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RESUMO

A GESTAO DE PROJETOS EM AGENCIAS DE COMUNICAGAO PUBLICITARIA:
ESTUDO DA IMPLANTAGCAO EM AGENCIAS TRADICIONAIS DO MERCADO DE PORTO
ALEGRE

AUTORA: Julia Maria Veber
ORIENTADOR: Prof. Dr. Janderle Rabaiolli

As mudancas radicais que estdo em andamento nos diversos setores industriais exigem que
as organizagbes mantenham-se competitivas no mercado em que estéo inseridas. A busca
pela competitividade implica em conhecer o mercado que a empresa pertence, assim como
a sua propria organizagcado. Aderir boas e modernas praticas de gestdo auxiliam as
organizagdes na constante preocupacido pela busca de vantagens competitivas. Uma
disciplina que vem se popularizando neste cenario de mudancas € a gestado de projetos. A
disciplina de gestao de projetos tem sua aplicagdo associada ao aumento de produtividade,
aprimoramento dos processos internos, maior controle dos recursos e aumento na qualidade
das entregas. O mercado publicitario tradicional € um dos ambientes que esta sofrendo
mudangas e ajustes em sua formatacao, as mudangas em andamento afetam diretamente o
modelo tradicional de agéncias de publicidade e atingem sua competitividade. O presente
trabalho tem como objetivo compreender como a gestdo de projetos pode auxiliar as
agéncias publicitarias tradicionais a manterem-se relevantes no mercado. Para cumprir com
tal objetivo, abordamos a estruturagdo do mercado publicitario tradicional, os fatores que
ferem a competitividade das agéncias tradicionais e adentramos o mundo da gestao de
projetos. A investigacao sobre as aplicagdes da gestao de projetos em agéncias tradicionais
foi realizada por meio de estudos de casos multiplos, colocando em observacdao duas
agéncias de publicidade tradicionais do mercado de Porto Alegre que implantaram a gestéo
de projetos em suas rotinas. Como resultado da investigagdo, percebemos que a
implantagcao de gestao de projetos em agéncias tradicionais pode ter diferentes abordagens

e cada uma delas contribui para a melhora na competitividade das agéncias tradicionais.

Palavras-chave: Agéncias de publicidade. Gestao de agéncias de publicidade. Gestao de

Projetos.



ABSTRACT

PROJECT MANAGEMENT IN PUBLIC COMMUNICATION AGENCIES: STUDY ON THE
IMPLEMENTATION IN TRADITIONAL AGENCIES OF THE PORTO ALEGRE MARKET

AUTHOR: Julia Maria Veber
SUPERVISOR: Prof. Dr. Janderle Rabaiolli

The radical changes which are underway in the various industrial sectors require
organizations to remain competitive in the market where they operate. The search for
competitiveness implies knowing the market that the company belongs to, as well as its own
organization. Adhering to good modern management practices assist organizations in their
constant concern for the pursuit of competitive advantage. One discipline that has become
popular in this changing landscape is project management. The project management
discipline has its application associated with increased productivity, improvement of internal
processes, greater control of resources and increased quality of deliveries. The traditional
advertising market is one of the environments which is undergoing changes and adjustments
in its formatting, ongoing changes directly affect the traditional model of advertising agencies
and reach their competitiveness. This paper aims to understand how project management
can help traditional advertising agencies stay relevant in the market. To achieve this goal, we
approach the structure of the traditional advertising market, the factors that hurt the
competitiveness of traditional agencies and enter the world of project management.
Research on the project management applications in traditional agencies was carried out
through multiple case studies, observing two traditional advertising agencies in the Porto
Alegre market that implemented project management in their routines. As a result of the
research, we realize that project management implementation in traditional agencies may
have different approaches and each of them contributes to improving the competitiveness of

traditional agencies.

Keywords: Advertising agency. Management Advertising Agencies. Project Management.
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1 INTRODUGAO

As tensbes no mercado publicitario e a necessidade de mudancas imediatas sao
questdes que fazem parte da rotina dos publicitarios nos ultimos anos. A cada ano que
passa fica mais insustentavel a manutencao dos velhos habitos. Insustentavel ndo sé pelo
relacionamento com os atores envolvidos, como também do ponto de vista financeiro.

Os relatos de tensées no mercado publicitario ndo sdo recentes. Ha mais de uma
década ja eram retratados “alguns descompassos entre o0 modelo vigente e os interesses
dos anunciantes e dos consumidores” (COSTA; COSTA, 2008, p. 10), o que ja estaria
causando problemas para o mercado publicitario na época. Os mesmos autores apresentam
0 que chamam das principais questdes que abalavam o setor publicitario naquele momento:
crise de credibilidade, crise de organizacao e ameacas a lucratividade (COSTA; COSTA,
2008).

Os descompassos entre o que o mercado publicitario entregava aos anunciantes e
os interesses dos demais agentes envolvidos foi se agravando e colocando em xeque o
modelo tradicional das agéncias de publicidade. A crise do formato vigente foi abordada em
um artigo do publicitario e colunista da Forbes, Will Burns. No artigo, o publicitario analisa o
fendbmeno de ruptura de grandes anunciantes com as suas agéncias de publicidade e uma
movimentagdo desses anunciantes por assumir a responsabilidade de gestdo da
comunicagao e de seus fornecedores, atribuicdes que antes eram designadas as agéncias
de publicidade. Segundo os relatos de Burns, os anunciantes estavam rompendo com suas
agéncias no formato que antes era o convencional, o que ele chama de Agency Of Record7,
e migrando para um formato de projetos, em que as empresas de comunicagdo eram
acionadas apenas para solucionar problemas especificos.

Dantas (2015) afirma que as agéncias de publicidade possuem dificuldade para
adaptacodes e “permanecem estruturas arcaicas, que adotam o velho e ultrapassado padrao
hierarquico tradicional” (DANTAS, 2015, p. 13). Isso porque os gestores de empresas de
comunicagao publicitaria acabam colocando muita energia em busca de entregas criativas e
“tendem a relegar sua propria gestdo como organizagcao a um segundo plano” (DANTAS,
2015, p. 20).

Tanto Dantas (2015) como Burns (2015) associam as mudancgas e novas dinamicas
do mercado publicitario como consequéncia da disseminagao da internet, fenbmeno que

teve inicio a partir dos anos 90. A internet teria democratizado o acesso a informacao,

' O autor chama de AOR ou Agency Of Record estruturais que operam em um formato full service.



munindo assim anunciantes e consumidores finais, 0 que passa a exigir dos profissionais da
publicidade um trabalho mais cuidadoso e voltado para o cliente.

Em seu artigo no site da Forbes, Burns cita um texto de Dana Anderson, na época
CMO da Mondelez, publicado no Wall Street Journal. Dana (2015) afirma que o ambiente
digital teria criado ndo s6 um novo canal, mas também diversos novos meios de
comunicagao, o que tornaria impossivel que uma unica agéncia de publicidade fosse capaz
de suprir todas as necessidades dos anunciantes. A digitalizacdo cria entdo novas
possibilidades de ativacdo de marca e diversas plataformas para os anunciantes investirem,
0 que exige dos profissionais da publicidade ndo s6é uma responsabilidade maior nas
mensagens publicitarias emitidas, como também a profissionalizacdo na gestdo dos
recursos disponiveis.

Podemos considerar a instabilidade econémica outro fator que influencia diretamente
o montante destinado a verbas publicitarias, assim como a uma maior preocupacéo para o
controle dos recursos e pressdo por aumento dos resultados. E importante ressaltar que
essas habilidades nédo séo exigidas apenas de empresas do setor da comunicagéo, mas
fazem parte das exigéncias atuais para que as empresas mantenham-se saudaveis e ativas
diante do cenario econémico conturbado e instavel dos ultimos anos.

Sendo a publicidade um segmento que atua para atender anunciantes e elaborar
solugdes comunicacionais que mantenham as marcas competitivas e relevantes no
mercado, é importante que o segmento também tenha capacidade de adaptacao e seja pro
mudangas, a fim de atender as novas demandas de seus clientes e também dos
consumidores finais. “E preciso saber fazer da publicidade um negdcio sério, que deve ser
gerido de acordo com as mais modernas técnicas de gestdo, de acordo com uma visao
empresarial e de uma perspectiva de geragao de resultados” (DANTAS, 2015, p. 15).

Uma disciplina que tem se popularizado no cenario econémico atual € a de
Gerenciamento de Projetos. Segundo Nokes e Kelly (2011) no mercado competitivo como o
que estamos inseridos todo o crescimento futuro nasce de projetos. Isso porque “o ambiente
de negécios é dinamico, com um ritmo acelerado de mudanga. Para se manterem
competitivas na economia mundial, as empresas estdo adotando o gerenciamento de
projetos para entregar valor de negécio de forma consistente” (PMI, 2017, p. 10).

Como observado por Will Burns, os anunciantes passaram a contatar as agéncias
para solucionar problemas de comunicagdo pontuais, o que podemos chamar de projetos,
definidos como “um esforgco temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado unico” (PMI, 2017, p. 4). A disciplina de gerenciamento de projetos seria

responsavel pela “aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as



atividades do projeto” (PMI, 2017, p. 10), cujo objetivo é profissionalizar a gestao dos
recursos disponiveis, aumentar a qualidade das entregas e melhorar resultados.

No Braincast? #188, Carlos Merigo e Cris Dias entrevistam Eduardo Martin, na época
Diretor de Projetos na DM9DDB, e Daniel Martins, que ocupava a vaga de Diretor de
Operacoes Digitais na Ogilvy Brasil, duas das grandes agéncias de publicidade do Brasil. O
episodio foi ao ar em 2016 e os entrevistados abordaram o surgimento e a importancia da
funcdo Gerente de Projetos dentro das agéncias de publicidade. De acordo com os
entrevistados, o fortalecimento da fungdo em agéncias se deu a partir de 2013 e essa
implantacdo vinha transformando o sistema de trabalho das agéncias. Os profissionais
defendem que a integracdo de um Gerente de Projetos nas agéncias de publicidade
aumenta a rentabilidade das demandas e melhora a eficiéncia.

Com a crescente pressado por mudancgas das agéncias de publicidade tradicionais e
surgimento de uma fungdo que tem sua implantacdo relacionada a minimizar parte das
“fragilidades” das agéncias tradicionais, fica evidente que a investigagéo da disseminacao da
disciplina de gerenciamento de projetos precisa de uma atencéo e analise.

Para tanto, neste trabalho vamos explorar as tensdes vindas dos anunciantes sob o
mercado publicitario, analisando uma das aparentes respostas que as empresas de
comunicagao publicitaria tradicionais vem dando aos seus anunciantes. Essa resposta é de
ordem técnica e organizacional, que interfere nos processos e rotinas de trabalho, modelo
de gestao, na velocidade das entregas, na estrutura organizacional e também no formato de
remuneragao das agéncias.

Com isso, o problema de pesquisa deste trabalho quais as motivagbes das agéncias
de publicidade tradicionais adotarem a gestao de projetos? De que forma a implantacao esta
sendo realizada?

O objetivo geral € compreender como o gerenciamento de projetos pode auxiliar
empresas de comunicacdo publicitarias tradicionais a manter-se relevantes no mercado
publicitario atual. Para cumprir com o objetivo estabelecido estruturou-se as seguintes
etapas:

a. Analisar como o mercado publicitario tradicional esta estruturado e
compreender quais as tensbes que colocam em xeque a relevancia de
agéncias de publicidade tradicionais;

b. Compreender quais as aplicagbes do gerenciamento de projetos e como ele

pode ser usado como diferencial competitivo nas empresas;

2 Podcast que aborda temas relativos a criatividade, inovagdo e negacios e tecnologia. O episodio
#188 tem o titulo de “Profissdo: Gerente de Projetos”, a apresentagéao fica por conta de Cris Dias e
Carlos Merigo e os convidados sdo Eduardo Martin e Daniel Martins.
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c. Analisar as diferentes implanta¢cdes do gerenciamento de projetos e como ele
altera a estrutura das agéncias de publicidade.

O trabalho divide-se em 4 partes. Nos primeiros capitulos sera realizada uma revisao
bibliografica sobre o mercado publicitario nacional e suas mudangas, bem como um resgate
sobre a gestdo de projetos e suas aplicagbes. Para entender as motivagdes que levaram
duas agéncias de publicidade tradicional do mercado de Porto Alegre a implantar o
gerenciamento de projetos sera realizada uma pesquisa qualitativa utilizando o método de
estudo de casos multiplos, detalhada em uma segunda parte do trabalho. Por fim, tecem-se
consideragbes acerca do uso da gestao de projetos em agéncias de publicidade, em uma

espécie de panorama a partir da pesquisa.

2 AGENCIA COMO LUGAR DA PUBLICIDADE POR ESSENCIA

2.1 DEFINIGAO E ATRIBUIGOES DE AGENCIA DE PUBLICIDADE

A regulamentacdo da industria da publicidade no Brasil tem seu inicio na
autorregulamentacao, sendo as normas e praticas do fazer publicitario definidas no |
Congresso Brasileiro de Propaganda, evento organizado no ano de 1957, na cidade do Rio
de Janeiro. O congresso foi uma realizacdo da ABAP (Associagao Brasileira de Agéncias de
Propaganda) e deu origem ao Cédigo de Etica dos Profissionais da Propaganda e também
as Normas-Padrao, documentos que esmiugam as regras para a pratica publicitaria no Brasil
e sdo a base para, posteriormente, a criagdo da Lei n° 4.680/65, que rege a profissdo de
publicitario em nosso pais até os dias de hoje.

Segundo o CENP (Conselho Executivo das Normas-Padrao), érgao que regulamenta
a atividade publicitaria no pais, a Lei n® 4.680/65 n&o s6 regula a atividade dos profissionais
de propaganda, mas também dos demais agentes envolvidos em acordos comerciais com
agéncias de propaganda, como anunciantes e veiculos de comunicagdo. Assim, todas as
relagcbes comerciais entre agéncias de publicidade, anunciantes e veiculos de comunicagao
precisam seguir as regras estabelecidas na lei, bem como as praticas descritas nas
Normas-Padréao do CENP.

Cada pais estrutura o mercado publicitario de acordo com suas particularidades nas
atividades econdmicas locais. Conforme Costa e Costa (2008), “a dindmica interna do setor
de publicidade ¢ definida pelo equilibrio de poderes entre os seus diversos atores” (COSTA,;
COSTA, 2008, p. 17). Por exemplo, o Brasil possui uma dinamica diferente de alguns

mercados de outros paises com relagao as remuneragdoes de midias, uma importante forma
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de sustentagcdo das agéncias tradicionais e uma das principais tensbées do mercado
publicitario nas relagdes atuais - questdes abordadas de forma mais detalhada no decorrer
deste capitulo.

Ainda segundo as Normas-Padrédo do CENP, a Agéncia de Publicidade ou Agéncia
de Propaganda,

E nos termos do art. 6° do Dec. n° 57.690/66, empresa criadora/produtora de contetidos impressos e
audiovisuais especializada nos métodos, na arte e na técnica publicitarias,
através de profissionais a seu servico que estuda, concebe, executa e
distribui propaganda aos Veiculos de Comunicagao, por ordem e conta de
Clientes Anunciantes com o objetivo de promover a venda de mercadorias,
produtos, servigos e imagem, difundir ideias ou informar o publico a respeito
de organizagdes ou instituicdes a que servem (CENP, 1998).

Nas Normas-Padrao do CENP também ¢é possivel encontrar a definicdo de cada um
dos atores envolvidos na industria da publicidade, bem como sua atuagdo, forma de
relacionamento com as agéncias, possibilidades de remuneracéo, praticas e procedimentos
operacionais e as competéncias do CENP.

As praticas podem ser ajustadas via resolugcbes que sio criadas para atualizar o
fazer publicitario de acordo com as dindmicas comerciais, mudancas da sociedade e
avancgos tecnolégicos. Como, por exemplo, a publicagdo da Resolugao 01/2019 - Veiculos
de Comunicacgao/Divulgacao, o Conselho-Superior das Normas-Padrao do CENP declara e
reconhece como Veiculo de Divulgagdo/Comunicagdo “todo e qualquer ente juridico
individual que tenha auferido receitas decorrentes da sua capacidade de transmisséo de
mensagens de propaganda/publicidade” (CENP, 2019).

Como uma normativa recente, na resolugéo € listada uma série de meios que
passam a ser considerados como Veiculos de Divulgagdo/Comunicagdo, incluindo
buscadores da internet (Google), redes sociais (Facebook, Instagram, Twitter etc), dentre
outros meios/categorias. O Conselho enfatiza “indispensavel a identificagdo dos veiculos
surgidos em consequéncia do desenvolvimento tecnologico” (CENP, 2019).

No documento desta Resolugao ha também a analise de uma discusséao judicial
movido por uma agéncia de publicidade em face do Google Brasil. Na analise ha uma
preocupacgédo do Conselho em avaliar as questdes relativas a obrigagdo da organizagao
internacional de tecnologia de realizar o pagamento do desconto-padré\o3 para a agéncia de
publicidade, o que reforca esse apego do mercado publicitario ao ganho com o

comissionamento pela veiculacdo de midia, formato de remuneragdo muito importante,

® De acordo com o CENP o desconto-padrdo ¢ “a remuneragdo da Agéncia de Publicidade pela
concepgao, execugao e distribuicdo de propaganda, por ordem e conta de clientes anunciantes, na
forma de percentual estipulado pelas Normas-Padrao, calculado sobre o “Valor Negociado™ (CENP,
1998).
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principalmente nos primérdios da industria da comunicagao, onde a Agéncia de Propaganda
era como um brago dos Veiculos de Comunicagao. Seria de fato hoje em dia esse um dos
principais e essenciais formatos de remuneragao para as Agéncias de Propaganda? Como
seria um mercado que precifica a criagcdo? Estas também serdo questdes abordadas no

decorrer deste primeiro capitulo.

2.2 ESTRUTURAGAO DE AGENCIAS DE PUBLICIDADE

Agéncias de publicidade sdo, no senso comum, ambientes criativos, informais,
descontraidos, legitimos bergos de inovagao e jovialidade. O ambiente reforgado por séries
de TV, filmes e novelas parece ndo combinar com organizagao e gestéo. E, de certa forma,
as agéncias de publicidade deixam a desejar neste quesito. A partir da sua experiéncia
como cliente de agéncias, Dantas (2015, p. 8) salienta que muitas sao “criativas por
exceléncia e bastante ligadas as novas tecnologias de comunicagido”, porém “parecem
desconsiderar certas tendéncias do ambiente de negdcio de que fazem parte”.

O autor também sinaliza que as agéncias de publicidade pouco se ajustaram as
novas dindmicas do mercado, com exceg¢do das agéncias especializadas no digital, que
teriam em seu DNA de negdcios a estruturagao voltada para o atendimento ao cliente. As
agéncias tradicionais “permanecem estruturas arcaicas, que adotam o velho e ultrapassado
padrao hierarquico tradicional, mesmo quando ha tantas mudancas acontecendo no setor
em que atuam” (DANTAS, 2015, p. 13). Iremos no decorrer deste capitulo detalhar quais as
novas dindmicas que impactam e colocaram em xeque as estruturas de agéncias
tradicionais.

E muito importante que a estrutura de uma empresa esteja alinhada as tendéncias
de mercado de seu segmento, para que consiga se manter relevante e realizando boas
entregas a seus clientes. Com isso, nesse tépico iremos compreender o que é a estrutura
organizacional de uma empresa e quais sao 0os modelos mais utilizados por agéncias de
publicidade.

De acordo com Lupetti (2009, p. 26), a “organizacdo € um processo de dispor
pessoas € outros recursos para realizar tarefas a servico de um propésito comum”. Ja o
modo como elas sao ajustadas é denominado estrutura. A estrutura organizacional é “o
sistema de redes de tarefas, relagcbes de quem se reporta a quem e as comunicagdes que
interrelacionam o trabalho de individuos ou grupos” (LUPETTI, 2009, p. 26).

Segundo Dantas (2015), as agéncias de publicidade tradicionais tém uma tendéncia
a estruturar as suas equipes de acordo com as principais etapas do trabalho, sendo elas: o

atendimento, a criagéo, a midia, o planejamento, a pesquisa e a produgao.
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No mundo dos negécios existem varios tipos de estruturas organizacionais que se
ajustam de acordo com a cultura da empresa e modelo de negdcios, bem como possiveis
adaptagdes e atualizagdes do segmento em que esta empresa esta inserida. Os tipos de
estruturas mais tradicionais, segundo Lupetti (2009), sdo: estruturas funcionais, divisionais,
matriciais e por células. Estruturas funcionais dispdem as pessoas por grupos com
habilidades e afinidades, compartilhando habilidades técnicas, especialidades e interesses.
Neste tipo de estruturas, os departamentos representam uma funcéo. De acordo com Lupetti
(2009), as estruturas funcionais sdo comuns em empresas de pequenos porte. As principais
vantagens de seu uso sao:

- Boa coordenacéo interdepartamental e uso eficiente de recursos;

- Atribuicdes de tarefas compativeis com o treinamento técnico (midia, criagao);
- Treinamento profundo e desenvolvimento de habilidades dentro das fungoes;
- Caminhos de carreira claros dentro das fun¢des.

