos muito as campanhas. Eles pedem-nos campanhas para melhorar
nichos que temos em Portugal. Agora temos a Covid, que estamos todos a trabalhar, mas
normalmente temos nichos que a comissao europeia nos pede para trabalhar. Por vezes temos

projetos de educacdo, de pedagogia. Divulgacéo e apelar ao voto.
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E: Para desenvolver os projetos, as estratégias, tém algum modelo, algum desenho, alguma forma

de gerir as equipas, algo que possam mostrar, um esquema?

E13: N6s normalmente temos KPI que definimos por equipas e que estdo definidos de acordo com
o0s resultados que vamos tendo. Esses KPI que nos temos, por vezes o proprio cliente ja os tem e
por isso também seguimos muito os KPI dos clientes. A esse nivel temos essas metodologias ja

orientadas dentro das equipas.
E: E fazem uma avaliagdo continua, ndo é?

E13: Sempre. E inevitavel. Nos temos reunides semanais com os clientes, temos calls diarias, ao
final da semana temos de mandar os reports, que ddo conta de todos os resultados, depois fazemos
obviamente analises mais esmiucadas, mensais. E muito importante. Mas temos os KPI

completamente definidos e alinhados com aquilo que os clientes nos dizem.

E: E ao nivel das equipas, a vossa equipa ¢ multidisciplinar, a [nome da agéncia/consultora] tem

imensas areas...

E13: Sim. N6s somos 400 no grupo. Sé para ter uma ideia, em Portugal somos 45. Somos uma
empresa espanhola, mas em Portugal somos 100% portugueses. também estamos em Varios paises
da américa latina, somos uma multinacional. E uma exposicdo muito grande que nos da uma
capacidade de conhecimento bastante abrangente. Porque temos nog¢édo do que se esta a passar do
outro lado do mundo e temos uma no¢ao muito real dos desafios da comunicacdo em diferentes
mercados, e isso é 0 que nos faz evoluir. E isso é uma das coisas que sinto muita diferenca quando
tenho conversas com 0S NOssos concorrentes, pois fazemos parte da mesma associacgdo, é que o
facto de estarmos numa ligacéo, de fazermos parte de um grupo grande da-nos esse Insight. Depois
temos o outro lado, que é muito importante, a [ nome da agéncia/consultora] ha praticamente 20
anos tb faz parte da maior rede de agéncias de com e RP do mundo que se chama PROI e estad em
todos os continentes, por isso temos nocao das situacdes nos varios pontos do mundo e um contacto
muito estreito com 0s nossos partners para pegar no telefone para pedir apoio. E acabamos por ter

essa ligacgéo forte.

E: Passando agora a segunda parte do meu guido: Conhece os termos metodologias sequenciais

para definir estratégias de RP? O outro termo é metodologias ndo-sequenciais.

E13: Ndo, ndo reconheco.
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E: Entdo vou lhe mostrar alguns esquemas, para perceber se reconhece e aproveito para explicar a
diferenga entre as metodologias. Esta primeira € o ROPE. O nome equivale as varias etapas, da

Pesquisa, Objetivos, programacao das a¢oes e Avaliacdo de Resultados.

E13: Sim, reconheco. Este acaba por ser a metodologia que fazemos na area da vigilancia. Fazemos
a pesquisa, a partir daquilo que captamos da informacdo que vemos do cliente, ou da marca,
definimos determinados objetivos, e depois a partir daqueles objetivos programamos muito a parte
da vigilancia, daquilo que tem de ser analisado, para depois podermos fazer a avaliacao.

E: Aqui o Processo de RP em 4 etapas, que neste caso € um ciclo, no entanto mantem-se a
linearidade, se reparar. E dificil pegar neste processo para desenhar uma estratégia que exija uma
avaliacio constante, muitas vezes uma mudanca de caminho. A partida garantimos logo que sera

aquele o resultado final, mas isso nem sempre faz sentido.

E13: Este eu vejo-o muito na area da crise. E 0 modelo que utilizamos para crisis management que
acaba por ser o Assessment, situation, Analysys, stategy, implementation. Mas isto na fase da
prevencdo. Na area da crise temos 0 modelo que é o diagnostico, prevencdo, a gestdo e depois
recuperacdo de imagem.

E: Aqui temos o planeamento de Smith, que acaba por ser muito semelhante aos anteriores, mas

muito mais detalhado, com os passos mais bem definidos. Mantém-se a linearidade.
E13: Sim, sim.
E: O BMC ja considero que entra nas metodologias ndo-sequenciais. Conhece?

E13: Sim, este nds usamos para social media. E canvas, é mais nessa area. Fazemos adaptaco,
mas a nossa ase principal é esta. Inclusive temos uns quadros gigantes onde estdo as equipas e
estas € uma das que faz parte da equipa digital e outra que eles utilizam é também o Design
Thinking.

E: Depois tenho também outra metodologia que € o Scrum, mas aqui adaptado as RP com muito

foco na visdo do profissional de RP e na reflexdo da equipa sobre o projeto.
E13: Sim, essa outra que eles utilizam.

E: Na mesma filosofia, do Agile, surgiu ainda o CSF, que garante a accountability das RP através

da definicdo de KPI que possam demonstrar como foram relevantes para o cliente relativamente
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aquele projeto. Os passos aqui estdo todos, como nos ultimos modelos, ainda assim, ndo existe
linearidade, tudo pode ser adaptado consoante as necessidades do cliente e 0 acompanhamento que
vais sendo feito.