. , . ~ ~ , 4 .
As hierarquias, comunicacgoes e relagdes estdo descritas no organograma da Figura 1.

( N
Sécios Diretores
Pesquisa < Planejamento
v
R. Humanos Financas Atendimento || Criagao Midia Produgao
Assistente
Recrutamento Administracéo Diretor de grafico
Admiss&o/ Financeira Atendimento Arte Midia Assistente de
Demissao Crédito Atendimento Jr. Redator Assistente Computacéo
Beneficios Tesouraria Assistente Assistente Pesquisa Orgamentista
Treinamento Contabilidade Secretaria Secretaria Secretaria Secretaria
\. J

Figura 1 - Organograma de uma estrutura funcional de uma agéncia de publicidade.
Fonte: Lupetti (2009).

Dantas (2015) aponta que as principais desvantagens desta estrutura sdo a falta de
agilidade nas alteracdes e a dificuldade na resolugdo de imprevistos e o fato de os setores
nao se conversarem, o que pode ocasionar a falta de agilidade nas altera¢des e resolugéo

de problemas.

4 Organogramas sdo desenhos graficos utilizados para representagdo visual das estruturas
organizacionais. Nos organogramas sao ilustradas hierarquias, divisées dos trabalhos, disposicdes
das pessoas e suas comunicagoes.
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Nas estruturas divisionais (Figura 2) as pessoas sao agrupadas por atender os
mesmos clientes, produtos ou regides. Para tanto, as equipes s&o compostas por
colaboradores de diferentes areas e habilidades, nas quais, em conjunto, o grupo tem o
potencial necessario para realizar as entregas. De acordo com Lupetti (2009), a organizagao
desta estrutura pode variar de acordo com o tipo de atendimento a exercer. “As estruturas
divisionais por produto agrupam fungdes e atividades trabalhando um produto Unico ou
servigo; as divisionais por clientes agrupam clientes de portes diferentes; e as divisionais por
regido geografica reunem as atividades por local” (LUPETTI, 2009, p. 28).

Ainda de acordo com Lupetti (2009), as principais vantagens para a adocao de
estruturas divisionais séo:

- Maior flexibilidade na resposta as mudangas ambientais;

- Coordenagao melhorada entre departamentos funcionais;

- Pontos claros de responsabilidade pela entrega do produto ou servigo;

- Especialidade concentrada em clientes, produtos e regides especificas;

- Facilidade de crescer ou reduzir em tamanhos, pela adicdo ou eliminagdo de
divisdes.

Presidéncia
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Figura 2 - Organograma de uma estrutura divisional de uma agéncia de publicidade.

Fonte: Dantas (2015)

Algumas desvantagens sédo apontadas por Dantas (2015), como a possibilidade de a
equipe ficar desgastada pelo atendimento do mesmo cliente por muito tempo.

A estrutura matricial (Figura 3) & uma composicdo das estruturas citadas
anteriormente. Lupetti (2009) enfatiza que o objetivo desta estrutura € mesclar as forgcas

técnicas dos colaboradores com o potencial integrador. A estrutura matricial determina que
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os colaboradores fagam parte de mais de um grupo de trabalho, sendo assim, também terédo

mais de um lider. Entre as principais vantagens estio:

- “Maior flexibilidade interfuncional: diferentes contribuicbes para um
objetivo especifico;

- Flexibilidade: permite acrescentar, eliminar ou alterar o foco da
organizacéo;

- Servigos ao cliente: sempre havera uma pessoa para atender aos
clientes;

- Melhor identificagdo de custo por projetos;

- Tomada de decisdo aperfeicoada: as tomadas de decisdo e a
solugado de problemas sdo empurradas para o nivel das equipes, em que as
informacdes s&o mais refinadas;

- Estratégia gerencial aperfeicoada: libera os gerentes de topo das
decisbes de rotina, possibilitando-lhes dedicar mais tempo a geréncia mais
estratégica” (LUPETTI, 2009, p. 29).
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Figura 3 - Organograma de uma estrutura matricial de uma agéncia de publicidade.

Fonte: Lupetti (2009)

Como desvantagens decorrentes da adocdo desta estrutura Dantas (2015)

destacam-se os ganhos sao vinculados aos projetos, a possibilidade de atritos entre as

equipes e a estrutura ter a duracéo do projeto a que esta vinculada.

A estrutura por células (Figura 4) é apresentada como uma estrutura que surgiu com

o objetivo de aumentar a produtividade e competitividade das empresas. Nesta estrutura os

colaboradores de diversos departamentos trabalham em conjunto para o desenvolvimento

das demandas de trabalho. A estrutura por célula permite uma horizontalizagdo dos
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processos e maior interacdo entre os diferentes setores. A tendéncia é ter um aumento na
qualidade da entrega, visto que o problema a ser abordado é explorado com uma visao
360°.
De acordo com Lupetti (2009) as principais vantagens da estrutura por células séo:
- Mais produtividade;
- Maior integracao entre os departamentos;
- Mais criatividade;
- Maiores opgdes de estratégias;
- Melhores resultados.
Esta estrutura, embora tradicional, € a que mais se aproxima dos novos modelos de
estruturas organizacionais, bem como os métodos que estdo se disseminando nas agéncias
de publicidade. Iremos abordar de forma mais detalha estas estruturas e métodos no

decorrer deste trabalho.
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Figura 4 - Organograma de uma estrutura por células de uma agéncia de publicidade.
Fonte: Lupetti (2009).

Uma das desvantagens desta estrutura seria o tempo destinado a realizacdo de
reunides, pois para o desenvolvimento do trabalho as decisdes sdo tomadas em conjunto.

A estrutura por projetos (Figura 5) é um tipo de estruturagdo com tempo
predeterminado, pois a base de sua estruturacdo € a departamentalizagdo funcional
tradicional, com o ajuste e agrupamento para o formato de projetos com o objetivo de

atender a essas demandas temporarias. “A estrutura, portanto, pode se alterar
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constantemente em fun¢do da complexidade de cada projeto. Quanto maior o numero de

projetos maior sera o tamanho da organizacao” (DANTAS, 2015, p. 81).

Presidéncia
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Criacdo Midia Producao

Figura 5 - Organograma de uma estrutura por projeto em uma agéncia de publicidade.
Fonte: Dantas (2015).

As principais vantagens pela adog¢ao desta estrutura, segundo Dantas (2015), consistem
na possibilidade de um melhor gerenciamento de projetos especificos, a dedicagao
exclusiva de especialistas em cada projeto e o favorecimento do cumprimento de prazos
assumidos com os clientes. Ja para as desvantagens destacam-se os conflitos com os
demais departamentos, que tendem a situar os projetos como setores inferiores na estrutura
e a forte dependéncia dos diversos setores da agéncia.

A estruturagdo das equipes por projetos é uma atualizagdo que visa adequar as
agéncias de publicidade as novas demandas do mercado, mas isso ndao quer dizer que

exista a aplicagdo de gerenciamento de projetos para essas demandas.

2.3 DA AGENCIA PARA A EMPRESA DE COMUNICAGAO PUBLICITARIA

2.3.1 Sustento e remuneragao

A discusséo sobre remuneracdo em agéncias de publicidade ndo pode ignorar que o
modelo brasileiro vincula midia com a criagdo estratégica. Assim, em sua esséncia, as
agéncias de publicidade possuem lagos fortes com a remuneragéao por comissdes de midia
e producao, ambas baseadas na Lei n°® 4680/65 e regulamentadas pelo decreto n° 57690/66,

detalhadas nas Normas-Padrdo da Atividade Publicitaria, expedidas pelo Conselho
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Executivo de Normas Padrao (CENP), e fruto de constantes debates na entidade e no setor
como um todo.

Embora sejam relevantes, estes ndo sdao os unicos formatos de remuneragao
praticados pelas agéncias. Para abordar os formatos de remuneragdo das agéncias de
publicidade vamos recorrer ao que esta previsto nas normas mais recentes, sendo este
documento as normas do CENP datado de 1998. Nas normas mais recentes encontramos
os formatos de remuneragédo regulamentados, sendo eles: desconto-padrdo, honorarios de
15% sobre os custos de producéo, receita/reembolso de custos internos e o fee mensal fixo.
Vamos analisar um a um para esclarecer algumas praticas e vicios.

Como mencionado no inicio deste trabalho a profissdo de publicitario surgiu com a
demanda criada pelos veiculos de comunicagédo. Os veiculos precisavam vender espagos
publicitarios para garantir o custo de produgcdo dos materiais da época e os anunciantes
precisavam de alguém que fizesse esta ponte (COSTA; COSTA, 2008). Com o aumento da
demanda e efetividade da divulgacao surgiu também a demanda de criagdo das pegas com
objetivo de venda e diferenciacdo. E por conta desta relagdo inicial que a comissdo por
veiculagao, também chamada pelo CENP como desconto-padrao, foi um dos principais
formatos de remuneragao para as agéncias de publicidade. O desconto-padrao consiste na
remuneracdo destinada a agéncia de publicidade pela responsabilidade de concepcgéo,
execugao e distribuicdo de propaganda (CENP, 1998). Uma porcentagem de 20% do valor
total da midia negociada é repassada para a agéncia, ficando o veiculo de comunicagao
com os outros 80% (PINTO, 2017).

Como enfatizado por Lupetti (2009, p. 120) “os honorarios da agéncia ja estédo
embutidos no preco do veiculo de comunicagdo”, com isso entende-se que €& uma
remuneracao “justa”. Quando nao ha o intermédio da agéncia de publicidade, a execugéo e
distribuicdo da propaganda passa a ser responsabilidade do veiculo de comunicag¢ao, assim
o faturamento é feito pelo valor bruto, ndo podendo o veiculo de comunicagcido conceder ao
anunciante o desconto proporcional a nao remuneracao da agéncia. Em janeiro de 2011
entraram em vigor ajustes que mudaram o formato de faturamento do desconto-padrao. Até
este momento o valor total da midia e/ou producéo era faturado para o veiculo/fornecedor e
este se responsabilizava pelos tributos do valor total faturado, bem como tinha a
responsabilidade de repassar a agéncia de publicidade o valor referente a comissao.

A partir de janeiro de 2011 ficou estabelecido que o desconto-padrao fazia parte da
receita da agéncia de publicidade, sendo assim, o faturamento destes valores, bem como os

tributos, sédo responsabilidades da agéncia. A partir de entdo a agéncia de publicidade &
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responsavel por faturar 20% do valor total da midia e o veiculo de comunicacéao fatura 80%
do valor.

Com a atualizagdo das normativas do CENP com relagdo as dindmicas de
faturamento dos valores do desconto-padrao, o repasse do valor passou a ficar mais claro
para o anunciante, o que gerou alguns desconfortos. Mesmo que o desconto-padrao seja
regulamentado, boa parte dos anunciantes entendem como um custo a mais. Este ponto de
virada torna-se importante pelo descontentamento causado nos anunciantes, a ponto de
causar uma movimentacdo das agéncias para se estabelecer novos formatos de
remuneracdo, visto que o principal sistema estava sendo visto com maus olhos pelas
empresas anunciantes.

Juntamente com esta atualizagdo de processos referente ao desconto-padrao, o
mercado publicitario nacional também enfrentou uma baixa de investimento em midia, como
consequéncia da recessao econOmica e do surgimento de muitos canais, especialmente no
meio digital. Portanto, a atualizacdo no formato de faturamento da comissdo gerou
desconfortos na relacdo agéncia-anunciantes e, logo apds, houve também um baixo
investimento em midia por conta de fatores econbmicos. Sendo a comissao de
midia/produgéo parte importante da receita das agéncias, podemos considerar este
momento como um dos mais delicados para o fazer publicitario em termos de negdcios.

Outro formato de remuneragao regulamentado e utilizado pelas agéncias séo os
honorarios de 15% sobre os custos de producao (PINTO, 2017). Este formato é valido
para quando a agéncia de publicidade que realiza o agenciamento de uma empresa
fornecedora, podendo ser gréaficas, empresas de comunicagéo visual, produtoras
audiovisuais, produtoras sonoras etc.

O fee mensal é um valor fixo mensal que o anunciante paga a agéncia de
publicidade (Lupetti, 2009). O contrato de fee mensal pode variar de agéncia para agéncia,
alguns contratos estipulam os servigos que estao inclusos dentro daquele fee e o periodo do
contrato, outros estipulam um numero de horas trabalhadas dentro do periodo do contrato
etc. A regra para composi¢ao do valor de fee mensal também varia entre as agéncias, pois
como cita Lupetti (2009), a formula chega a levar em consideracdo a média salarial dos
profissionais que irdo se dedicar aquele anunciante. Obviamente, depende do tipo de
estrutura organizacional da agéncia em questao.

Ja a receita/reembolso de custos internos, usam como base valores parametros

sugeridos por sindicatos de agéncias (PINTO, 2017). No Rio Grande do Sul dispomos do
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Sinapro RSS, o sindicato disponibiliza o acesso dos valores referenciais para as agéncias de
publicidade associadas.

Além dos formatos citados acima, Lupetti (2009) apresenta outros formatos de
remuneragao utilizados pelas agéncias de publicidade tradicionais, vamos abordar alguns
deles, visto que podem ser formatos alternativos. O conhecimento do modelo de negdcios
da agéncia pode auxiliar na criagcdo de novos formatos que se relacionem com as dinamicas
do novo negécio, desde que, sejam éticos e transparentes.

Um formato de remuneragao que exclui o0 pagamento da comissao é a remuneragao
por resultados. Este formato implica o bom desempenho das campanhas publicitarias
veiculadas, pois o ganho estd nos resultados positivos obtidos apds as veiculagbes
(LUPETTI, 2009). O valor destinado a agéncia ira depender o contrato ajustado, podendo
ser tanto um valor fixo como uma porcentagem do valor positivo obtido.

E um formato de remuneragdo que aproxima agéncia-anunciante, considerando que
ha um comprometimento com os resultados. Lupetti (2009) afirma que, anteriormente a
mensuracao de resultados, € necessario tragar, agéncia e cliente, os objetivos da campanha
em questdo. SO assim podera ser definida qual a melhor forma de medir o desempenho da
campanha e os resultados obtidos, visto que, ndo necessariamente, o objetivo esteja
vinculado ao aumento de vendas.

Pode ser feita também uma nova composi¢cédo de formato de remuneragao na qual o
anunciante faga um pagamento de fee mensal + percentual sobre os resultados. Esta
seria uma forma vista como mais “justa” pelos anunciantes, visto que o ganho baseia-se na
eficacia do trabalho desenvolvido (LUPETTI, 2009). Neste caso, tanto o fee mensal como o
percentual sobre os resultados sao menores do que os formatos que consideram apenas
uma das opgdes.

Outro formato de remuneragao utilizado por agéncias de grande porte e grandes
anunciantes sdo as comissdes com descontos progressivos. As comissbes sao
referentes ao investimento de midia e producao, porém aqui fica permitido que a agéncia
faca a “devolugao” de parte das comissbées (LUPETTI, 2009). O CENP regulamenta qual a
porcentagem pode ser devolvida e essa porcentagem tem relagdo com o valor do
investimento feito pelo anunciante. Em julho deste ano o CENP realizou uma atualizagao no
percentual negociavel entre agéncia-anunciante, a atualizacdo entra em vigor a partir de
janeiro de 2020 e segundo a Revista Meio & Mensagem seguem as regras abaixo:

- Investimentos menores que R$ 2,5 milhdes continuam com percentual negociavel de

Zero;

® Sindicato das Agéncias de Propaganda no Rio Grande do Sul.
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- Verbas de R$ 2,5 milhdes a R$ 7,5 milhdes, o percentual negociavel sera de 2%;
-  R$ 7,5 milhdes a R$ 25 milhdes, de 3%;

- R$ 25 milhdes a R$ 40 milhdes, de 5%;

- R$ 40 milhdes a R$ 55 milhdes, 6%;

- R$ 55 milnées a R$ 70 milhdes, 7%;

- R$ 70 milnées a R$ 85 milhdes, 8%;

- R$ 85 milhdes a R$ 100 milhdes, de 9%;

- Acima de R$ 100 milhdes, de 10%.

Isto quer dizer que é regulamentada a negociagao de devolugao de porcentagem de
comissao desde que elas sigam as regras estipuladas pelo CENP. Investimentos menores
do que R$ 2,5 milhdes ndo possuem regulamentagéo para devolugdo ao anunciante. Sendo
assim, qualquer negociacao feita pela agéncia com o objetivo de abrir mao de parte das
comissdes é considerado ilegal.

E por ultimo o formato de remuneragao que inclui um contrato de participagao. O
contrato de participagdo tem como forma de remuneragdo uma porcentagem fixa das
vendas do anunciante. Este contrato tem um percentual fixo que n&o esta relacionado com o
desempenho de campanha e atingimento de metas tragadas junto ao planejamento de
marketing do cliente. Lupetti (2009) afirma que a principal diferenga esta justamente em nao
precisar aguardar o fim de campanhas e mensuracao de resultados para que o pagamento
seja realizado.

Além dos formatos de remuneracdo fixados entre agéncia de publicidade e
anunciante, outras dindmicas de remuneragdo também podem compor a receita de uma
agéncia de publicidade.

Os veiculos de comunicagdao também estabelecem formatos para remuneragéo ou
bonificagdo das agéncias com objetivo de manter ativa a compra de espagos de midia. Cada
veiculo acaba estipulando programas de incentivo que sejam relevantes para o mercado
em que estdo inseridos. Um formato bastante difundido e até mesmo regulamentado
segundo as Normas-Padrdo do CENP ¢é o BV ou bonificagdo por volume. A bonificagdo por
volume remunera as agéncias de publicidade com grande volume de compra de espago de
midia, em que a contrapartida podiam ser em desconto nos espagos ou entdo em espagos
de midia bonificados (LUPETTI, 2009), eles podiam ser repassados aos clientes ou nao.
Isso porque, segundo Lupetti (2009), esse formato de remuneracdo chamado de BV, tinha
um papel estratégico para as agéncias de publicidade, visto que os espagos publicitarios
ganhos podiam ser usados como bonificagdo para um cliente incrédulo com o formato de

midia em questdo, ou entdo como forma de amenizar um relacionamento dificil entre
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agéncia-anunciante, era usado como um “mimo” a ser tirado da manga em momento
oportuno.

O BV também é apontado como um dos principais formatos de remuneracao das
agéncias de publicidade tradicionais, sendo até mesmo a criacao publicitaria direcionada
para pegas em veiculos que tenham a contrapartida da remuneracgao por volume (SCHUCH,
2019), como mencionado no inicio deste tépico, o modelo brasileiro vincula midia com a
criacao estratégica. Como podemos perceber o BV é mais um formato de remuneragéo das
agéncias tradicionais que é vinculado aos veiculos de comunicagdo e aos formatos de
anuncios tradicionais.

Os formatos de remuneragdao abordados acima sdo os mais difundidos e que
possuem suas regras estipuladas nas Normas-Padrao do CENP. As atualizagdes na carta
de servigos das empresas de comunicagdo, bem como o surgimento de novas demandas,

podem ocasionar a criagao de diferentes formatos de remuneracao.

2.3.2 Gestao em agéncias de publicidade

Como definido anteriormente, uma agéncia de propaganda €& a empresa
“criadora/produtora de conteldos impressos e audiovisuais especializada nos métodos, na
arte e na técnica publicitaria” (CENP, 1998). Antes de mais nada é uma empresa e como tal
precisa de uma atencdo dedicada a gestdo da organizagdo. Contudo, como ressaltado
anteriormente por Dantas (2015, p. 20), “tendem a relegar sua propria gestdao como
organizagdo a um segundo plano” e focam bastante energia nas mensagens publicitarias e
nas demandas.

Anténio Lino Pinto, ex-socio da agéncia Talent, em sua obra intitulada Gestao de
Agéncias de Propaganda, observa que os tempos nao estdo faceis e, em contrapartida, as
agéncias possuem operagoes lentas, assim como clientes querendo pagar cada vez menos.

Para pensar as agéncias de publicidade como empresas, vamos abordar alguns
tépicos em que Pinto (2017) elenca como fatores impactantes na gestao: gestao e lucro;
gestado de pessoas; gestao financeira e controles.

Para abordar gestao e lucro, Pinto (2017) resgata uma teoria de Frederick Taylor
(1890) que considera cinco pontos que devem ser observados pelas empresas para resolver
as questdes na relacao receita x lucro, os quais o autor sugere a aplicagdo para repensar 0s

modelos das agéncias. Sao elas:

1 - Velocidade na entrega; 2 - Menos pessoas envolvidas; 3 - Eliminagao de fases intermediarias no
processo produtivo, que nao incorporam valor ao produto final; 4 - Redugéo
constante do custo de operagado; 5 - Remuneracdo da equipe por mérito
(PINTO, 2017, p. 10).
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E o autor ainda acrescenta um sexto ponto: “O repensar constante do negécio”
(PINTO, 2017, p. 10). Para o autor, o unico jeito de manter as agéncias de propaganda
relevantes é repensar o negécio de forma estratégica e com foco na relagao receita x lucro.
Para isso, muita coisa precisa ser ajustada.

Além disso, também observa que algumas empresas de comunicagdo acabam
recorrendo ao aumento de produtividade para que possa ser compensada a dificuldade no
reajuste dos precos trabalhados pelas agéncias. Porém, o autor também enfatiza a
importancia de se lutar pela pratica de precgos justos no mercado publicitario.

Algumas praticas normalizadas no mercado colaboram para a criagdo de demandas
sem remuneragido, como € o caso das concorréncias. O autor alerta que muitas vezes nao
vale a pena entrar em concorréncias, visto que os anunciantes podem se aproveitar do
momento para negociar remuneragdes baixas usando como argumento o numero de
agéncias interessadas na conta. Pinto (2017, p. 17) alerta, “cobrar barato &€ sempre
perigoso, resolve o fluxo de caixa em curto prazo, mas em longo prazo? Nessa corrida
predatéria, perdem os dois lados: a agéncia e o cliente”.

Voltar o olhar para a organizacdo e repensar sua operagdo € um movimento que
pode auxiliar a encontrar os furos dos processos, visto que “as vezes, a produtividade esta
escondida em alguns procedimentos ou modelo de operacdo ultrapassados” (PINTO, 2017,
p.12), o que nao é de se surpreender quando lembramos que as agéncias “permanecem
estruturas arcaicas, que adotam o velho e ultrapassado padrdo hierarquico tradicional,
mesmo quando ha tantas mudancgas acontecendo no setor em que atuam” (DANTAS, 2015,
p. 13).

Os furos de processos que podem ocasionar a baixa produtividade podem ser
encontrados com o auxilio e engajamento da equipe. Pode-se citar os Circulos de Controle
de Qualidade (CQC), de autoria de Kaoru Ishikawa, que consiste em criar grupos de
pessoas para pensar sobre como melhorar a qualidade e produtividade. Ainda de acordo
com o autor, € um movimento de usar as habilidades da casa para beneficio proprio. De
forma enfatica, ele ainda diz que “a situacdo € muito clara: ou se investe no aprimoramento
de equipes, em sua forma de operar, ou a agéncia se perdera pelo caminho” (PINTO, 2017,
p. 19).

Pensar a agéncia de publicidade como empresa € um movimento contrario ao ja
rotineiro pensar sobre o processo criativo. Por isso, Pinto (2017), de forma muita didatica,

traz quais sao os parametros que precisam ser acompanhados constantemente para
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melhorar a operagdo de uma agéncia de publicidade. O autor sugere que sejam feitas

reunides semanais para discutir os principais parametros e os lista:

Anadlise e acompanhamento do budget aprovado e do resultado financeiro; Status da receita e
faturamento em relagdo a meta tracada e sua evolugdo; Prospecgdo de
clientes, metas e o que ja foi concretizado; Andlise do caixa; Redugao da
famosa refagdo; Jobs a serem aprovados; Status dos trabalhos em
andamento; A¢des para melhoria do clima organizacional; Meta de reducao
de custos; Projetos de melhoria de produtividade; Campanhas e anuncios
produzidos e aprovados na ultima semana (PINTO, 2017, p. 14).

A pauta sugerida traz pontos que fazem parte da gestao e lucro, gestao de pessoas,
gestdo financeira e controles. Porém, o autor reforga que € preciso dar maior ateng¢ao para
os itens relacionados com a receita, custos e com andamento das demandas, visto que sao
“itens fundamentais, pois sem receita ndo ha lucro e sem cliente ndo ha receita. A receita
sempre sera um dos termémetros do sucesso” (PINTO, 2017, p. 14).

Os parametros sugeridos por Pinto (2017) sdo personalizados para a operagao de
uma agéncia de publicidade e podem ser ajustados de acordo com os interesses dos
diretores da empresa. Porém, eles seguem os cinco pontos de Frederick Taylor citados no
inicio deste topico.

Importante observar também que o interesse em pensar e cuidar das demandas do
cliente leva em consideragéo a estratégia de manutencdo das contas existentes para evitar
o desperdicio de recursos com prospeccdes e mudancas. Abaixo abordaremos de forma
mais detalhada uma alternativa para se aproximar do cliente e focar o atendimento para a
manutenc¢éo da conta.

Quando o foco vai para a gestiao de pessoas, a reducdo da rotatividade e a
retencdo de talentos sédo dois grandes objetivos, pois deles resulta melhora no clima
organizacional e, consequentemente, aumento de produtividade. Pinto (2017) traz em seu
texto que os departamentos de RH das empresas estdo investimento bastante tempo na
aplicagao de pesquisas para entender o que os seus funcionarios querem e assim conseguir
alcancar os objetivos citados acima. E interessante citar que segundo as pesquisas
consideradas pelo autor, ganhar bem ja ndo esta mais no topo da lista de desejo dos
funcionarios, agora substituidos por outros desejos como: autonomia, participagdo nas
decisdes, ser ouvido, promog¢ao rapida e, também, ganhar bem. Empresas como agéncias
de publicidade deveriam ter essa preocupagao como essencial, visto que o seu produto sédo
ideias e essas ideias sao criadas por pessoas.

O projeto da empresa é responsabilidade dos soécios. Com isso, € importante que
venha deles as atitudes e caracteristicas que desejam em seus funcionarios, pois “nenhuma

empresa consegue estabelecer seus objetivos por decreto ou por simples boa intengao. [...]



25

“‘Em uma empresa, sO acontecem coisas que os donos desejam se forem os primeiros a
darem o exemplo” (PINTO, 2017, p. 24).

A melhora no ambiente da agéncia pode auxiliar nesse processo de mudanca do
clima organizacional. Agéncias de publicidade s&o conhecidas como ambientes toxicos e de
alta insalubridade psicolégica, onde se valoriza alta performance e longos periodos de
trabalho e, o pior, tudo de uma forma glamourizada. Diversos conteudos tém trazido a tona

as situagdes laborais pouco positivas, como na Figura 6.
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guestionarem cultura profissional
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Figura 6 - Sindrome de burnout leva publicitarios a questionarem cultura profissional.

. . .. 6
Fonte: Humanista - Jornalismo e Direitos Humanos .

A melhora do clima pode se dar com a valorizagdo profissional, escuta ativa,
respeito, consideragao, extingdo da adogdo de prazos impossiveis e das infinitas horas
extras. A decoracao diferenciada com puffs coloridos, mesas de sinuca e videogames pode
deixar o ambiente mais descontraido visualmente, mas nao contribui de forma efetiva para a
melhora do clima. Pinto (2017) também faz questdo de observar que mudangas nas

nomenclaturas também n&o sao resolvedoras de problemas estruturais.

8 https://www.ufrgs.br/humanista/2018/07/05/curto-circuito-retratos-do-burnout-na-publicidade/.
Acessado em 5 de novembro de 2019.
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E preciso olhar de forma cuidadosa para as empresas e criar um ambiente no qual
seja desejado estar. Os motivos para evasao dos profissionais sao diversos, e a
possibilidade de trabalhar por conta prépria € um deles. Pinto (2017) traz em seu texto que
em um mercado de servigos ndo é necessario grande investimento de estrutura fisica para
atender aos clientes, nem mesmo grandes equipes. E possivel se inserir no mercado
sozinho e atender empresas anunciantes, assim como fazem empresas de comunicagao. S6
essa alternativa de trabalho ja deveria ser suficiente para sensibilizar os gestores com o
compromisso da melhora do clima organizacional.

Os formatos de remuneragao e incentivos também sdo apresentados pelo autor
como uma possibilidade de valorizacao e retengao de talentos. Entre uma das possibilidades
prevista em lei pode-se implantar a participacado dos funcionarios nos resultados da agéncia.

O autor cita algumas vantagens da implantacao desta politica de remuneracao:

Manutencao da cultura participativa; Vinculagado da remuneragao a resultados alcangados, individual
ou coletivamente; Diminuicdo do risco de demissdes; Flexibilizacdo da
massa salarial; Substituicdo dos beneficios por salarios variavel,
Participagdo do empregado no progresso da empresa; Redugdo dos
encargos sociais (PINTO, 2017, p. 38).

Remunerar o funcionario por resultados ndo pode ser mais um mecanismo de
opressao e grande numero de horas extras. O gestor consciente precisa ficar atento para as
implantagdes que realizar para que nao sejam formas diferenciadas para 0 mesmo ambiente
téxico e insalubre.

Pinto (2017) apresenta diferentes formas de realizar a distribuigdo do bénus, como a
vinculacao da bonificagdo com metas que se relacionem ao seu setor especifico ou, entao,
associar a bonificagao por niveis de importancia. Uma vez implantada, a empresa deve
cuidar pela sua manutengao e permanéncia, caso contrario o método deixa de ser efetivo
para retencao e auxilia na frustracido e evasao.

Outro ponto essencial para uma empresa com acgdes de gestdo de pessoas é o
aprimoramento continuo da equipe. O autor expde a necessidade de lideres capacitados
para orientar a equipe e também no investimento do aprimoramento de todo o pessoal. Uma
das possibilidades de investimento de baixo custo seria a adesao de palestras e workshops
in company.

A gestao financeira e controles entra no universo dos mares nao desbravados por
muitos gestores de agéncias de publicidade. O autor apresenta a importancia do

conhecimento, gestao e do controle das financas para manter a empresa saudavel e ativa.
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O planejamento do orcamento e do fluxo de caixa devem ser, segundo
recomendacao do autor, elaborados com uma antecedéncia de 12 meses e, no decorrer do
ano, realizar as atualizagbes nas duas ferramentas para que se possa verificar se as metas
de lucro, receita, custo, crescimento e novos clientes foram alcangadas.

Com a experiéncia de socio de uma das grandes agéncias do Brasil, Pinto (2017)
fornece uma série de dicas e mapeamentos que realizou no periodo em que esteve dentro
da empresa de comunicagcdo. Uma delas diz respeito a administracdo do caixa e
necessidade de os lideres estarem envolvidos com esse acompanhamento. E sugerido
também que se elenque uma equipe de colaboradores de confiangca para que estejam
cientes do financeiro da empresa e assim possam auxiliar de forma mais efetiva para
alcancar os resultados planejados.

Com relagao a operar no prejuizo, o autor é enfatico: “o ideal € que uma empresa
nunca opere no prejuizo”, mas caso ocorra em 12 meses - e, no limite, 18 meses - o
resultado nao aparecer, € hora de tomar a decisdo de parar ou continuar com risco de se
perder mais dinheiro” (PINTO, 2017, p. 56).

O gestor precisa conhecer e utilizar as ferramentas tradicionais de gestao financeira
para poder realizar os acompanhamentos. As essenciais sao orcamento e fluxo de caixa,
acompanhadas de controle bancario, auxilio da contabilidade, entre outras. O orgamento é
“é uma ferramenta vital para visualizar os eventos financeiros de curto, médio e longo
prazo”, com ela pode-se “estabelece detalhamento a relagao entre receita, custo e lucro”
(PINTO, 2017, p. 58). Ja o fluxo de caixa € uma ferramenta que possibilita a analise e
acompanhamento diario do financeiro da empresa. Com ele é possivel prever e mapear os
furos que podem estar levando a empresa para o vermelho. Pinto (2017, p. 60-61) sugere
realizar “o fluxo de caixa em dois formatos: um refletindo a situagdo mensal até o final do
ano; e outro, um fluxo diario dos proximos trinta dias, que passa a ser a ferramenta de curto
prazo na qual o financeiro gerenciara a falta ou o excesso de recursos”.

Outro fator essencial para a manutencdo da saude do financeiro da empresa é a
postura dos socios. Nao se pode “confundir o caixa da empresa com lucro, nem usar os
recursos da empresa para compromissos pessoais dos socios” (PINTO, 2017, p. 63). O
melhor é definir um valor de pro-labore que seja viavel para a empresa e realizar a divisao
de lucros apenas no inicio do ano seguinte, “distribuir o caixa ou os lucros mensal ou
semestralmente incorre no risco de ter de devolver no final do ano ou ir a bancos, visto que,

sem duvida, o caixa estara desequilibrado” (PINTO, 2017, p. 63).
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2.3.3 A nova ordem do gerenciamento de contas

Como mencionado anteriormente neste trabalho, a democratizacdo da informacéao
em decorréncia da disseminagao da internet possibilitou que anunciantes e consumidores
ficassem melhor preparados, exigindo que os profissionais de propaganda tenham maior
cuidado na elaboracdo das mensagens publicitarias, das estratégias e dos caminhos
adotados.

Longo (1989), em uma analise histérica baseada em sua trajetoria pratica, observa
que as exigéncias de uma postura diferente das agéncias se deu ainda antes da
comercializagdo e disseminacao da internet. Sua analise e observagao ocorre a partir do
profissional de atendimento. De acordo com o autor, o profissional de atendimento passou
por varias fases. No inicio do mercado publicitario, ele era o principal ator do segmento,
responsavel pelo atendimento e relacionamento com os clientes. Nesta fase o atendimento
tratava diretamente com o dono da empresa anunciante e a agéncia girava em torno de
suas decisdes. “Era um contato, um relagdes publicas, um vendedor. Aquela pessoa capaz
de convencer o cliente a fazer propaganda, sem nenhuma instrumentacao técnica que
avalizasse sua argumentacao” (LONGO, 1989, p. 310).

A profissionalizagcdo dos setores de marketing das empresas anunciantes aumentou
o nivel de exigéncia das demandas e colocou “a propaganda ndao mais como uma decisao
isolada do dono da empresa, mas como parte de uma complexa relacdo de fatores
interdependentes onde propaganda era um dos itens” (LONGO, 1989, p. 311).

Ainda de acordo com o autor, o atendimento voltou a ter relevancia quando
aumentou seu nivel de conhecimento técnico sobre propaganda, a visdo politica do
relacionamento com os clientes e entendeu a importancia desta atuagédo dentro do processo.
Nesta fase o atendimento era “o responsavel pela lideranca do processo de comunicacéo,
tanto dentro da agéncia, quanto dentro do cliente” (LONGO, 1989, p. 316).

As mudangas do mercado fazem com que as agéncias de propaganda abram mao
das estruturas rigidas de antigamente, pois “0 excesso de dependéncia a antigas e viciadas
estruturas e a velhos paradigmas prejudica a qualidade da administragdo moderna, o que
exige certa maleabilidade das agéncias” (DANTAS, 2009, p. 57). Ainda de acordo com o
autor, essas novas dindmicas exigem um novo modo de realizar o gerenciamento de
negocios, fazendo com que as empresas de comunicagao publicitaria voltem as suas
estruturas e entregas para o atendimento dos clientes e de suas expectativas.

As mudancas na dindmica de trabalho das empresas de comunicacdo acabam

afetando diretamente o profissional que esta a frente do atendimento do cliente, sendo
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tradicionalmente o Atendimento Publicitario o responsavel por interligar a comunicagao entre
anunciante, agéncia e veiculos de comunicagio. E mais uma vez entramos em uma fase em
que o profissional de atendimento, visto como o espelho da agéncia, precisa se adaptar e
assumir novas responsabilidades.

Dantas (2009) apresenta o gerenciamento de contas como um trabalho que vai além
de prestar um bom atendimento, visto que a agéncia precisa se inteirar do desempenho da
conta publicitaria, tornando as mesmas rentaveis para si, mas também analisando e
melhorando seu desempenho no mercado.

O gerenciamento de contas traz para a agéncia a responsabilidade de, junto com o
setor de marketing do anunciante, prestar contas dos investimentos realizados antes mesmo
de ocorrer as veiculagdes, definindo as metas de vendas e, apés isso, produzindo relatérios
de desempenho das campanhas, sempre alinhando os resultados com os objetivos definidos
anteriormente.

O profissional de atendimento assume entdo uma fungéo de gerente de contas, com
a responsabilidade pelo bom desempenho da conta anunciante. E claro que diversos fatores
influenciam na analise e na transformacdo de um atendimento publicitario em gerente de
contas, ou se é necessario apenas que o atendimento assuma algumas das
responsabilidades desta nova funcgao, visto que o bom gerenciamento de contas necessita
de dedicacdo quase que exclusiva as contas publicitarias.

Na tabela 1 podemos observar um comparativo no qual Dantas (2009) apresenta
quando o gerenciamento de contas é viavel para uma empresa de comunicagao publicitaria.
Ao observar empresas de diferentes portes e clientes, o gerenciamento de contas se aplica
quando a agéncia possui grande porte e a carta de clientes conta com anunciantes rentaveis
e significativos para a agéncia. Neste caso vale o investimento de dedicar um profissional
gerente de contas para um acompanhamento mais proximo, que pode ficar focado em um
anunciante ou gerenciar, no maximo, trés contas publicitarias.

O principal ponto positivo da adogdo de um gerente de contas é o tratamento
altamente diferenciado dedicado ao cliente, o que resulta na facilidade de manutencao, bem
como gera um diferencial competitivo perante os concorrentes, visto que o cliente sente-se
amparado, tendo a disposi¢gdo uma assisténcia mais completa e abrangente.

Ja as principais desvantagens giram em torno da vulnerabilidade que a agéncia pode
ficar caso o anunciante ndo esteja satisfeito com seu gerenciamento de contas, correndo o
risco de perder este anunciante, além de o investimento para manter a dedicagéo exclusiva

ter sido em vao.
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Outra desvantagem apontada diz respeito a exigéncia de o gerente de contas
realizar o acompanhamento do ciclo de vida dos clientes. Dantas (2009) considera uma
desvantagem, pois exige o conhecimento de algo que € de dominio de poucos profissionais
da comunicacgao. Por isso, vamos abordar brevemente o conceito.

Os conceitos de ciclo de vida do cliente passaram a ter maior disseminagao na
comunicagao com o uso de inbound marketing, principalmente por empresas que trabalham
mais fortemente com o digital.

O ciclo de vida do cliente aplicado nos relacionamentos comprador-vendedor
empresariais consiste em desenhar uma linha da trajetéria do cliente junto a organizagao. A
trajetoria é dividida em fases e em cada uma é necessario fazer um empreendimento de
tempo e estratégias, com objetivo de manutencdo do vinculo com os clientes. Visa retirar o
esforco total na conversao de novos clientes e dedica recursos para manutencdo dos
clientes existentes, o que, em muitos casos, pode representar um menor investimento para
manutencdo de um numero rentavel de clientes dentro da empresa. Lopes e Brito (2008,
2008, p. 2) apontam que “o sucesso advém assim de olhar, do ponto de vista do cliente,
para toda a experiéncia, desde a fase prévia a compra até ao pés-compra, trabalhando para
satisfazer e fidelizar clientes e entregando lhe os produtos e servigos mais desejados”.

No caso do gerenciamento de contas, o gerente de contas é o profissional
responsavel por mapear a fase em que o cliente se encontra, qual o seu nivel de satisfacéo
com a empresa e mobilizar a equipe para que as expectativas sejam atendidas.

Quando a agéncia é de pequeno ou meédio porte o recomendado € que um
profissional de atendimento assuma responsabilidades de gerente de contas, inclusive com
0 nome de seu cargo, assim passa a impressao de um atendimento diferenciado. Contudo, a
empresa economiza com recursos humanos, visto que o profissional de atendimento
fazendo a vez de gerente de contas nao tera dedicagédo exclusiva a uma conta publicitaria.
Neste formato um atendimento fica responsavel por trés ou mais contas. Dantas (2009)
deixa claro que a aplicagdo de gerenciamento de contas com empresas deste porte ndo é
viavel por conta da rentabilidade dos anunciantes. Com este formato de gerenciamento o
atendimento realiza a gestdo do ciclo do cliente de forma natural, sem precisar do
conhecimento do ciclo de vida, das etapas e da criagdo de estratégias mais especificas para
o atendimento de cada fase.

Em agéncias de porte grande ou mega o método de atendimento ao cliente é por via
de gerenciamento total. Isso porque agéncias com estruturas deste porte possuem clientes
muito rentaveis e de grande porte, 0 que exige a manutengdo destas contas com um

trabalho totalmente personalizado.
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A técnica de gerenciamento total de servigos € “desenvolvida a partir do conceito de
gestao da qualidade total (TQM), que prevé a prestacdo de um servigo completo ao cliente,
que englobe todo o escopo do servigo” (DANTAS, 2009, p. 80). Neste caso uma equipe fica
dedicada para o atendimento exclusivo desta conta publicitaria, com entregas altamente
personalizadas. Além disso, possui um estrutura organizacional semelhante ao formato
divisional, na qual profissionais de diferentes areas formam um nucleo de atendimento
especifico da conta. Geralmente, a equipe tem comando do gerente de contas, por sua
proximidade com o cliente.

A principal vantagem de utilizagdo desta técnica de gestao € que, além de o cliente
ter entregas com alto grau de personalizagdo, o gerente de contas possui conhecimento e
pode fazer o acompanhamento do ciclo de vida de forma bem préxima, atendendo a todas
as necessidades daquele cliente dentro das fases do ciclo. A maior desvantagem esta no
custo de manutencdo de uma equipe e gerente de contas dedicado, o que aumenta a
importancia de realizar uma analise sobre a rentabilidade do anunciante e os custos gerados

para a implantacéo da técnica, avaliando a viabilidade.