E13: Muito bem (este ndo reconheceu).
E: E 0 PESO. Ha pouco ja tinhamos falado na importancia do Earned. Reconhece?

E13: Este acompanhamos imenso. Este é o modelo que usamos mais. E circular em toda a

organizacao. Isso é tudo o que nds fazemos, esta tudo ai.
E: Mesmo o Paid, que muitas agéncias me referiram que ndo faziam?

E13: Sim, dou-lhe um exemplo de um projeto que fizemos para uma empresa de aviacdo em que
fizemos n6s a compra de espaco. Isto porqué, porque em alguns momentos, uma consultora de
com tem um fator de negociagdo melhor do que se forem diretamente para as centrais de meios
porgue nds conseguimos o0s acordes que também temos com 0s meios de comunicacdo. Eu sou
completamente defensora do integrated. NGs somos de estratégia, n6s estamos no posicionamento
e com isso temos de saber se o cliente tem um budget para investir em termos de Paid media e
como é que o vamos fazer para gerir aquele budget da melhor forma possivel. As vezes o que
acontece é que a Patricia ndo consegue determinadas histérias, num determinado meio de
comunicacdo através do normal, do PR. Mas com um Paid media, uma boa histdria que tem de ter
intelligence e é bem pensada, eu acho que faz todo o sentido. Assim como por exemplo nos
fazemos a parte de advertising e ha muitas agéncias que ndo fazem, o copy. A isso a nés da-nos
muito gozo, estamos a fazer varios videos, publicitarios. E eu vejo cada vez mais que isto tem tudo
a ver umas coisas com as outras. Eu fui jornalista anteriormente, mas de ser trabalhei como copy
numa agéncia de publicidade. Eu fiz jornalismo em radio, tv e imprensa escrita. Tive boas
experiéncias naquilo que fiz e atualmente vejo tudo plasmado na forma como nés nos temos de
posicionar e temos de conseguir fazer tudo o que seja possivel pelo cliente, mesmo que seja
comprar espaco de publicidade. De todas as métricas que me apresentou, este é o que espelha mais

todas as areas.

E: A minha Gltima questdo é: Como imagina que serd o futuro quando falamos na definicdo de

estratégias de comunicagdo?

E13: Eu ja Ihe disse de alguma forma que para mim o futuro vai ser muito, muito integrado.

Incrivelmente, antes da covid, nés continudvamos a achar para nossa surpresa que o PR continuava
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a ser muito importante, continuava a ocupar muito do nosso trabalho, contrariamente aquilo que
eram as projecOes que todos 0s scopes e todas as tendéncias, as trends, que diziam que o digital
iria ocupar mais e que iria ser sobreposto ao PR. N&o sentiamos isso, 0 media relations continuou
a ter uma forca muito grande e uma necessidade muito grande. trabalhamos muito com 0s n0ssos
colegas da Ameérica Latina e continuamos a ter essa tendéncia, mas se olharmos para 0s outros
parceiros que fazem parte da rede tb sentiam exatamente a mesma coisa. E outra coisa que tb nos
acontecia, o PR local incrivelmente continuava a ter muita forca, as vezes fazer uma agdo s6 com
uma radio ou com determinados meios de comunicacao continuava a ter muita forca. mas o que
dizem os livros e as tendéncias € que o digital continuava a sobrepor-se cada vez mais e que agora
neste momento com a questdo da Covid tornou-se inevitavel que o digital se tenha sobreposto. E
a Patricia veja, infelizmente quem € que esta a consumir jornais e papel, que é que esta a comprar
jornais em papel? Néo esté a acontecer, infelizmente os meios de comunicacdo estdo a enfrentar
um desafio bastante grande que é conseguirem permanecer em papel com a mesma forca que tém,
eu continuo a gostar de ler um jornal e considero que o papel que tém na sociedade continua a ser
relevante, mas o digital é inevitavel. Por isso, 0 que n6s defendemos é o integrated. Que é o digital
integrado com todas as outras areas. Para nos o futuro vai passar por isso, cada vez mais tudo mais
integrado. As varias vertentes a sobreporem-se e depois o Paid media que veio para ficar. Branded
content veio para ficar. A Patricia abre os jornais digitais, como 0 ECO e o Observador que tém
muito branded content. A mim ndo me choca e acredito que tenha valor imenso, mas bem feito.
N&o gosto da publireportagem, gosto da objetividade do jornalismo e ndo gosto daquela pagina
que publireportagem que ja vem toda trabalhada pelo cliente. Gosto de ler um bom artigo de
investigacdo. Se podermos também crescer a esse nivel da investigacdo, com as plataformas que
agora temos e com o tempo de alguma forma mais rentabilizado, podera haver a possibilidade de
se trabalhar mais a investigacdo. O futuro é neste &mbito no integrated mas que fossem trabalhos
mais bem feitos, mais pela rama. O futuro vai passar muito pela criatividade, contetdos criativos,
emocionais aliados ao digital. O integrated porque as areas de public affairs que ha uns atras
estavam distantes, hoje comecam a aparecer. Os interesses movem-se mais rapido, a tecnologia e

apps vao também estar integradas.
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