Porte da Perfil dos Estrutura Atendimento | Pontos Pontos
agéncia clientes positivos negativos
Grande Geralmente Gerente de Um gerente - Tratamento - A agéncia
os clientes contas para, no altamente pode ficar
que geram as | especifico. maximo, trés diferenciado; vulneravel a
maiores contas (trés - Gera poucos
contas da clientes). diferencial clientes;
agéncia: competitivo; - Exige
poucos, mas - Facilita a acompanham
substanciais. manutengao ento do Ciclo
de clientes. de Vida dos
clientes;
-E
relativamente
mais caro.
Pequeno ou | Clientes com | Geréncia de Um -Daa - Custos
médio perfil mais ou | contas feita profissional de | impresséo de | exagerados
menos por um atendimento tratamento com clientes
semelhantes profissional de | para trés ou diferenciado; pouco
em termos de | atendimento. mais contas. - Gera lucrativos;
geracao de diferencial - Pode gerar
receita e competitivo; um problema
lucro. - Pode facilitar | de
Independente a manutencao | credibilidade
mente do seu de clientes; para a
porte, querem -0 agéncia.
tratamento acompanham
iguais. ento dos
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clientes é feito
naturalmente.
Grande ou Grandes Gerenciament | Equipes - Tratamento - Custos muito
mega clientes. o total. completas da | altamente altos;
agéncia, sob o | personalizado; | - Exige a
comando de - Fundamental | avaliagao
um gerente de | para a prévia
contas manutengao criteriosa da
atendendo o dos clientes; relagdo custo
cliente. - Permite o x beneficio.
acompanham
ento do Ciclo
de Vida do
cliente.

Tabela 1 - Modelo de gestao de contas publicitarias.
Fonte: Dantas (2009).

O que podemos observar € um processo de profissionalizacido de toda a cadeia
publicitaria, o que exigiu também especializacao do fazer publicitario. No decorrer deste
processo as empresas de comunicagao foram se obrigando a assumir cada vez mais
responsabilidades. A profissdo, que no inicio era um braco dos veiculos de comunicacgao e
vivia de vender espacgos de midia sem grandes argumentagdes, hoje precisa de defesas
com base técnica, comprometimento com prazos e resultados, além de acompanhar o
desempenho e produzir relatérios do desempenho das etapas anteriores.

O profissional de atendimento, considerado como o espelho da agéncia,
possivelmente tenha sido uma das fungdes que mais precisou se ajustar dentro deste
processo de transformacéao. Inicialmente tinha uma posigao mais politica e era voltado para
a geracao de novos negocios, ndo atuando efetivamente dentro da agéncia de publicidade.
Talvez tenha sido nesta fase que muitas praticas do atendimento se tornaram vicios da
funcdo, infelizmente podendo ser observado até hoje dentro de agéncias. A
profissionalizagdo e aumento da capacidade técnica do marketing do anunciante e o
fortalecimento de outras fungdes dentro da agéncia, como planejamento e criagio, obrigou o
atendimento a encontrar o seu espaco e valor dentro do processo. Conforme apontado por
Longo (1989), dentro do anunciante o atendimento precisava desempenhar uma postura de
marketing e dentro da agéncia um profissional capaz de liderar os processos, sempre
usando o conhecimento e informacgdes que a proximidade com o cliente pudessem fornecer.

A responsabilidade de gestao de recursos vai se concentrando no gerente de contas,
que podemos considerar como um upgrade da funcdo de atendimento. E do gerente de
contas a responsabilidade de manter as contas publicitarias rentaveis dentro da agéncia e

de fornecer toda atencao e assisténcias necessarias para a manutencao desta conta dentro
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da carta de clientes da agéncia. Inclui-se também o comprometimento do gerente de contas
com prazos, embora a fungao nao atribua a responsabilidade de realizar a gestao deste item
especifico. As agéncias de publicidade sdo conhecidas pela falta de gestdo de demandas e
desorganizagdo com prazos, o0 que leva a clichés do mercado como as praticas de trabalhar
de madrugada e similares.

E importante ressaltar que este trabalho tem sua atencdo focada no formato das
empresas de comunicacgao, suas praticas e no desempenho da funcéo de atendimento, visto
que este profissional se responsabiliza por orquestrar o fazer publicitario. Entende-se que é
também a fungdo mais discutida e analisada no decorrer do trabalho. Contudo, lembramos
que as demais fungbes dentro das empresas de comunicacdo também sofreram
transformagdes com o objetivo de aproximar as mensagens publicitarias com a realidade

dos consumidores, principalmente na atualidade, e com os anseios dos anunciantes.

2.4 A CRISE DO MODELO DE AGENCIA E A BUSCA POR NOVAS
PERSPECTIVAS

E importante citarmos com mais detalhamento e atencdo alguns fatores que geram
uma espécie de crise na atividade publicitaria. Antes de mais nada, ressaltamos que as
tensdes chegam de diversos lados e possuem varios agentes e, para cumprir com o objetivo
deste trabalho, daremos maior atengcdo aos que dizem respeito as tensdes oriundas da
relagdo entre anunciantes e empresas de comunicag¢ao publicitaria e que comprometem a
relevancia de agéncias de publicidade tradicionais. O recorte realizado nao significa que
outros atores e tensdes ndo possuam relevancia, mas entendemos que se adequa melhor
para cumprir com o objetivo do trabalho.

Para tanto, primeiramente vamos recordar alguns fatores ja citados no decorrer deste
trabalho e, posteriormente, apresentaremos novos fatores que outras pesquisas académicas
exploraram. Lembrando ainda que consideramos a abordagem de Dantas (2015) sobre a
formatagdo de uma agéncia de publicidade tradicional como aquelas que estruturam suas
equipes de acordo com as principais etapas do trabalho: atendimento, criagdo, midia,
planejamento, pesquisa e produgéo.

Reforgamos este entendimento recorrendo a obra de Schuch (2019) que adota a
abordagem de Burtenshaw (2010): “as agéncias de comunicagao integrada tradicionais [...]
estao estruturadas em torno de cinco departamentos ou sec¢des principais” (BURTENSHAW
apud Schuch, 2019, p. 10), e Schuch (2019, p. 47) complementa, “sao eles: Atendimento;

Planejamento; Midia; Criacdo e Produgao”.
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No inicio deste trabalho mencionamos que Costa e Costa (2008, p. 10), ha mais de
uma década atras, ja mostravam que a atuagcdo das agéncias apresentava “alguns
descompassos entre o modelo vigente e os interesses dos anunciantes e dos consumidores”
e ainda diziam que as agéncias sofriam uma crise de credibilidade, crise de organizacao e
ameacas a lucratividade. Mais recentemente mencionamos os relatos de um artigo para o
site da Forbes, onde Will Burns (2015), fala sobre uma crise no formato vigente das
agéncias e justifica registrando que varios anunciantes estavam abandonando suas
agéncias tradicionais e assumindo a responsabilidade de gestdo de suas demandas
juntamente com empresas mais especializadas. Dana Anderson (2015), na época CMO da
Mondelez, justificava a iniciativa dos anunciantes por acreditar que o ambiente digital teria
criado ndo s6 um novo canal, mas também diversos novos meios de comunicagdo, e que
parecia impossivel uma agéncia conseguir realizar todas as entregas necessarias.

Outro fator abordado por Dantas (2015) e Burns (2015) foi a disseminacdo e
comercializagédo da internet, o que democratizou a informacao e auxiliou para o processo de
profissionalizagdo de anunciantes e consumidores finais. Trata-se de um fator tdo importante
quanto a instabilidade econémica dos ultimos anos, o que teria influenciado diretamente na
verba destinada para a comunicacao, afetando também os investimentos de midias e ferindo
um dos mais relevantes formatos de remuneracdo das agéncias tradicionais, o
comissionamento por midia.

Deixar um negécio a ponto de ter seu modelo de negdcios prejudicado por seus
clientes nos remete a outro fator que recebe bastante atencao neste trabalho: a falta de
profissionalizagdo da gestdo nas agéncias de publicidade. Conforme apresentado
anteriormente na obra de Dantas (2015, p. 8), as agéncias sdo “criativas por exceléncia e
bastante ligadas as novas tecnologias de comunicagido”, porém “parecem desconsiderar
certas tendéncias do ambiente de negdcio de que fazem parte” e “tendem a relegar sua
prépria gestdo como organizagdo a um segundo plano” (DANTAS, 2015, p. 20).

Até aqui podemos elencar quatro fatores ja abordados no trabalho, sendo eles:

- Surgimento do ambiente digital com seus novos meios de comunicacao;

- Profissionalizagdo dos anunciantes como resultado da democratizagdo da
informacao através da internet;

- Queda na lucratividade das agéncias como consequéncia do baixo investimento de
midia nos ultimos anos, sendo esse fator relacionado com a instabilidade econdmica;

- Falta de profissionalizagdo na gestao das agéncias de publicidade.
Os fatores acima sao pressodes provenientes do ambiente externo e também interno

das agéncias de publicidade.



35

Schuch (2019), em uma analise recente sobre o mercado, apresenta outros fatores
que iremos abordar neste topico e também enfatiza que “é preciso dizer que um momento
de transformacdes como esse nao ocorre pela primeira vez na industria da publicidade. Este
€ um campo de permanente modificagdo” (SCHUCH, 2019, p. 41).

A abordagem considera tensdes do ambiente externo e interno das agéncias, € o
autor organiza os atores em instituicbes juridicas e instituicbes fisicas, sendo as juridicas
compostas por “agéncias de publicidade; instituigdes de ensino; veiculos de comunicagao;
empresas anunciantes; fornecedores de todos os tipos (audio, video e todo tipo de
tecnologia)” (SCHUCH, 2019, p. 46), e as instituicbes fisicas representadas por
“publicitarios, freelancers, estudantes, professores e também profissionais que evadiram
destas instituicoes em busca de outros modelos de trabalho e acabam também
transformando o campo”. O autor ainda afirma que é possivel perceber que as agéncias de
publicidade estdo no centro de todos os atores institucionais. Diante disso, as
transformagdes do modelo destas empresas acaba impactando também as demais
instituicdes, visto que precisam se ajustar ao que € emitido pela agéncia de publicidade ou
entdo podem assumir papéis que até entdo nao faziam parte do seu escopo de trabalho.

A analise de Schuch (2019) é complexa e rica de informagdes relevantes para o
entendimento da situagéo atual do mercado publicitario, bem como para auxiliar na tomada
de decisbes acerca do que fazer para repensar o modelo de negécios e 0 mercado como um
todo. Porém, vamos abordar aqui os pontos de tensdo citados pelo autor que possuem
relagéo direta com o objetivo desta pesquisa.

De acordo com o autor “podemos perceber a maioria expressiva de tensionamentos
que se estabelecem na oposi¢cdo de empresas ja conhecidas do campo com novas formas
de se trabalhar em propaganda” (SCHUCH, 2019, p. 125). As empresas ja conhecidas do
campo seriam as agéncias de publicidade tradicionais. Como resposta ao descontentamento
das estruturas tradicionais, ele observa “novas empresas surgindo, entregando um produto
muito semelhante ao que as agéncias ja estabelecidas no campo historicamente sempre
entregaram” (SCHUCH, 2019, p. 125), o que aumenta a competitividade do mercado e
amplia as possibilidades de escolha e contratagdo dos anunciantes, provocando discussdes
e alternativas em torno do protagonismo do formato tradicional de agéncia.

Como mencionado no inicio deste topico, a internet teria criado nao sé um novo
canal, como também diversos novos meios de comunicagao. Esses meios e suas novas
plataformas possuem equipes criativas e estratégicas com objetivo de auxiliar os
anunciantes nas insercbes de marca nos chamados novos ambientes. “Observamos as

marcas entrando diretamente em contato com veiculos para o desenvolvimento de
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conteudo” e “este conteudo foi pensado diretamente pelas pessoas que mais entendem
daquele formato: os préprios profissionais que trabalham nestas plataformas e veiculos”
(SCHUCH, 2019, p. 125). Aqui percebemos um movimento de ruptura dos clientes com
agéncias no que diz respeito ao papel de agenciador, uma vez que o anunciante ndo sente
mais a necessidade de aval técnico da agéncia tradicional para desenvolver suas
mensagens publicitarias.

Um movimento interessante, também citado por Schuch (2019), é o ato de recorrer
aos 6rgaos regulamentadores: “vemos as entidades regulatérias sendo acionadas por parte
das instituicbes ja estabelecidas, pois, neste momento de transformacdo, sdo estas
instituicdes que estdo sendo deslocadas de seu espacgo habitual” (SCHUCH, 2019, p. 126).
Exemplo é a movimentagdo do CENP, como citado no tdpico 2.1, de revisar o que sao
veiculos de comunicagcdo com objetivo de incluir as plataformas, como Google, Facebook
etc., via Resolugéo 01/2019 - Veiculos de Comunicacao/Divulgagao.

E mais um fator do ambiente interno e que vem das instituigdes fisicas € a figura do
proprio publicitario ja inserido no campo e apresenta uma postura de negacdo a mudanca:
“alguns destes profissionais de agéncia se mostram pouco interessados nas novas
possibilidades de formatos e midia, bem como nas transformacdes que estdo acontecendo
na industria” (SCHUCH, 2019, p. 126). Em contrapartida a postura do publicitario que ja faz
parte do mercado, “entra em cena um ‘novo publicitario’, que entende os problemas que os
modelos estabelecidos oferecem e ja busca modelos sustentaveis e menos toxicos de
trabalho mesmo antes de adentrar o mercado publicitario” (SCHUCH, 2019, p. 126-127),
movimentacao que coloca em xeque a manutengao das estruturas tradicionais.

Novos modelos de negdcio estdo surgindo com objetivo de ir contra as dindmicas
tradicionais estabelecidas. Empresas nascem com entregas diferentes das tradicionais, que
direcionavam “a criagao publicitaria para os meios de comunicagado e veiculos que dariam
mais retorno para a agéncia” (SCHUCH, 2019, p. 127). Ver as entregas como um leque
maior de possibilidades aumenta a exigéncia de conhecimento dos profissionais e também
altera um dos mais relevantes formatos de remuneracdo das agéncia de publicidade, a
remuneracao por desconto-padrao.

Portanto, para fins deste trabalho, vamos considerar os seguintes fatores que
colocam em xeque as estruturas tradicionais de agéncias de publicidade:

- Surgimento do ambiente digital com seus novos meios de comunicagao;
- Profissionalizagdo dos anunciantes como resultado da democratizacdo da

informacao através da internet;



37

- Queda na lucratividade das agéncias como consequéncia do baixo investimento de
midia nos ultimos anos, sendo esse fator relacionado com a instabilidade econémica;

- Falta de profissionalizagao na gestdo das agéncias de publicidade;

- Novos agentes no mercado;

- Crise na figura de agenciador;

- Criagao para além dos formatos tradicionais de anuncios.

Para tanto, fica evidente que as agéncias de publicidade tradicionais precisam se
atualizar e ajustar o seu modelo de negdcio voltado para as novas necessidades do
mercado. Dessa forma, & preciso olhar para outros formatos e repensar os principais pilares
do negdcio de uma agéncia, o que requer novos métodos e adogéo de inovagao na gestao
das agéncias de publicidade tradicionais. Neste trabalho, vamos considerar que é possivel
repensar os modelos tradicionais com a adog¢ao de novos métodos. Nos proximos capitulos
vamos abordar sobre o0 método de gestdo de projetos e como esta ferramenta pode auxiliar

as agéncias de publicidade tradicionais a manterem-se relevantes no mercado.

3 GESTAO DE PROJETOS

A disciplina de gestao de projeto tem se disseminado para varias areas de atuacgao
por conta das movimentagdes constantes dos cenarios. De acordo com Menezes (2003, p.
20), “estdo, em grande parte, associadas ao dinamico relacionamento de diversos fatores
nos ambientes de negdcios”.

Bigdo e Moura (2015, p. 9) acreditam que “o volume de conhecimentos acumulados
nas ultimas décadas em varios campos da ciéncia vem tornando o mundo um lugar cada
vez mais complexo”. As autoras afirmam que, com tantas opg¢bes disponiveis no mercado,
quem acaba ditando o sucesso das empresas é o cliente e, com esse poder, fazem as
empresas “viverem em permanente estado de mudanga, seja langando um novo produto ou
melhorando o atual, seja atualizando sua tecnologia ou otimizando sua administracao”
(BIGAO e MOURA, 2015, p. 9).

Ainda de acordo com Bigdo e Moura (2015), o ambiente inovador, cheio de
incertezas e transformacbes balangcam gestdo operacional, cujo foco €& voltado a
continuidade e a repetigcdo. Isso tira as organizagdes da zona de conforto € o cenario de
transformagdes nos leva a entender que explorar a area de negécios requer um dominio de
habilidades que possibilitem lidar com a mudanga e a incerteza inerentes a natureza da
gestdo de projetos. (BIGAO e MOURA, 2015).

Para que as empresas consigam trabalhar com as incertezas e mantenham-se

relevantes no mercado, existe a necessidade constante de busca por competitividade, o que
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passa por um movimento complexo de entender quais sdo os dmbitos que interferem no
desempenho da empresa, em quais deles se pode atuar de forma efetiva, além de entender
a importancia de conhecer quais as préprias vantagens competitivas da empresa. Apos
esses entendimentos, observa-se o dia a dia produtivo das empresas, a fim de mapear suas
atividades, entender a natureza e identificar quais sdo as ferramentas necessarias para
gestao de cada uma delas.

Vamos recorrer a obra de Menezes (2003) para esclarecer todos os pontos citados
acima, que nos apresenta trés ambitos que interferem na competitividade de uma empresa:
estrutural, setorial e interno. Na figura 7 podemos visualizar os referidos dmbitos e como
estdo estruturados.

No ambito estrutural “estao fatores como a estabilidade monetaria, a politica de juros
implantada pelo governo, a infraestrutura politico-social, a burocracia existente em,
praticamente, todos os 6rgaos e a alta carga tributaria imposta a organiza¢des e individuos”
(MENEZES, 2003, p. 24). O autor sinaliza ser dificil conseguir atuar de forma direta no
ambito estrutural.

O ambito setorial cerca-se por oportunidades para aumentar a competitividade
empresarial (MENEZES, 2003), como melhora na relagdo com fornecedores, possivel
relacdo com concorrentes e aproximagao no relacionamento com os clientes. “Desenvolver
condi¢cbes para entregar o produto ou servigo solicitado, num prazo e precos condizentes, é
uma tarefa que nos permite aumentar sobremaneira nossa competitividade” (MENEZES,
2003, p. 25).

Ja no ambito interno da empresa € onde pode-se ajustar de forma mais efetiva, pois
diz respeito ao interno, mais passivel de controle. Ja no ambito interno da empresa é onde
pode-se ajustar de forma mais efetiva, pois diz respeito ao interno, mais passivel de
controle. De acordo com o autor, a melhoria dos processos tanto produtivos quanto
decisodrios, de forma a obter maior produtividade e qualidade, esta relacionada a fatores

técnicos, recursos humanos e uma estrutura organizacional eficientes.
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ESTRUTURAL
- Estabilldade monetaria, juros;
- Infraestrutura, burocracia;
- Tributos
SETORIAL
- Relagio com fornecedores;
- Relagio com clientes;
- Relagio com concorrantes;
INTERNO

- Fator técnico;
- Falor de recursos humanos;
- Falor aonganizacional;

Figura 7 - Diversos ambitos de atuagéo na busca da competitividade.
Fonte: Menezes (2003)

Além de identificar quais ambitos interferem na competitividade da empresa, é
importante avaliar as vantagens competitivas, para que assim possa ser determinado quais
precisam ser conquistadas e as que precisam de melhorias. Menezes (2003) nos apresenta
cinco vantagens competitivas basicas, sendo elas: qualidade, velocidade, confiabilidade,
flexibilidade e custo.

A qualidade diz respeito a capacidade da empresa de fazer as coisas corretas,
evitando perdas e retrabalho. A velocidade é obtida através das melhorias no processo que
envolve produzir de forma mais rapida determinado produto ou servico (MENEZES, 2003, p.
26). Além destas, ha também a confiabilidade, relacionada a competéncia da empresa em
atender os pedidos de forma pontual com o cliente, e a flexibilidade, que é adquirida através
de acdes que possibilitem a mudanca da empresa, como a alteragdo de producado e
produtos, seja em tipo ou em quantidade, de forma rapida e eficaz. Por ultimo, mas nao
menos importante, o custo simboliza a pratica da empresa de baratear as coisas
(MENEZES, 2003).

O autor sinaliza que a Administracdo de Projetos tem o papel de auxiliar as
empresas a posicionar-se de forma competitiva no mercado, o que ocorre por meio do
monitoramento e da melhoria das vantagens competitivas.

Uma organizagdo € composta por uma série de atividades, algumas realizadas de

forma mais frequentes e outras acionadas em momentos especificos. A busca constante por
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competitividade “faz com que recursos dentro das organizagdes sejam aplicados em suas
atividades, especialmente que conduzam a realizacao de lucros” (MENEZES, 2003, p. 27).

O autor diferencia tais atividades como rotineiras e inovadoras. As rotineiras, de
acordo com Menezes (2003), possuem ciclos menores de duragéo, sendo desenvolvidas
apenas por um individuo. Além disso, sdo bem conhecidas e ndo contam com uma
cronologia muito definida. No lado oposto, as atividades inovadoras sao tarefas pouco ou
quase nada rotineiras, aos quais as pessoas e os sistemas devem adaptar-se de forma
permanente e mais frequentemente as mudangas que ocorrem (MENEZES, 2003).

Cada tipo de atividade exige técnicas especificas que se relacionam com suas
particularidades. Para as demandas rotineiras é preciso usar de técnicas voltadas para a
administragdo da capacidade, enquanto que as atividades inovadoras necessitam de
técnicas e conhecimentos para o planejamento das atividades.

O autor sinaliza que a maioria das empresas possui um quadro de atividades misto,
composto por atividades rotineiras e atividades inovadoras. As rotineiras sao responsaveis
por garantir o fluxo produtivo da empresa e as inovadoras sido responsaveis por garantir a
melhoria dos processos e da organizagao.

O autor ainda aponta que ambientes inovadores exige uma Administracdo de
Projetos, na qual a “concepcédo multidisciplinar e a gestdo orientada para o resultado
possam ser devidamente aplicadas” (MENEZES, 2003, p. 27).

No decorrer deste capitulo vamos abordar de forma mais detalhada as técnicas,
metodologias e habilidades que envolvem a disciplina de gestdo de projetos e como podem

auxiliar na administragdo da demandas inovadoras.

3.1 DEFINIGAO DE UM PROJETO

Como mencionamos no tdpico acima, as demandas inovadoras sdo as que
necessitam de uma Administracdo de Projetos, na qual algumas destas demandas
simbolizam inovagdes internas ou externas e que podem ter seu desempenho melhorado se
consideradas como se fossem projetos.

Podemos citar algumas situagcées abordadas por Menezes (2003), como melhoria
interna, mudanga organizacional, gestdo estratégica da empresa, trabalhos que envolvem
prazos e recursos limitados, compartilhamento de recursos limitados e também outros como
langamento de um novo produto, melhoria em um produto ja existente etc. Ainda de acordo
com o autor, “as organizagdes modernas estdo percebendo, cada vez mais, a importancia
de olharem para si como se fossem um grande portfélio de projetos” (MENEZES, 2003, p.
35).
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Essa visao € importante para perceber que as organizagdes nao s6 devem olhar
para a gestdo de projetos como forma de auxiliar na administracdo das demandas
relacionadas a entregas de clientes, mas também devem observar as mudancas da propria
organiza¢ao com uma visao de projetos.

Sabendo que a aplicagdo da Administragcdo de Projetos pode auxiliar uma
organizacao de diversas formas, partimos agora para o entendimento de o que é um projeto.
De acordo com Menezes (2003), situa¢des inovadoras sdo consideradas projetos, porém,
sua inovagado nao basta para ser projeto: é importante atentar-se a identificacdo de alguns
outros fatores presentes.

Segundo PMI (2017, p. 4), instituicdo responsavel por orientar e normatizar a
disciplina de projeto, um projeto “¢ um esforgo temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado Unico”, e sua criacdo € realizada para que, através de
entregas, sejam cumpridos objetivos. Todo projeto tem objetivos que norteiam o andamento
dos trabalhos. No Gltimo Guia PMBOK' ainda & possivel encontrar que as entregas dos
projetos podem ser tangiveis ou intangiveis.

O esforgo temporario citado na definicdo de projetos “indica que eles tém um inicio e
um término definidos. Temporario nao significa necessariamente que o projeto seja de curta
duracdo” (PMI, 2017, p. 5). Um projeto “bem sucedido” encerra quando o objetivo é

alcangado, mas tem outros fatores que podem marcar o fim de um projeto, como:

- “Os recursos estdo esgotados ou nado estdo mais disponiveis para
alocagao ao projeto;

- A necessidade do projeto ndo existe mais (por exemplo, o cliente
ndo quer mais o projeto concluido, uma mudanga de estratégia ou
prioridade encerram o projeto, o gerenciamento organizacional fornece uma
instrugao para terminar o projeto);

- Recursos humanos e fisicos ndo estdo mais disponiveis; ou

- O projeto é finalizado por motivo legal ou por conveniéncia” (PMI,
2017, p. 5).

Menezes (2003) complementa a conceituacdo com algumas observacbes
importantes. O autor enfatiza que um projeto é um empreendimento e que, portanto, envolve
movimentos e agdes para que possa concretizar-se, contando que o gerente de projetos se
responsabilize por empreendé-lo. Além disso, o projeto é sempre uma entrega unica, pois,

mesmo que algo parecido ja tenha sido feito, varias caracteristicas serdo unicas, como:

7 O Guia PMBOK é o “documento” onde o PMI (Project Management Institute) compila os principais
conceitos, tendéncias, técnicas e demais informagdes acerca do gerenciamento de projetos. De
acordo com o préprio PMI, “o conjunto de conhecimentos (BOK) inclui materiais publicados e inéditos.
Este conjunto de conhecimentos esta em constante evolugdo. Este Guia PMBOK® identifica um
subconjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos geralmente reconhecidos como boas
praticas”. A ultima publicacao do Guia PMBOK ¢é de 2017, sendo esta a 6° Edicdo do Guia.
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funding (fomento financeiro), prioridade, equipe ou na tecnologia utilizada. O autor ainda
observa a importancia de uma definicao clara dos objetivos “para que todos os participantes
possam olhar para o mesmo norte, para a mesma referéncia e somar seus esforgos numa
Unica direcao e sentido”. Prazo, custo e qualidade também sao ressaltados pelo autor como

fatores permanentes durante o projeto.

3.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS, CICLO DE VIDA E DEMAIS
COMPONENTES-CHAVE DE UM PROJETO

Até entdo neste trabalho ja mencionamos a relevancia da utilizagdo de gestdo de
projetos no dia a dia das empresas. Conforme PMI (2017, p. 10), “os projetos sdo uma
maneira chave de criar valor e beneficios nas organizagbes”. Diante disso, € importante
entender as dindmicas para gestdo dos projetos, pois ndo basta identificar as demandas
inovadoras e entender a relevancia do gerenciamento de projetos no dia a dia de uma
empresa. E preciso conhecer as técnicas, ferramentas e metodologias disponiveis para que
o gerenciamento seja feito de forma eficaz.

Ainda de acordo com PMI (2017), é na gestdo de projetos que aplicamos
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto, com o
objetivo de cumprir os requisitos necessarios. O gerenciamento eficaz de um projeto pode
auxiliar uma organizacéo a:

- Cumprirem os objetivos do negécio;
- Satisfazerem as expectativas das partes interessadas;
- Serem mais previsiveis;
- Aumentarem suas chances de sucesso;
- Entregarem os produtos certos no momento certo;
- Resolverem problemas e questoes;
- Responderem a riscos em tempo habil;
- Otimizarem o uso dos recursos organizacionais;
- Identificarem, recuperarem ou eliminarem projetos com problemas;
- Gerenciarem restrigdes (por exemplo, escopo, qualidade,
cronograma, custos, recursos);
- Equilibrarem a influéncia de restricdes do projeto (por exemplo, o
aumento de escopo pode aumentar custos ou
0 prazo); e
- Gerenciarem melhor as mudancgas (PMI, 2017, p.10).

Enquanto que os projetos mal gerenciados também podem refletir na rotina da empresa,
causando:

- Prazos perdidos;

- Estouros de orgamento;

- Ma qualidade;

- Retrabalho;

- Expanséo descontrolada do projeto;

- Perda de reputacgéo para a organizagéao;
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- Partes interessadas insatisfeitas, e
- Incapacidade de alcangar os objetivos para os quais o projeto foi
empreendido (PMI, 2017, p.10).

O bom gerenciamento de projetos também passa pelo entendimento e definicao do
seu ciclo de vida. Cada fase do ciclo de vida requer uma atencdo especial que vamos
abordar no préximo topico.

A caracterizagdo de projeto envolve a marcagdo de que se trata de uma demanda
finita, ou seja, possui inicio, meio e fim. Diante disso, a demanda é organizada em diferentes
fases, cujo conjunto chama-se ciclo de vida. De acordo com o PMI (2017, p. 19) o ciclo de
vida do projeto é “a série de fases pelas quais um projeto passa, do inicio a conclusao. Ele
fornece a estrutura basica para o gerenciamento do projeto. Esta estrutura basica se aplica
independentemente do trabalho do projeto especifico envolvido”. Menezes (2003, p. 64)
apresenta em sua obra que dentro das fases do projeto existem diferentes intensidades,
sendo que “eles iniciam-se com poucos esforgos em sua estruturacao; esses esforgcos
crescem, a medida que as ideias sdo amadurecidas e as agdes passam a ser mais efetivas,
diminuindo a medida que os objetivos dos projetos comecgar a ser atingidos”. Para melhor
visualizarmos essa diferenciacdo do uso dos recursos, Menezes (2003) apresenta o

seguinte grafico:

rl FASES: I. Conceitual
E| Il. Planejamento
~ Il. Execugdo

% IV. Conclusdo
S

| I 1l v TEMPO

Figura 8 - Representacéo para o ciclo de vida de um projeto.
Fonte: Menezes (2003).

O grafico apresentado por Menezes (2003) nos permite visualizar de forma clara e
objetiva os diferentes picos de uso de recursos para o projeto, porém, vamos utilizar a
separacao de fases da 6° Edicao do PMBOK (Figura 9), visto que neste documento existem
as nomenclaturas mais recentes utilizadas no ecossistema de projetos.

Na 6° Edicdo do PMBOK o grafico possui, além da divisdao de fases, outros

componentes-chave que fazem parte do gerenciamento do projeto. Ainda de acordo com as
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informagdes do Guia, “os varios componentes se interrelacionam durante o gerenciamento

de um projeto” e quando “gerenciados de forma eficaz, resultam numa conclusdo bem

sucedida” (PMI, 2017, p. 17).

Ciclo de vida do projeto

Inicio ; Organizacéo ; Execucio ; Terminar
do projeto i & preparagio i do trabalho i 0 projato
5 O 33

10 Areas de Conhecimento

Fase do
projato

CHAVE: Revisdo
{ o de fase

|

s
potencial

Linha
de tempo

Figura 9 - Inter-relagdo dos componentes-chave do Guia PMBOK® em projetos.

Fonte: PMI (2017).

Ja as fases de um projeto sdo definidas como “um conjunto de atividades

relacionadas de maneira légica que culmina na conclusdo de uma ou mais entregas” (PMI,

2017, p. 20). Pelo grafico podemos verificar que o projeto se divide em: inicio do projeto,

organizacao e preparacao, execucao do trabalho, término do trabalho. Cada uma dessas

podem ser descritas por atributos, que podem ser exclusivos e mensuraveis de uma fase

especifica.
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Segundo PMI (2017), os atributos podem ser compostos por: home, numero de
fases, duragdo da fase, requisitos de recursos, critérios de entrada para um projeto passar
para determinada etapa e critérios de saida para um projeto concluir a fase na qual se
encontra. Esta edicdo do Guia deixa claro que os atributos citados acima podem estar
presentes, mas que nao se limitam apenas a esses.

Ainda de acordo com PMI (2017, p. 21) o uso de diversas fases “também fornece
uma oportunidade para avaliar o desempenho do projeto e tomar medidas corretivas ou
preventivas necessarias em fases subsequentes”.

Um componente-chave que auxilia na corregdo das fases é a revisdo da fase.
Podemos observar no grafico da Figura 9 que ao fim de cada fase existe uma etapa de
revisdo, na qual performance e progresso do projeto sdo comparados aos documentos do
projeto e também do negdcio (PMI, 2017). Esses documentos fazem parte dos processos de
iniciacao do projeto, iremos abordar alguns deles no decorrer deste capitulo.

Apds as comparagdes € preciso tomar uma decisdo de avangar ou nao a fase do
projeto, envolvendo decisdes como: prosseguir para a fase seguinte, prosseguir para a fase
seguinte com alteragdes, terminar o projeto, continuar na fase ou repetir a fase ou elementos
da mesma.

Cada fase do projeto possui uma série de processos para o seu andamento. Na
Figura 9 podemos identificar os grupos de processos logo abaixo do grafico de ciclo de vida.
Os processos sao definidos como: processos de iniciagdo, processos de planejamento,
processos de execugdo, processos de monitoramento e controle e processos de
encerramento.

Os processos auxiliam no andamento eficaz do projeto. PMI (2017) afirma que um
grupo de processos de gerenciamento de projeto € um conjunto légico de processos
utilizados com a finalidade de obtengédo dos objetivos de cada fase e, por consequéncia,
objetivos do projeto como um todo. Os processos de gerenciamento de projeto séo
agrupados nos cinco grupo citados, detalhados a seguir.

O primeiro grupo de processos sao os de iniciacao, definido como aqueles processos
realizados para dar inicio a um projeto ou a uma fase de um projeto ja em andamento (PMI,
2017). Segundo Menezes (2003, p. 81), neste grupo de processos as atividades “séo
conduzidas com intuito de criar uma visdo de futuro sobre o que se deseja e o0 que se quer
ver desenvolvido no projeto”.

Outro grupo envolve os processos de planejamento que, de acordo com Menezes
(2003), detalham o escopo do projeto. E também neste processo que se definem os custos,

prazos e a qualidade que serdo empregados para a execucao do projeto. A definicdo da
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equipe responsavel pela demanda, a estrutura organizacional que se formara, as
responsabilidades de cada um dos atores envolvidos, além das relagbes externas como
contratos com terceiros, suprimentos requeridos, etc. Tudo o que envolve pensar o projeto e
seus recursos de forma estratégica, com objetivo de alinhar o restante do andamento, é
realizado neste grupo de processos.

Ja os processos de execugdo sao responsaveis por “concluir o trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto para satisfazer os requisitos do projeto” (PMI, 2017, p.
23). Menezes (2003) observa que neste grupo de processos o relacionamento precisa ser
melhor desenvolvido, visto que, entender os atores envolvidos, suas habilidades e limitacdes
sao0 necessarios para se ordenar os trabalhos de forma eficaz. O autor também lembra que
ainda durante a execucgdo, os processos de cotacdo e aquisi¢cdo de bens e servigos e a
celebragao dos contratos sdo necessarios.

Um dos grupos de processos mais interessantes € o de monitoramento e controle,
que coloca os projetos em um ambiente de melhoria continua. Essa abordagem é
interessante para perceber que as melhorias acontecem com observagao constante e uma
visdo voltada para a evolugdo. Segundo PMI (2017, p. 23) é dentro deste grupo de
processos que ocorrem atividades para “acompanhar, analisar e controlar o progresso e
desempenho do projeto, identificar quaisquer areas nas quais serao necessarias mudangas
no plano, e iniciar as mudangas correspondentes”. Menezes (2003) complementa apontando
que também faz parte desse grupo de processos acompanhar ativamente os contratos
celebrados com os fornecedores.

E, por ultimo, os processos de fechamento, que consistem em atividades que
concluem ou fecham formalmente um projeto, fase ou contrato (PMI, 2017). Esses
fechamentos, de acordo com Menezes (2003) sao relativos as relagbes com clientes,
fornecedores e quem mais for contrato para a execugéo deste projeto ou fase.

Apds abordarmos todos os grupos de processos que sdo usados no gerenciamento
de projetos, é importante ressaltar que eles sao diferentes das fases do projeto. Os grupos
de processos sdo utilizados justamente para que o projeto tenha andamento e percorra
todas as fases até o seu fechamento, uma vez que um projeto bem sucedido tem seu
fechamento quando o objetivo é concluido.

Outro componente-chave para o gerenciamento de projetos sdo as areas de
conhecimento. Na Figura 9 podemos visualizar que as areas do conhecimento estado
diretamente relacionadas com os grupos de processos que abordamos acima.

As areas de conhecimento sao determinadas pelo PMI (2017, p. 23), como uma area

“definida por seus requisitos de conhecimento e descrita em termos dos processos que a
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compoem: praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas”. Ao todo, sdo dez areas, que
se dividem em: gerenciamento de integracdo do projeto, gerenciamento do escopo do
projeto, cronograma do projeto, custos do projeto, qualidade do projeto, recursos do projeto,
comunicagdes do projeto, riscos do projeto, aquisi¢des do projeto e gerenciamento das
partes interessadas do projeto.

A area de conhecimento responsavel pela integragédo do projeto inclui todas as
atividades e processos que precisam tratar de situagdes que envolvem os atores partes do
projeto, as diferentes fases e também grupos de processos. PMI (2017, p. 23) relata que
esta area é incumbida de “identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os varios
processos e atividades de gerenciamento de projetos”.

Ja a area de escopo do projeto inclui todos “os processos necessarios para
assegurar que o projeto contemple todo o trabalho necessario, e apenas o0 necessario, para
que o mesmo termine com sucesso” (PMI, 2017, p. 23).

A area relativa ao cronograma do projeto, em definicdo do PMI (2017), é a
responsavel por gerenciar as atividades de modo que o término do projeto seja realizado
dentro do prazo determinado.

Os custos do projetos englobam os processos que se relacionam no gerenciamento
com o “planejamento, estimativas, orcamentos, financiamentos, gerenciamento e controle
dos custos, de modo que o projeto possa ser terminado dentro do orgamento aprovado
(PMI, 2017, p. 24).

A qualidade do projeto, de acordo com o PMI (2017), € a area responsavel por
incorporar a qualidade da organizagdo no desenvolvimento do projeto em questao,
lembrando que também precisa ser levado em consideragcdo o nivel de qualidade que foi
planejado para o projeto em questdo e também atender as expectativas de todas as partes
incluidas no projeto.

Os recursos do projeto dizem respeito as atividades e processos que buscam
identificar os recursos necessarios para o projeto, adquiri-los e, posteriormente, também
realizam o gerenciamento dos mesmos. Cabe reforgar que o gerenciamento é essencial
para a conclusdo bem-sucedida do projeto.

A area de conhecimento da comunicagéo inclui as atividades e processos que
pretendem “assegurar que as informagdes do projeto sejam planejadas, coletadas, criadas,
distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas e
finalmente organizadas de maneira oportuna e apropriada” (PMI, 2017, p. 24).

Ja a area de riscos do projeto abrange “os processos de conducgéo de planejamento,

identificacdo e andlise de gerenciamento de risco, planejamento de resposta,



48

implementagdo de resposta e monitoramento de risco em um projeto” (PMI, 2017, p. 24). E
uma area importantissima para o bom desenvolvimento do projeto, pois cria mais
possibilidade de concluséo do projeto, visto que tem o objetivo de mapear as adversidades e
preparar solu¢des, para que sejam acionadas caso necessario.

A area de aquisi¢oes, na definicao do PMI (2017, p. 24), é a que envolve a aquisi¢ao
de suprimentos, contratagao de servigos ou “resultados externos a equipe”.

E, por ultimo, a area de gerenciamento das partes interessadas do projeto, na qual
se faz um mapeamento das expectativas das partes envolvidas. Recorrendo a definicao do
PMI (2017, p. 24), esta area é responsavel por “identificar as pessoas, grupos ou
organizagdes que podem impactar ou serem impactados pelo projeto, analisar as
expectativas das partes interessadas e seu impacto no projeto, e desenvolver estratégias de
gerenciamento apropriadas para o seu engajamento eficaz nas decisbes e execucao do
projeto”. O gerenciamento das partes interessadas garante que todos os atores realizem
suas entregas dentro do que foi definido para a qualidade do projeto (custos, cronograma,
etc.), visto que tem como papel gerenciar e alinhar as expectativas de todos.

Para melhor entender e visualizar o fluxo dos processos e relagdes entre os grupos
de processos e as areas de conhecimento vamos utilizar um fluxo criado por Ricardo Vargas
(2017), que utilizou as informacgdes contidas na 6° Edicdo do Guia PMBOK para desenvolver

um fluxo de facil entendimento (Figura 10).



49

]HIEIAI;.‘.D
[ 4 T — P INTER S
DesemohvareTemeda  + —|  Ismtificaras Fariss
Abertara de Frjate Inferatas
PLANEJAMENTO
B ocw | | e | O oweaa |
Fﬁ*;ﬁ-.;hdl E i n—:--s--:-i ol | !
1 L |
r I &' I b4 I
5 A S T RO R i 308 05 RABLA
| CoSaresRequisiEs || | soqusnctiesMtiwiages || ESHNGTES Duraghe g i
=] = i
[ 13 T — ¥ ooocma i
: Wemrafsape | ik—r L I e — :
1 I . i
i. IL““ e i i - I ................ E
Iﬂ'—' or
I (riara ELP :1 Derserovlvar o Flase da
i i Gerailmenta to Fropato
e e B — —
EIEEU;ED ""'!",','m""“""' FUBrS GRNACImEntt ™" \gsniicar os Rinees
i - ¥ PANTCS MTRECISADES | ¥
! Mdguiric Recersas Desamwatwer 3 Epuipe 3 o e
1= ——— =% T ! P e Dualiathea tes Riscas Smattas dr: Ao
Sk ity Beranciar 3 Equipe | :‘--:-f |
=, Tl !
: | :
| kit | MONITORAMENTO e CONTROLE
i EF @I i : B CEF  oam i
i u-m:‘::’u-n i ! Wldrafsapr ' Caniabre Exe j
I*‘l rl:f.l'!:\.f L ] I :
EEF  nircamacas MUK A [eR— i s
R Gerunidaras Camanicagtes —— - ______J,__l__]______ e
,_, \I-Hmﬂ"" Comtrotar a1 Aqabsiies 1—-5 h_-lluqm iq-_n- Camlak o sl
I 1 i
oy = I I‘ml |
s Raakzar o Dontrols Lo
ENCERRAMENTO oastetos N ] 2o
INTEGEACAD i i ST _I L BY s |
Escerrar o Frojuts au Fasa l-*m::t—u:.m B — ="' [antmlares Rearss

Figura 10 - Fluxo de processos do PMBOK® Guide 62 Edigao.
Fonte: Vargas (2017).

Na Figura 10 é possivel visualizar quais sdo os processos, atividades e areas de

conhecimento utilizadas em cada grupos de processos. Lembrando que os grupos de
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processos s&o: iniciagdo, planejamento, execuc¢do, monitoramento e controle e
encerramento.

Entender o que é um projeto, qual o seu ciclo de vida, todos os demais
componentes-chave é importante para que o gerenciamento de projetos seja realizado de
forma eficaz, melhorando o desempenho da organizacao tanto no ambiente interno como no
ambiente externo.

Como podemos visualizar no decorrer deste tépico, o gerenciamento de projetos
dispde de diversos processos para se realizar um planejamento e controle eficaz dos
recursos da empresa que estdo demandando o projeto. Assim como ha cuidado com as
partes envolvidas, o que demonstra que, além da gestdo dos recursos (tempo, verba,
suprimentos etc), também ha esse olhar para as pessoas e suas expectativas, sejam elas do

ambiente interno ou externo da empresa que esta desenvolvendo o projeto.

3.3 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS EM PROJETOS

No primeiro capitulo deste trabalho abordamos alguns modelos de estruturas
organizacionais que sao usados nas organizacgdes. Ainda pontuamos, recorrendo a obra de
Lupetti (2009), que as mais tradicionais sao: estruturas funcionais, divisionais, matriciais e
por células.

Também no capitulo um apresentamos que Dantas (2015) pontua que as agéncias
de publicidade costumam ordenar suas estruturas organizacionais de acordo com as
principais etapas do trabalho publicitario, sendo eles: o atendimento, a criagdo, a midia, o
planejamento, a pesquisa e a produgao.

Ao fim do mesmo capitulo citado acima, ressaltamos que essa ordenacgido das
equipes seguindo as etapas do trabalho esta relacionada a definicho de agéncias
tradicionais.De acordo com Schuch (2019) que adota a abordagem de Burtenshaw, “as
agéncias de comunicagao integrada tradicionais [...] estdo estruturadas em torno de cinco
departamentos ou seg¢bes principais” (BURTENSHAW apud Schuch, 2019, p. 10), e Schuch
(2019, p. 47) complementa, “sdo eles: Atendimento; Planejamento; Midia; Criagdo e
Producao”.

No tépico dedicado as estruturas organizacionais tradicionais apresentadas por
Lupetti (2009), abordamos também, recorrendo a obra de Dantas (2015), a estrutura
organizacional por projeto. “Nesse caso, a empresa adota a departamentalizagao interna
funcional tradicional, porém alterando sua estrutura organizacional temporariamente por
projeto que abraga, de modo a que equipes especificas se dediquem especificamente a ele”

(DANTAS, 2015, p. 80). A estruturacdo por projetos apresentada por Dantas (2015) tem
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suas principais vantagens, apontados pelo autor, que sao justamente ligadas a cumprir com
os fundamentos que apresentamos neste capitulo sobre gestdo de projetos: um melhor
gerenciamento do projeto, dedicacao de especialistas no projeto e cumprimento dos prazos
combinados.

Além da abordagem de Dantas (2015) para estruturas organizacionais voltadas a
projetos, vamos também utilizar a obra de Menezes (2003) para entender como funciona
uma estrutura organizacional, considerada por ele como inovadora. Também iremos analisar
quais as principais diferengas entre estruturas tradicionais e estruturas inovadoras.

Uma empresa que trabalha com atividades inovadoras e pautada pelo
gerenciamento de projeto possui estruturas organizacionais que se ajustam de acordo com
os projetos em andamento, utilizando as estruturas tradicionais e as adaptando com objetivo
de atender as novas demandas do mercado.

Mendes (2003) nos apresenta um quadro através do qual € possivel comparar as

principais diferencas entre estruturas tradicionais e inovadoras.

Caracteristicas

Estruturas tradicionais

Estruturas inovadoras

Formalizacao

Elevada. Autoridade e
responsabilidade bem
definidas. Organogramas e
Manuais de Procedimentos

Baixa. Dinamismo do
ambiente impede muita
formalizacao

Departamentalizagao

Critérios tradicionais:
funcional, geografico, por
processo, por cliente, por
produtos

Critérios inovadores: por
projetos, matricial, por
centros de lucro, celular,
novos negoécios

Unidade de Comando

Principio da Unidade de
Comando é obedecido

Unidade de comando ndo é
necessariamente obedecida

Especializagao

Relativamente elevada

Relativamente baixa

Padrao de Comunicacao

Vertical

Vertical, horizontal, diagonal

Tabela 2 - Principais diferengas entre as estruturas tradicionais e as inovadoras.

Fonte: Menezes (2003).

Menezes (2003) ainda detalha como se da a departamentalizacdo dessas estruturas
inovadoras. No tabela 2 ja podemos observar que elas se diferenciam dos modelos
tradicionais e abaixo vamos entender como acontece essa diferenciacao na ordenacgao das

equipes.



52

A departamentalizagcdo por projeto € criada uma forga-tarefa para a realizagdo do
projeto. Menezes (2003) explica que varios profissionais de diferentes areas do
conhecimento ficam dedicados em tempo integral para a realizagéo do trabalho.

Enquanto que no formato matricial os profissionais, segundo Menezes (2003),
dedicam-se em regime parcial para a realizacdo do trabalho. Nesta estrutura, o grupo de
profissionais € composto por pessoas de varias areas de especializagao.

Na formatagdo por centro de custos “as pessoas unem-se numa area de negdcio,
com um proposito definido, e devem apresentar um resultado (lucro) ao término do trabalho”
(MENEZES, 2003, p. 110), os profissionais aqui sdo responsaveis por realizar o controle de
receitas e despesas.

Ja a departamentalizagdo por novos negdcios, segundo Menezes (2003), um grupo
de pessoas, provenientes de varias areas de especializagdo se reunem com objetivo de
estruturar e dar inicio ao processo de funcionamento de um novo negécio de uma empresa.

Menezes (2003) observa que as diversas caracteristicas da estruturas tradicionais
nao auxiliam no fluxo e desenvolvimento da dindmica do ambiente de projetos, mas ressalta
que é possivel analisar a estrutura funcional e tirar o melhor proveito dela. O autor continua
afirmando que alguns as seguintes caracteristicas das estruturas funcionais podem ser
aproveitadas: conhecimento mais profundo das especialidades, execu¢cado mais rapida e com
melhor qualidade, menor gasto de recursos, porém a estrutura possui um baixo
desempenho com relagdo ao cumprimento de prazos e respeito aos orcamentos, fatores tao
importantes nos processos de gerenciamento de projetos. Mas a analise de fatores
negativos ndo se restringe a estrutura funcional. Menezes (2003) também afirma que na
estrutura por projetos “perde-se um pouco nas especialidades; os especialistas executores
ja ndo sado mais dirigidos por experts - como acontece nas estruturas funcionais; as equipes
lotadas em regime de tempo integral ao projeto tornam-nos muito caros” (MENEZES, 2003,
p. 112).

A solugcao de Menezes (2003) é fazer o uso de uma estrutura hibrida, na qual as
vantagens das duas estruturas tratadas acima sejam aproveitadas. A indicacdo do autor &
fazer a utilizagdo da estrutura matricial. Abordamos no capitulo um deste trabalho como as
equipes sao dispostas na estrutura matricial, como sdo realizadas as comunicacdes, bem
como suas vantagens e desvantagens. E possivel também verificar de forma mais dinamica
a estrutura matricial na Figura 3. Menezes (2003) aponta que “é uma forma de manter as
unidades funcionais - hoje encontradas em grande parte das empresas - criando relagoes

horizontais - que agilizam a comunicacao entre elas” (MENEZES, 2003, p. 112).
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4 METODOLOGIA

O presente trabalho apresentou, nos primeiros capitulos, revisdes bibliograficas
relativas aos principais assuntos relacionados ao objetivo da pesquisa. No capitulo um
abordamos agéncias de publicidade tradicionais, estruturas organizacionais, formatos de
remuneragdo, bem como a gestdo das agéncias de publicidade. Ao fim do capitulo
abordamos tentativas do mercado de ajustar as dindmicas relativas a gestao das contas
publicitarias e encerramos com os fatores que colocam em xeque as estruturas de agéncias
de publicidade tradicionais.

No capitulo seguinte resgatamos aspectos sobre a disciplina de gestao de projetos,
suas principais definicdes, processos, atividades e areas de conhecimento utilizadas para o
gerenciamento de projetos. O encerramento do capitulo aponta as estruturas
organizacionais sugeridas para o uso em empresas que adotam a gestdo de projetos.

A partir de entado, partimos para uma investigagcao sobre a implantagao de gestéo de
projetos em agéncias de publicidade tradicionais do mercado publicitario de Porto
Alegre/RS. Esta pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, a qual “ndo se preocupa
com representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensao de um
grupo social, de uma organizagao etc” (GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 31). A natureza da
pesquisa é de ordem aplicada, que “objetiva gerar conhecimentos para aplicagao pratica,
dirigidos a solucéo de problemas especificos” (GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 35). Quanto
ao objetivo da pesquisa é de ordem exploratéria, que tem o objetivo de proporcionar
familiaridade com o problema, visando torna-lo mais explicito (GIL, 2007).

O uso pratico do gerenciamento de projetos ndo é recente. Segundo PMI (2017),
varios projetos grandiosos e de conhecimento mundial usaram habilidades e técnicas de
gerenciamento de projetos, como a constru¢ao das Piramides de Gizé, a Grande Muralha da
China, o Canal do Panama, etc. Porém, o seu uso pratico em agéncias de publicidade
tradicionais, assim como as pesquisas académicas, sdo recentes e pouco exploradas.
Diante disso, entendeu-se que o melhor método de pesquisa para desenvolvimento do
estudo sobre a aplicacdo de gestao de projetos em agéncias de publicidade tradicionais é o
que possibilita estudar um fendémeno recente e que se relaciona com a vida real. Assim, o
método utilizado nesta pesquisa é o estudo de casos multiplos. A revisdo bibliografica
inicial, além de dar o suporte estrutural necessario para o trabalho, também foi utilizada para
o desenvolvimento das categorias de analises que iremos considerar na fase de analise de

resultados.
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4.1 ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

O estudo de caso enquanto método cientifico, segundo Yin (2015, p. 17), é uma
“investigagdo empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo em profundidade e em
seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o contexto
puderem né&o ser claramente evidentes”. O autor ainda complementa dizendo que o estudo
de caso auxilia a trabalhar com um fendmeno que tenha importantes condigcdes contextuais
pertinentes ao caso, ou seja, quando os fatores do ambiente em que o caso esta inserido
dizem muito sobre o fendbmeno que esta sendo estudado.

Na 5° edig¢ao do livro sobre Estudos de Casos - Planejamento e Métodos, Robert Yin
enfatiza que nao existe distingdo entre os estudos de casos unicos e estudos de casos
multiplos, eles sao duas variantes dos projetos de estudos de casos (YIN, 2015).

Este trabalho recorre aos estudos de casos multiplos, pois serdo analisadas duas
agéncias de publicidade tradicionais. O intuito da analise € cumprir com o objetivo desta
pesquisa, que envolve compreender como o0 gerenciamento de projetos pode auxiliar
empresas de comunicagao publicitarias tradicionais a manter-se relevantes no mercado
publicitario atual.

No tdpico abaixo vamos contextualizar sobre o universo da pesquisa, a amostragem

€ a amostra selecionadas para realizacdo da coleta de informacgdes.

4.2 UNIVERSO, AMOSTRAGEM E AMOSTRA

No primeiro capitulo deste trabalho realizamos uma revisdo bibliografica para
entender como o mercado tradicional esta estruturado no Brasil, bem como os fatores que
colocam em xeque essas estruturas tradicionais. O presente trabalho ira utilizar como
universo de investigacdo o mercado publicitario de Porto Alegre. A sele¢do do universo
contou com o critério de selegao intencional, onde o pesquisador, de acordo com Duarte e
Barros (2009, p. 69), “faz a selec¢ao por juizo particular, como conhecimento do tema ou
representatividade subjetiva”. O critério também foi utilizado para selegdo das agéncias de
publicidade a serem analisadas, que foram selecionadas por conta do acompanhamento do
mercado de Porto Alegre e sua relagdo com a implantagéo de gestédo de projetos, bem como
por indicacao de profissionais do mercado.

No decorrer do trabalho foram realizadas duas etapas de coleta de dados. Na
primeira foram acionados trés colaboradores das duas agéncias de publicidade

pré-selecionadas. Dois eram integrantes da mesma agéncia, sendo um deles Gerente de
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Projetos Digitais e de Inovacao e outra Gerente de Projetos, responsavel pela gestao de
uma conta publicitaria. Ambos foram selecionados pela proximidade com as rotinas de
gestao de projetos e por pertencerem a duas aplicagdes diferentes de gestdo de projetos em
uma mesma agéncia. Dessa forma, acredita-se que a coleta de informacdes seria mais rica
e construtiva.

A terceira entrevistada, na época, ocupava o cargo de CEO na segunda agéncia de
publicidade pré-selecionada. A escolha da entrevistada se deu por sua proximidade com os
objetivos da empresa e com o projeto de transformacido pelo qual a agéncia estava
passando. As entrevistas da primeira etapa de coleta de dados foram realizadas entre margo
e maio de 2019. Ja a segunda leva de coleta de informag¢des ocorreu no més de novembro
de 2019. Ambas as empresas passaram por transformacdes neste periodo, diante disso,
nem todos os entrevistados da primeira etapa puderam participar da etapa dois.

Na etapa dois foram entrevistadas duas colaboradoras, sendo uma de cada agéncia
de publicidade. Uma deles ja havia participado da etapa um, sendo Gerente de Projetos
responsavel por uma conta publicitaria e a outra entrevistada, que nao havia participado da
etapa um e que assumiu recentemente o cargo de Diretora de Operac¢do da agéncia, visto
que a CEO, entrevistada na primeira etapa, ndo faz mais parte da equipe.

Abaixo vamos abordar sobre os instrumentos de coleta de dados utilizados nas

etapas um e dois desta pesquisa.

4.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O presente trabalho contou com duas coletas de dados para sua construgao (Figura
11), sendo ambas coletas exploratérias, que permite “ao pesquisador tomar consciéncia dos
aspectos da questdo que sua propria experiéncia e suas leituras nao puderam evidenciar”
(GERHARDT,; SILVEIRA, 2009, p. 50). Para este trabalho as coletas foram divididas em
duas etapas. A primeira coleta foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas. O
roteiro da pesquisa foi construido para explorar questdes relativas a motivacdo para a
implantacdo da gestao de projetos na agéncia e também informagdes que se relacionavam
diretamente ao Gerente de Projetos e demais fungdes, bem como suas rotinas. Nesta fase
do estudo, se entendia que a gestdo de projetos podia ser utilizada apenas para a gestao
das demandas de trabalho da agéncia de publicidade.

As entrevistas foram realizadas via chamada de videos pelos aplicativos WhatsApp e
Skype, sendo a duragao delas variando entre vinte minutos e uma hora. As questbes
utilizadas nas entrevistas da primeira etapa de coleta de dados s&o:

1 - Ha quanto tempo a agéncia implantou a cultura de gestao de projetos?
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2 — Por que a agéncia achou necessaria a integragdo do GP dentro da empresa?
3 - Houve mudancga no modelo de negdcios da agéncia?

4 - Como a empresa se reestruturou para receber um Gerente de Projetos?

5 - Em que setor se enquadra?

6 - A quem o profissional GP responde?

7 - O profissional Gerente de Projetos tem formagao na area de comunicagao?

8 - Quais as suas atribui¢des e fungdes?

9 - Atende clientes de fee ou s6 projetos?

10 - Quais s&o os resultados a curto prazo dessa implantagéo?

Como mencionado no tépico acima, nesta etapa da pesquisa foram entrevistados
trés colaboradores das agéncias pré-selecionadas, sendo dois deles da mesma agéncia de
publicidade.

A partir dos resultados da primeira etapa de coleta de dados, foi possivel identificar
alguns pontos que precisavam ser explorados na construgao tedrica do trabalho, assim
como na segunda coleta de informacoes.

Ja a segunda coleta de dados (Figura 11) foi realizada apds a concluséo da fase de
revisao bibliografica. Nesta fase ja se tinha um maior dominio tedrico para a estruturagao do
roteiro do questionario. Realizada em novembro de 2019, esta etapa contou com a
participacdo de duas colaboradoras, sendo uma de cada agéncia de publicidade.

A formulacdo do roteiro da segunda fase de coleta de dados foi dividido em duas
partes, sendo a parte um identificada como antes da implantagao de gestdo de projetos nas
agéncias e a parte dois apds a implantagdo de gestdo de projetos. A parte dois é mais
extensa e foi dividida em trés sec¢bes, sendo: secdo um - ambiente interno da agéncia de
publicidade; seg¢ao dois - rotinas de gestdo de projetos; seg¢ado trés - ambiente externo da
agéncia de publicidade.

A seg¢do um, identificada como relativa ao ambiente interno da agéncia de
publicidade, foi composta por questbes relacionadas a estruturagdo da empresa, como
estrutura organizacional, formatos de remuneragao, tipos de atividades em que ¢é utilizado a
gestao de projetos etc.

Ja a secdo dois, denominada como rotinas de gestdo de projetos, explora a
aplicagdo de gestao de projetos no dia a dia, como a identificagdo de quais metodologias
sdo utilizadas, o software para a gestdo das demandas etc.

E por fim, a segao trés explora o ambiente externo da agéncia de publicidade. Aqui

foram abordadas questbes que se relacionam as atividades dos anunciantes, a percepgao
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deles com relacdo a implantagdo de gestdo de projetos e em como as relagbes ficaram
estruturadas do ponto de vista comercial.
Abaixo o roteiro completo utilizado na segunda etapa de coleta de dados:
SEGAO 1 - AMBIENTE INTERNO DA EMPRESA
1 - Ha quanto tempo a empresa implantou a gestao de projetos em seu dia a dia?
3 - Houve mudancga na estrutura organizacional da empresa apds essa implantagao?
(Por exemplo: fungdes foram extintas; mudaram as responsabilidades de algumas fungdes;
mudou a estrutura organizacional de toda empresa etc).
4 - Houve mudanc¢a nos formatos de remuneragao da agéncia apés a implantagio de
gestdo de projetos? (Por exemplo: os contratos passaram a ter periodos mais curtos; o
escopo dos contratos ficou mais definido; foi criado algum servigo diferenciado com nome de
projetos etc).
5 - Apdés a implantacdao de gestdo de projetos, como ficou a nomenclatura de sua
fungao?
a) Coordenador/Supervisor;
b) Gerente;
c) Diretor;
d) CEO;
e) Consultor;
f) Outro: especifique;
7 - Existe um departamento de projetos em sua empresa?
7.1 - Se sim, é composto por quantas pessoas?
7.2 - Se nao, qual setor estiao alocadas as pessoas integrantes da equipe de
Projetos?
8 - O pessoal dedicado a projetos se relaciona com que tipo de atividades?
a) Atividades rotineiras;
b) Atividades inovadoras;
c) Ambas as atividades citadas acima.
9 - Das opgoes citadas abaixo cite todas as que os profissionais de projetos estado
envolvidos atualmente:
a) Campanhas de display media;
b) Sites institucionais/produtos;
c) Hotsites promocionais;
d) Aplicativos para Social Media;

e) Aplicativos mobile;



58

f) E-commerce;

g) Campanhas publicitarias;

h) Outro: especifique.
10 - Apdés a implantacido de GP, a empresa passou a adotar a contratagdao de
freelancers para participar apenas de projetos especificos?
11 - A empresa observa a importancia da gestao de projetos como requisito para

qualidade, rentabilidade e entrega de seus projetos?

SEGAO 2 - ROTINAS DE GESTAO DE PROJETOS

12 - Qual é o softwarel/plataforma de gestao de projetos adotado por sua empresa?

13 - Quais sdo a metodologia, boas praticas, processo ou mindset de gestao adotada
por sua empresa?

14 - Quais foram os motivos que fizeram sua empresa optar pelas metodologias

citadas anteriormente?

SEGAO 3 - AMBIENTE EXTERNO
15 - Considerando a recepc¢ao do anunciante com relagcdo a implantagao de gestao de
projetos, vocé classificaria como?

a) Positiva;

b) Negativa;

c) Outro: especifique.
16 - Anunciantes com contas fixas passaram a ser atendidos por projetos?
()Sim ( )Nao
Se sim, como acontece (descrever brevemente):

- Atendimento;

- Remuneracgao;

- Mensuragao de resultados;

- Outro: especifique.

Para a segunda etapa de coleta de informagdes estavam agendadas entrevistas via
chamada de video com colaboradores das duas agéncias analisadas, porém, devido ao
periodo de intensa demanda de trabalho no mercado publicitario, o uso de um instrumento
de coleta que precisava-se mediagdo tornou-se inviavel. Sendo assim, houve uma

adaptacédo no instrumento de coleta de dados da segunda etapa. Foi entdo utilizado um
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formulario online composto por questbes semiestruturadas. O formulario foi enviado para

dirigentes e gerentes de projetos das duas agéncias.

COLETA DE DADOS - ETAPA 1

Participantes: 3, sendo 2 da mesma agéncia;

Instrumento de coleta de dados: entrevista semiestruturada via chamada de video
pelo WhatsApp e Skype,

Duragdo: 20 minutos a 1 hora;

Periodo: margo a maio de 2019,

COLETA DE DADOS - ETAPA 2

Participantes: 2, sendo 1 de cada | 16 questdes

agencia; Antes da implantagio de GP
Instrumento de coleta de dados: | 2 etapas

questionario anline;

Periodo: novembro 2019, Dapois da —— Rotinas de GP
implantagao de GP

Ambiante interno

T Ambhiante externa

Figura 11 - Demonstracéo das coletas de dados.
Fonte: Desenvolvido pela prépria autora.

4.4 PERSPECTIVA DE ANALISE DE DADOS

Para realizar a analise dos resultados foram definidas categorias de analises. Essas
categorias foram criadas a partir do respaldo tedérico que a revisdo bibliografica
proporcionou. No decorrer das analises foram observados que alguns pontos precisavam de
conceituagdo e uma dedicacdo em suas definicdbes. Mas também mostrou-se necessario
realizar alguns contrapontos entre as respostas dos entrevistados e o conteudo que foi
apresentado no capitulo um e dois. Com isso, foram criadas as seguintes categorias de
analises:

1. Ambiente interno da agéncia de publicidade;
2. Rotinas de gestao de projetos;
3. Ambiente externo da agéncia de publicidade.
A partir de entdo, iremos analisar os dados coletados classificando-os em cada uma das

categorias citadas acima.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

O intuito deste trabalho é estudar a gestao de projetos na atividade publicitaria, a fim
de cumprir com o objetivo de analisar como o gerenciamento de projetos pode auxiliar
empresas de comunicacao publicitaria tradicionais a manter-se relevantes no mercado
publicitario atual. Busca-se o entendimento da realidade pela implantagdo nas duas
agéncias objeto de estudo.

Inicialmente, contextualizamos as agéncias selecionadas, suas diferencas e
similaridades, a partir das informagdes das coletas de dados, realizadas em duas etapas, e,
também, com informagbes disponiveis nos canais digitais oficiais das agéncias. As
empresas nao serdo nomeadas, assim como os colaboradores entrevistados, a fim de
preservar possiveis informacdes confidenciais e atender a exigéncia das mesmas. Desta
forma, as agéncias sao identificadas como AG1 e AG2. Ja os colaboradores sao
identificados pelos cargos que ocupam, pois essa identificagdo ira auxiliar no entendimento
do contexto, visto que cada profissional forneceu informagdes de acordo com o seu contato
com o fendbmeno em estudo, o que enriquece a pesquisa. Trés profissionais participaram da
etapa 1 da coleta de dados. Dois deles eram integrantes da AG1, e uma era integrante da
AG2. Na AG1 entrevistamos um Gerente de Projetos Digitais e de Inovagédo e uma Gerente
de Projetos, ja a representante da AG2, na época, ocupava o cargo de CEO. Para a etapa 2
de coleta de dados contamos com a participagédo de uma colaboradora de cada agéncia,
sendo na AG1 a mesma Gerente de Projetos que participou da primeira etapa de coleta de
dados e na AG2 a atual Diretora de Operacdes da empresa.

A AG1 é uma agéncia de publicidade gaucha com 28 anos de atuagao. Atualmente,
possui sede em Porto Alegre e Sdo Paulo, uma equipe de mais de 200 funcionarios, sendo
considerada, de acordo com a definigdo do Sebrae (2013), uma empresa de grande porte. A
agéncia atende clientes nacionais e também possui uma atuagado em outros paises vizinhos,
como Argentina e Uruguai. No trabalho, analisamos a implantagdo de gerenciamento de
projetos na sede da capital gaucha.

Ja a AG2 é parte integrante de uma operacgao nacional. A marca possui 25 anos de
atuacdo no pais e a operacdo gaucha completou nove anos. Restringimos a analise, neste
trabalho, a operagédo gaucha. A AG2 conta com 15 colaboradores, se enquadrando como
uma empresa de pequeno porte, segundo o Sebrae (2013).

As motivagdes que levaram as agéncias analisadas a implantar a gestao de projetos
estdo relacionadas aos fatores do ambiente externo, como cobranca por aumento de

produtividade, melhor controle dos recursos disponiveis, alinhamento com as necessidades
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dos anunciantes e consumidores finais, entre outras. Aqui é interessante observar a
diferenca de percepcao entre os entrevistados. Os Gerentes de Projetos que estdo mais
inseridos no dia a dia pratico trazem uma percepcéao relativa a aumento de produtividade,
motivo pelo qual ocorreram suas contratagdes, ja a CEO da AG2 traz questdes diretamente
ligadas as transformacdes do mercado em que estao inseridos. A visdao da CEO também
esta relacionada com a investigagao de Schuch (2019), pois ambos entendem que a entrega
de uma agéncia de publicidade atualmente vai além dos formatos tradicionais que antes
giravam em torno de anuncios, outdoors, VTs e outros formatos tradicionais. A tabela 3
mostra as opinides dos entrevistados que levaram a adogdo do GP nas agéncias nas quais

atuam.

Por que a agéncia achou necessaria a integragao do GP dentro da empresa?

Gerente de Projetos Digitais e de Para ter aumento na produtividade
Inovagéao - AG1 da agéncia.
Gerente de Projetos - AG1 Para otimizar as demandas,

processos e para melhorar a performance
da agéncia como um todo.

CEO - AG2 “Quem nao mudou perdeu o timing”.
A mudanga, segundo a entrevistada,
¢é reflexo de uma transformacgdo da postura
do anunciante com o cliente final.
Antes o mercado publicitario era
estruturado em torno de anuncios, agora
s&o variadas entregas.

Tabela 3 - Parte integrante da primeira etapa de coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

A disciplina de gestdo de projetos tem um “compromisso” com o aprimoramento
continuo. Ao fim de cada fase e/ou projeto alguns procedimentos sao utilizados para que os
conhecimentos, erros e acertos daquela fase/projeto possam ser utilizados de forma
construtiva em uma nova fase/projeto. Quando questionado sobre os resultados a curto
prazo da implantacdo de gestdo de projetos, o Gerente de Projetos Digitais e de Inovagao
da AG1 comenta sobre a nao mensuragdo em seu nucleo e usa o termo “licoes
aprendidas”.

De acordo com PMI (2017, p. 92), as ligées aprendidas “sdo usadas para melhorar
o desempenho do projeto e evitar a repeticdo de erros. O registro ajuda a identificar onde

definir regras ou diretrizes para alinhar as ac¢des da equipe”. Ainda de acordo com o PMI
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(2017, p. 99) “o registro das licdes aprendidas fornece informacdes sobre praticas eficazes
em gerenciamento de conhecimento”.

Sobre a questdo de mensuragéo de resultados, a Gerente de Projetos responsavel
por uma conta publicitaria na AG1 destaca que se teve um ganho de agilidade nas entregas,
mas percebe também uma perda de qualidade das entregas da equipe. A entrevistada
complementa que a equipe de agéncia tradicional, quando colocada em um ambiente de
projetos, sofre com essa nova dindmica. O motivo, segundo ela, € que a equipe de agéncia
tradicional € menos independente e ainda se apoia muito na figura do Atendimento.

Ja a CEO da AG2 responde a questao associando o fechamento de novos contratos
com o sucesso da implantacdo do modelo. A tabela 4 sintetiza os resultados da GP a curto

prazo.

Quais sao os resultados a curto prazo dessa implantagao?

Gerente de Projetos Digitais e de Nao sabe informar. A agéncia nao
Inovacao - AG1 aplica a mensuragao de resultados e ligdes
aprendidas no seu nucleo.

Gerente de Projetos - AG1 Em seu ndcleo a entrevistada
percebe ganhos de agilidade. Porém,
comparando a atuacdo da equipe de
agéncia tradicional com uma equipe de
agéncia digital, a entrevistada avalia que ha
uma perda de qualidade, visto que a equipe
da agéncia tradicional ndo esta acostumada
com a dindmica de projetos, que exige
maior independéncia no desenvolvimento
das solugdes.

CEO - AG2 Positivo. O fechamento de novos
contratos de forma rapida, segundo ela,
representa o “sucesso” da implantagdo a
curto prazo.

Tabela 4 - Parte integrante da primeira etapa de coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

Apoés verificarmos questdes mais amplas, captadas através da primeira etapa de
coleta de dados, adentramos na analise com base nas categorias. Para realizar as analises

contamos com informacgdes das duas etapas de coleta de dados.
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CATEGORIA 1 - AMBIENTE INTERNO DA AGENCIA DE PUBLICIDADE

As questdes relativas ao ambiente interno da agéncia de publicidade sao as que
abordam estruturas organizacionais, formatos de remuneragéo e atividades desenvolvidas
pelas empresas. Vamos apresentar nesta categoria como a agéncia era antes da
implantagdo de gestédo de projetos e como se ajustou com a implantagéo.

O movimento de implantacdo de gerenciamento de projetos é recente em ambas
agéncias. A implantacdo na AG1 ocorre ha mais tempo, tendo em torno de quatro anos de
implantagcao. Cabe pontuar que a entrevistada atua na empresa somente ha um ano. A AG2
possui uma implantacdo bem mais recente, sendo de apenas 11 meses (Tabela 5).

No primeiro capitulo do trabalho apresentamos, recorrendo ao artigo de Burns
(2015), que no ambito internacional, grandes anunciantes estavam rompendo com suas
agéncias e assumindo a responsabilidade de gestdo das préprias demandas. O autor ainda
relata que os anunciantes estavam acionando empresas de comunicagao especificas para
atender a demandas no formato de projetos. No mesmo capitulo, os entrevistados do
podcast Braincast mencionaram que o fortalecimento da fungdo de gerente de projetos
dentro de agéncias de publicidade se deu a partir de 2013.

Assim, podemos apontar que a AG1 (Tabela 5) adotou as dindmicas de gestao de

projetos alinhada com o movimento global que Burns (2015) relatou.

Ha quanto tempo a empresa implantou a gestao de projetos em seu dia a
dia?
Gerente de Projetos - AG1 Creio que 4 anos.
Diretora de Operacoes - AG2 11 meses.

Tabela 5 - Parte integrante da segunda etapa de coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

Tanto na AG1 como na AG2 ocorreram mudancas de nomenclaturas das
funcdes apds a implantacdo de gestdo de projetos. Na AG1, o equivalente a posicao atual
de Gerente de Projetos era o Atendimento Publicitario, enquanto que na AG2 a fungao
mudou de Diretora de Atendimento para Diretora de Operacdes (Tabelas 6 e 7). No decorrer
das analises, apresentamos de que maneira mudaram também as dinamicas dentro das
equipes, bem como se deu a profundidade da adogao de gestao de projetos, visto que, de
acordo com Pinto (2017), mudancas simbdlicas ndo resolvem problemas estruturais, sendo

uma delas as mudancas de nomenclaturas.
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Qual seria o equivalente de sua posi¢gao? (antes da implantagado de gestao de
projetos)

Gerente de Projetos - AG1 Atendimento.

Diretora de Operacoes - AG2 Diretora.

Tabela 6 - Parte integrante da segunda etapa de coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

Como ficou a nomenclatura de sua fungcao? (apés a gestao de projetos)

Gerente de Projetos - AG1 Gerente de Projetos.

Diretora de Operacoes - AG2 Diretora.

Tabela 7 - Parte integrante da segunda etapa de coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

Uma duvida muito pertinente para a analise da aplicacdo de gestdo de
projetos em agéncias de publicidade tradicionais passa pelo entendimento da maneira como
as fungbes com denominagdes de projetos se inserem na estrutura organizacional. Existe,
assim como para as demais fungbes, um departamento de projetos? Caso nao exista, onde
ele esta inserido? Como funciona a sua atuagao junto a esse ambiente que foi incorporado?

Para todos os entrevistados, as agéncias nao possuem departamentos

especificos de projetos (Tabela 8).

Existe um departamento de projetos em sua empresa?

Gerente de Projetos - AG1 Nao.

Diretora de Operacoes - AG2 Nao.

Tabela 8 - Parte integrante da segunda etapa de coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

Diante da inexisténcia de uma estrutura especifica de projetos nas agéncias,
questionamos novamente sobre a alocagdo, a fim de compreender em quais setores os

profissionais de projetos sdo alocados (Tabela 9).

Se ndo, qual setor estdo alocadas as pessoas integrantes da equipe de

Projetos?

Gerente de Projetos - AG1 Atendimento.
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Diretora de Operacoes - AG2 Os atendimentos s&do os gestores
dos projetos, e a equipe dos demais setores
€ alocada conforme a expertise necessaria
para a realizagdo de cada projeto.

Tabela 9 - Parte integrante da segunda etapa de coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

Em virtude das respostas apontarem para alocagao dos profissionais de projetos no
departamento de Atendimento, nos questionamos se seria entdo o Gerente de Projetos o
novo Atendimento Publicitario? O que diferencia um Gerente de Projetos do Atendimento
Publicitario?

Na primeira etapa de coleta de informacdes, contamos com a participagdo de um
Gerente de Projetos Digitais e de Inovacao da AG1. De acordo com o entrevistado, na AG1
existe uma movimentacao para que os Atendimentos adquiram conhecimentos de gestao de
projetos, mas que a implantagdo acaba se resumindo a criagdo de cronogramas para o
controle dos prazos das demandas de fee. Ainda de acordo com a percepgdo do
entrevistado, quem ocupava a funcdo de Atendimento ndo consegue desenvolver o
gerenciamento de demandas com as dindmicas de gestdo de projetos, o que envolve um
conhecimento de recursos disponiveis e outras atribuigcbes pontuais.

Essa percepcao é interessante quando associada ao comentario da Gerente de
Projetos da AG1 de que a equipe de agéncia tradicional tem dificuldade quando é exposta a
uma dindmica de gestdo de projetos. Segundo a entrevistada, a equipe da agéncia
tradicional esta acostumada com a figura do Atendimento Publicitario, que faria a validagao
das pegas, orientagdo sobre andamento dos trabalhos e teria a responsabilidade de gerar as
demandas. Mas, no formato de projetos, salienta que a equipe precisa ser mais
independente, pois ha cronogramas com cada etapa bem delimitada, prazos descritos e
entregas agendadas. Assim, cada profissional precisa se organizar para poder realizar as
suas entregas com qualidade.

Em nenhuma das etapas da coleta de informacgdes tal diferenciacao foi apresentada
pelas entrevistadas da AG2. Com isso, ndo podemos afirmar que esse conflito de fungbes
ocorre também na AG2. Talvez porque ambos os entrevistados da AG1 possuem outras
experiéncias profissionais como Gerentes de Projetos em agéncias digitais, empresas que
teriam a dindmica de projetos como algo que faz parte de sua cultura.

Seria essa uma nova fase do profissional de Atendimento Publicitario? Certamente
esta € uma questao pertinente e que faz parte do ecossistema de agéncias de publicidade

que adotaram a gestdo de projetos em seu dia a dia, assim como das agéncias que
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pretendem adotar. Segundo Lupetti (2009, p. 33), o Atendimento Publicitdrio em uma
agéncia é “o elo entre a agéncia e o cliente anunciante. Sua fungao basica é desenvolver um
trabalho pautado no processo de lideranga e na tomada de decisdo com uma visédo
profissional e técnica do mercado e do meio publicitario”. Dantas (2015) complementa
dizendo que o profissional de atendimento é o “catalisador capaz de fazer o cliente reagir
perante o mercado e a agéncia agir perante os desafios que lhe sdo impostos para que ela
se mantenha competitiva nesse mercado”.

As definicbes de Atendimento Publicitario apresentadas acima se aproximam da
definicao de Gerente de Projetos abordada pelo PMI (2017, p. 52), para quem o “gerente de
projeto é a pessoa designada pela organizagdo executora para liderar a equipe responsavel
por alcangar os objetivos do projeto”. O PMI (2017, p. 53) complementa dizendo que é
responsabilidade do gerente de projetos “equilibrar as restricbes que atuam sobre o projeto
com os recursos disponiveis”. Explorando mais sobre as responsabilidades do gerente de
projetos entendemos que ele “executa fungdes de comunicacdo entre o patrocinador, os
membros da equipe e outras partes interessadas. Isso inclui fornecer diretrizes e apresentar
a visdo de sucesso para o projeto”.

Diante do que foi apresentado até o momento ficamos com a impressdo de que a
unica diferenca entre o Atendimento Publicitario e o Gerente de Projetos é que o
Atendimento possui um conhecimento mais apurado do mercado publicitario e do mercado
em que o cliente atendido esta inserido. Porém, explorando a ultima edicdo do Guia
PMBOK, podemos perceber que as habilidades do Gerente de Projetos incluem o
conhecimento do setor em que a organizagao esta inserida.

Ne 62 Edicdao do Guia PMBOK, a figura do Gerente de Projetos € abordada com
maior detalhamento. Através do tridngulo de talentos (Figura 12) apresentado no Guia
conseguimos entender o que se espera do profissional Gerente de Projetos.

O PMI (2017, p. 56) define o gerenciamento de projetos técnicos como o
“‘conhecimento, habilidades e comportamentos relativos a dominios especificos de
gerenciamento de projetos, programas e portfélios. Os aspectos técnicos da execugao da
sua fungao”. A lideranga é caracterizada pelo PMI (2017) como as habilidades necessarias
para orientar, motivar e dirigir uma equipe, tendo como objetivo levar a organizac&o a atingir
suas metas de negécios. E, por fim, as habilidades que se relacionam com o gerenciamento
estratégico e de negdcios, que consiste na expertise no setor em que a empresa esta
inserida, bem como da organizagdo em si, para “melhorar o desempenho e fornecer melhor

os resultados do negécio” (PMI, 2017, p. 56).
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Com isso, podemos considerar que o profissional Gerente de Projetos possui todas
as habilidades necessarias para assumir o que antes era desenvolvido pelo Atendimento
Publicitario. Entender as diferentes atuacoes, inclusive se as fungdes podem coexistir, é
uma investigacao complexa e pertinente, mas seria custoso demais tentar abordar neste
trabalho de conclusdo de curso. Portanto, daremos andamento na analise para que

possamos cumprir com o objetivo proposto por este trabalho.

i "

O Triangulo de Talentos do PMI”

Gerenciamento
estratégico e de negadcios

Figura 12 - Tridngulo de talentos do PMI.
Fonte: PMI (2017).

As duas entrevistadas da segunda etapa de coleta de dados sao responsaveis por
liderar equipes. A Gerente de Projetos da AG1 é responsavel pela lideranga da equipe que
compoe o seu nucleo, enquanto que a Diretora de Operacdes da AG2 é responsavel por

liderar toda a equipe da agéncia (Tabela 10).

Vocé é um gestor/responsavel por um grupo ou time de pessoas? Quantas

pessoas?

Gerente de Projetos - AG1 Sim, 6 pessoas.




68

Diretora de Operagodes - AG2 Sim, 15 pessoas.

Tabela 10 - Parte integrante da segunda etapa de coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

Visivelmente a implantagdo de gestdo de projetos nas duas agéncias
analisadas resultou em adaptagdes nas estruturas organizacionais. Assim, abaixo vamos
analisar como aconteceram e o quao profundas foram.

A Gerente de Projetos da AG1 foi contratada para ficar responsavel por uma
conta publicitaria, que ja entrou para a AG1 no formato de projetos. Dessa forma, ndo soube
informar como seria a estrutura organizacional da agéncia anterior a implantagéo de gestao

de projetos. Ja a AG2 adotava um modelo divisional (Grafico 1).

Qual a estrutura organizacional da agéncia de publicidade? (Aqui as
imagens disponiveis para melhor visualizagao: https:/bit.ly/2XupGlo)

@ Funcional;

@ Divisional:
Matricial;

@ For células:

@ For projeto;

@ N3o sei informar.

Grafico 1 - Gréfico do questionario aplicado na segunda coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

A estrutura divisional, conforme abordado no tdpico 2.2 do capitulo um, tem
profissionais agrupadas por atender o mesmo cliente, produto ou regido. “As estruturas
divisionais por produto agrupam fung¢des e atividades trabalhando um produto Unico ou
servigo; as divisionais por clientes agrupam clientes de portes diferentes; e as divisionais por
regiao geografica reunem as atividades por local” (LUPETTI, 2009, p. 28).

Ap6s a implantagéo de gestdo de projetos, as agéncias sofreram mudancgas
significativas em suas estruturas. As entrevistadas relatam extingbes de fungbdes, mudanca

na organizagao das equipes, responsabilidades etc (Tabela 11).
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Houve mudanc¢a na estrutura organizacional da empresa apos essa
implantagao? (Por exemplo: fun¢oes foram extintas; mudaram as responsabilidades

de algumas fungdes; mudou a estrutura organizacional de toda empresa etc).

Gerente de Projetos - AG1 Sim! Cargos e fungdes foram
repensadas, além da estrutura
organizacional e modelos de trabalho.

Diretora de Operagoes - AG2 Sim. A funcdo de head de
atendimento foi extinta e os gestores de
projetos passaram a ter total
responsabilidade dos projetos.

Tabela 11 - Parte integrante da segunda etapa de coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

Na primeira etapa da coleta de dados contamos com a participacao do Gerente de
Projetos Digitais e de Inovacdo da AG1. Este profissional foi contratado para liderar as
demandas do Nucleo de Inovacdo. Trata-se de uma nova funcgio criada, assim como um
novo nucleo para atender as novas demandas que o ecossistema de projetos traria para
dentro da agéncia. Sao diferentes formatos e aplicagdes da disciplina de gestao de projetos
dentro de uma mesma agéncia. Na AG2 a implantagao, aparentemente, foi mais “uniforme”.

No que diz respeito aos formatos de remuneragao antes e depois da aplicacdo de
gestdo de projetos, bem como ao modelo de negécios das agéncias, as mudangas sao
pouco distintas entre a AG1 e a AG2.

Antes de trabalhar com projetos ambas agéncias analisadas citam como principais
formatos de remuneragao os conhecidos fee mensal fixo, desconto-padrao e honorarios de

15% sobre custos de produgéao (Grafico 3).
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Vocé consegue citar quais os principais formatos de remuneracao
da agéncia?

Fee mensal fixo; 2 (100%)

Desconto-padrio;

Honorarios de 15% sobre
custos de produ._ .

Femuneracdo por resultados; (-0 (0%)

Markup; 0 (0%)

Comissdes com descontos
progressivos,

Por projeto; |—0 (0%)

0 (0%)

0 1 2

Grafico 3 - Grafico do questionario aplicado na segunda coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

Apods a implantacdo de gestdo de projetos as agéncias ndo deixaram de trabalhar no
formato de fee mensal fixo, porém foi adicionada a opgéo de projetos. De acordo a Diretora
de Operagdes da AG2, no formato de projetos os escopos sao mais definidos, bem como
nos ultimos meses houve mais fechamento de contratos no formato de projetos do que no
formato de fee mensal fixo (Tabela 12). A aparente diferenca entre as duas modalidades é
que as entregas ficam mais claras, como numero, tipo, tempo de execugdo, equipes

envolvidas, etc.

Houve mudan¢a nos formatos de remuneragao da agéncia apés a

implantacao de gestao de projetos?

Gerente de Projetos - AG1 Sim, alguns clientes funcionam
apenas com projetos, outros atendem em
ambas as modalidades.

Diretora de Operacbes - AG2 Escopos de propostas mais
definidos, como quantidade e tipos de
campanhas e pegas, mais propostas por
projetos em vez de fee mensal fixo.

Tabela 12 - Parte integrante da segunda etapa de coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.
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A profundidade da implantagdo de gestdo de projetos dentro das agéncias varia
(Tabela 13). Na AG2 houve uma mudanga total, inclusive no modelo de negdcios para que
se adotasse um modelo projetual. Enquanto que a AG1 realizou mudangas pontuais, que,
de acordo com a entrevistada, opera em um modelo hibrido. Aqui é importante considerar
que as agéncias possuem diferentes portes, enquanto a AG1 é considerada uma empresa
de grande porte, a AG2 se encaixa como uma empresa de pequeno porte.

Segundo a entrevistada da AG2 o modelo projetual consiste em trabalhar com
contratos que usam a légica de um projeto, que de acordo com PMI (2017, p. 4) “é um
esforco temporario empreendido para criar um produto, servigco ou resultado uUnico”.

Na AG1, apesar de ter uma implantacao que aparentemente nao afetou os formatos
de remuneragdo, € interessante observar que as demandas s&do geridas como projetos,
assim como a relacdo entre os atores envolvidos segue a légica de independéncia e

responsabilizagao individual pelas demandas.

Houve mudanc¢a no modelo de negoécios da agéncia?

Gerente de Projetos Digitais e de O entrevistado n&o sabe informar.
Inovagéao - AG1 Segundo ele houve uma movimentagao da
agéncia para melhorar a performance da
empresa e agilizar as entregas, com isso,
profissionais de projetos foram adicionados
na organizagao.

Gerente de Projetos - AG1 A mudanca, segundo ela, foi
pontual. Parte das contas publicitarias
foram configuradas no formato de projetos
e o restante permaneceu como fee. Ela usa
o termo modelo hibrido.

CEO - AG2 Sim. A agéncia passou a adotar um
modelo projetual. Os novos contratos
fechados sdo neste formato, porém a
agéncia ainda possui clientes com contrato
de fee.

Tabela 13 - Parte integrante da primeira etapa de coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

A profundidade da implantacado de gestao de projetos chama a atengao e, analisando
de fora, pode comprometer a efetividade de sua aplicagdo. Adicionar na equipe um Gerente
de Projetos sem realizar ajustes estruturais na organizacao é eficaz? O modelo de agéncia

tradicional possui praticas consolidadas que podem dificultar a atuagdo de um Gerente de
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Projetos? Com relagcao aos modelos de negdcio, qual seria o mais indicado para o contexto
do mercado publicitario atual?

Conforto (2017), em um artigo dedicado ao mercado publicitario, observa que
mudancas radicais estdo acontecendo em praticamente todos os setores industriais. Para o
autor, as empresas precisam desenvolver competéncias estratégicas, definindo processos
eficientes e adotando uma cultura de boas praticas de gestdo. O autor responde parte dos
questionamentos do paragrafo acima ressaltando que no fim a melhor solugao é aquela que
foi pensada e customizada para a empresa. “E importante compreender que cada
organizagao precisa desenvolver e aprimorar sua prépria receita, modelo de atuagao,
cultura, processos e praticas” (CONFORTO, 2017, p. 5).

Na analise de Conforto (2017), uma questdo € certa: “trabalhos executados por
projetos deixou de ser apenas tendéncia e agora € um fato” (CONFORTO, 2017, p. 6). Com
relagcdo ao modelo de negédcios, o autor salienta que muitas vezes uma abordagem Unica
nao é eficiente, o indicado é ter a capacidade de desenvolver ambientes e modelos hibridos
e assumir uma postura de adaptacdo constante do negdcio. A mesma abordagem é
considerada para pensar as metodologias de gestdo de projetos usadas pela organizagao.

A dindmica de atendimento das contas fee também foi alterada com a adogao de
gestao de projetos na AG1 e AG2 (Tabela 14). Na AG1 a Gerente de Projetos atende uma
conta publicitaria que possui a dindmica de atendimento de gestédo de projetos (Tabela 15).
Essa dindmica implica ter o escopo dos contratos bem definidos, com isso, a Gerente de
Projetos tem dominio de todas as demandas que serdo desenvolvidas dentro do periodo do
contrato, o numero de demandas, quais 0S recursos Serdo necessarios, quais recursos
estarao disponiveis etc. Para a AG1, campanhas publicitarias sdo consideradas projetos e
como tal sdo gerenciadas de acordo com metodologias de gerenciamento de projetos. No
nucleo da conta que a Gerente de Projetos esta inserida a documentagdo das ligdes
aprendidas auxiliam no aprimoramento dos processos.

Na AG2 (Tabela 15), o escopo dos contratos também sao bem definidos, portanto, se
surgirem demandas por parte dos clientes que ndo fazem parte do contrato vigente, sao
cobradas separadamente e seu desenvolvimento também pode ser realizado por uma outra
equipe que nao atende as demandas rotineiras. Para a AG2, campanha publicitarias
também sao consideradas como projetos, para tanto, utiliza de um gerenciamento dos

prazos e custos.

Anunciantes com contas fixas passaram a ser atendidos por projetos?
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Gerente de Projetos - AG1

Sim.

Diretora de Operagoes - AG2

Sim.

Tabela 14 - Parte integrante da segunda etapa de coleta de dados.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Se sim, como acontece (descrever brevemente - logistica de atendimento,

formato de remuneragao, ha a implantagcao de mensuracgao de resultados?)

Gerente de Projetos - AG1

A maior parte das demandas séo
organizadas por campanhas, que se
encaixam como projetos. As demandas que
fogem deste eixo acabam entrando na
mesma légica, mas é um pouco mais
confuso para o cliente entender. No nucleo
da conta 1, ndo atendemos demandas
always on, o que facilita a organizagao de
projetos, diferente do nucleo da conta 2, por
exemplo. A equipe pode aumentar, de
acordo com as necessidades de campanha,
e geralmente esse custo é repassado para
o cliente, visto que ja é previsto no
planejamento da campanha. As vezes se é
contratado um fornecedor, ou entao,
freelas.

Como as campanhas da conta 1 séo
ciclicas, a mensuracdo de resultados e
licbes aprendidas sdo de suma importancia
para o andamento e crescimento da marca.

Diretora de Operagoes - AG2

Dentro do formato de fee fixo
eventualmente surgem projetos especificos
que sao organizados de forma especifica,
com atendimentos  especificos, nao
necessariamente o atendimento da conta,
remuneragao extra fee, cronograma...

Tabela 15 - Parte integrante da segunda etapa de coleta de dados.

Fonte: desenvolvido pela autora.

No capitulo 2 discorremos sobre os diferentes tipos de atividades que fazem parte do

portfélio de uma empresa, elas sao diferenciadas por Menezes (2003) como atividades

rotineiras e atividades inovadoras. Segundo o autor, as atividades inovadoras sdo as que

necessitam de uma administracdo de projetos, enquanto que as atividades rotineiras

precisam de administracao das capacidades.
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Menezes (2003) diferencia a natureza das atividades e direciona o gerenciamento de
projetos para as atividades inovadoras por elas serem compostas por muitas incertezas,
sendo que incertezas fazem parte de ambientes inovadores.

Quando questionadas sobre com que tipo de atividades o pessoal de projetos se
relaciona, as participantes da segunda etapa da coleta de dados responderam de forma
unanime: se relacionam com atividades inovadoras e atividades rotineiras (Grafico 4).

E importante lembrar que dentro da AG1 existe um Nucleo de Inovagao, criado para
dar andamento em atividades inovadoras as quais 0os nucleos de cada conta publicitaria nao
conseguem atender. Sendo assim, o Gerente de Projetos Digitais e de Inovagao, inserido no
Nucleo de Inovacao, s6 se relaciona com atividades inovadoras, enquanto que Gerentes de
Projetos responsaveis por contas publicitarias se relacionam com demandas rotineiras e

inovadoras.

0 pessoal dedicado a projetos se relaciona com que tipo de
atividades?

@ Atividades rotineiras;
@ atividades inovadoras;
Ambas stividades citadas acima.

Grafico 4 - Grafico do questionario aplicado na segunda coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

As demandas que o pessoal de projetos estdo envolvidos variam entre a AG1 e AG2
(Grafico 5). A variagao esta relacionada ao tipo de demandas que as agéncias atendem, na
AG1 o pessoal de projetos se relaciona com entregas digitais Unicas e também com
campanhas publicitarias, enquanto que na AG2 o pessoal de projetos atua apenas em

campanhas publicitarias.
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Das opcgoes citadas abaixo cite todas as que os profissionais de
projetos estao envolvidos atualmente:

Campanhas de display media;
Sites institucionais/produtos;
Hotsites promocionais;

Aplicativos para Social Media:

Aplicativos mobile; -1 (50%)

E-commerce; 1 (50%)

Campanhas publicitarias; 2 (100%)

Graéfico 5 - Grafico do questionario aplicado na segunda coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

CATEGORIA 2 - ROTINAS DE GESTAO DE PROJETOS

A investigacdo das rotinas de gestdo de projetos utilizadas em cada agéncia nos
auxilia no entendimento sobre o conhecimento de projetos, bem como a profundidade de
implantacao que cada empresa possui. As agéncias reliazam gerenciamento de projetos ou
apenas a administragdo das capacidades? Quais sao as metodologias mais utilizadas no
ambiente de agéncia tradicionais?

A AG1, apesar de ter implantado a gestao de projetos de forma pontual, parece ter
mais dominio sobre metodologias, processos e componentes-chave de um projeto. A
linguagem de projetos faz parte da fala da Gerente de Projetos e do Gerente de Projetos
Digitais e de Inovagdo. Enquanto que as participantes da AG2 apresentam um
conhecimento mais limitado.

Podemos perceber essa distingdo quando as duas participantes da segunda fase de
coleta de dados sao questionadas com relagcao as metodologias, boas praticas e processos
adotados pelas agéncias (Tabela 16). A AG1 informa que utilizam uma metodologia prépria
inspirada em métodos ageis (Tabela 17), o motivo desta escolha esta relacionado com a
velocidade que as demandas precisam ser executadas, assim como o volume das mesmas.

Ja a AG2 nao faz uso de uma metodologia especifica (Tabela 16), aparentemente os
projetos sdo gerenciados de diferentes formas e varia de acordo com a equipe envolvida. O
motivo por ndo adotarem uma metodologia, segundo a Diretora de Operagoes, é a falta de

treinamento para projetos. A participante cita também que a equipe n&o acredita na
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possibilidade de se usar uma metodologia para gerenciar as demandas de toda a agéncia
(Tabela 17).

Qual é a metodologia, boas praticas, processo ou mindset de gestao adotada

por sua empresa?

Gerente de Projetos - AG1 Inspiragbes em métodos égeiss.
Diretora de Operacoes - AG2 Aqui temos muito a avancar. Nao
existe um padrao.

Tabela 16 - Parte integrante da segunda etapa de coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

Quais foram os motivos que fizeram sua empresa optar pelas metodologia

citada anteriormente?

Gerente de Projetos - AG1 Velocidade e Volume das
demandas.
Diretora de Operacoes - AG2 Os motivos de nao usar uma

metodologia especifica sdo justamente a
falta de treinamento e crenca da equipe em
um modelo ideal para toda agéncia.

Tabela 17 - Parte integrante da segunda etapa de coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

Ambos softwares adotados pelas agéncias sdo adaptados para a realizagdo de
gestdo de projetos. O software Trello, adotado pela AG2 (Tabela 18), tem seu
desenvolvimento baseado na metodologia agil Scrum’. A AG1 faz uso do software Publiweb
(Tabela 18), este € voltado para a gestdo de demandas de agéncia de publicidade e esta em
constante adaptagao para atender e aplicar ferramentas a fim de melhorar o desempenho de

projetos.

Qual é o software/plataforma de gestao de projetos adotado por sua

empresa?

Gerente de Projetos - AG1 PubliWeb.

8 Os métodos ageis sdo populares e bem recebidos em organizagdes voltadas para a
inovagdo. O objetivo dos métodos ageis € melhorar a produtividade de um grupo de trabalho. Os
métodos ageis prezam pelas entregas rapidas, qualidade e flexibilidade (MACHADO e MEDINA,
2015)

® O Scrum é “uma metodologia extremamente agil e flexivel, que tem por objetivo definir um
processo de desenvolvimento interativo e incremental podendo ser aplicado a qualquer produto ou no
gerenciamento de qualquer atividade complexa” (BISSI, 2007, p. 3).
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Diretora de Operacbes - AG2 Trello.

Tabela 18 - Parte integrante da segunda etapa de coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

O gerenciamento de projetos pode contar com diferentes metodologias, sejam elas
tradicionais ou ageis. De acordo com o PMI (2017) as metodologias sdo compostas por
praticas, procedimentos, regras e técnicas usadas por aqueles que trabalham em uma
disciplina. Segundo Conforto (2017, p. 7) “devido a grande quantidade de praticas, técnicas
e ferramentas, a complexidade de uma organizacdo, e a necessidade de ser eficiente na
execugado dos projetos e operagdes, a solugdo mais adequada é aquela customizada e
aprimorada pela agéncia”, por isso, a opgdo da AG1 de desenvolver uma metodologia
prépria inspirada em métodos ageis demonstra dominio de seus processos e entendimento
de projetos.

Conforto (2017) sugere que para o mercado publicitario o melhor a se adotar sao
modelos hibridos. O autor conceitua modelos hibridos como a “combinagédo de principios,
praticas, técnicas e ferramentas de diferentes abordagens em um processo sistematico que
visa adequar a gestdo para o contexto de negocio e tipo especifico de projetos”
(CONFORTO, 2017, p. 8).

A aplicacdo de gestdo de projetos em ambas agéncias analisadas ainda é recente e,
por conta disso, a maturidade dos processos, do conhecimento, das habilidades, técnicas e
metodologias de gerenciamento de projetos n&o estdo bem desenvolvidas.

A formacéo publicitaria também é deficitaria no que diz respeito ao entendimento de
gerenciamento de demandas, o que torna as dindmicas de projetos desconhecidas e pouco
exploradas até o momento. Na primeira etapa de coleta de dados, quando questionados
sobre como adquiriram os conhecimentos de gestdo de projetos, os dois participantes da
AG1 informaram que foi de forma autodidata e com experiéncias praticas profissionais.

Neste sentido, as agéncias de publicidade que possuem interesse em implantar a
gestdo de projetos em suas rotinas precisam considerar o investimento de tempo e recursos
para o treinamento das equipes para o ambiente de projetos, além de estar aberta para
realizar as transformagdes necessarias para que a implantagao seja efetiva.

No mercado publicidade tradicional de forma geral o fenbmeno ainda € recente e
requer maior energia e dedicagao de investigagdo. O importante é adotar a visdo de projetos
para essa implantacdo também, realizar a documentagcdo das licbes aprendidas, estudar
sobre diferentes metodologias, entender melhor o negécio em que a agéncia esta inserida,

se aproximar dos anunciantes e assumir a posicao de aprimoramento constante.
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CATEGORIA 3 - AMBIENTE EXTERNO DA AGENCIA DE PUBLICIDADE

Como apresentado no capitulo 1 deste trabalho, os principais fatores que colocam
em xeque as agéncias de publicidade tradicionais sdo provenientes do ambiente externo a
agéncia.

A adocao da gestdo de projetos nas duas agéncias analisadas tem como algumas
das motivacbes o aumento de produtividade, melhora na performance da agéncia e
alinhamento com as novas necessidades do anunciantes.

Quando questionadas sobre a recepgao dos anunciantes com a implantagédo da
gestao de projetos nas duas agéncias as entrevistadas respondem de forma otimista.

A Gerente de Projetos da AG1 entende que os clientes estdo em adaptagao (Grafico
6), enquanto que a Diretora de Operagbes da AG2 classifica como positiva.

A adocdo da gestdo de projetos, como apresentada acima, muda as dindmicas de
atendimento das contas publicitarias, define melhor o escopo dos contratos, quantifica as
entregas, o tipo de entregas, a frequéncia, quais os recursos estdo disponiveis. Podemos
entender como um formato mais transparente de trabalho, visto que, o anunciante recebe de
forma mais clara o que foi contratado. Inicialmente pode gerar alguns desconfortos na

relagdo, pois muda a dindmica dos contratos fee.

Considerando a recepcao do anunciante com relacao a
implantacao de gestao de projetos, voce classificaria como?

@ Fositiva;
@ Negativa:
Em adaptacéo;

Graéfico 6 - Grafico do questionario aplicado na segunda coleta de dados.
Fonte: desenvolvido pela autora.

Conforme apresentado na categoria acima (Tabela 14), as contas fixas também
passaram a adotar as dindmicas de projetos. A aplicagcédo é feita em diferentes formatos

(Tabela 15) e isso ocorre em fung&o do contrato vigente e do tipo de entrega. E interessante,
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do ponto de vista comercial, a possibilidade do cliente adicionar em seu “carrinho de
compras” demandas que nao fazem parte do escopo do contrato que esta em vigor.

Novamente, a relacdo fica mais transparente.

6 CONCLUSAO

Este trabalho de conclusdo de curso teve como objetivo compreender como o
gerenciamento de projetos pode auxiliar empresas de comunicagao publicitarias tradicionais
a manter-se relevantes no mercado publicitario atual.

Para tanto, desenvolvemos capitulos para abordar como o mercado publicitario
tradicional esta estruturado, suas fragilidades e aspectos que colocam em xeque sua
relevancia no mercado.

Percebeu-se que os fatores que colocam em xeque a competitividade das estruturas
tradicionais sao provenientes dos 3 ambitos: estrutural, setorial e interno. Menezes (2003),
além de conceituar cada um deles, nos apresenta, em quais a organizagdo consegue
interferir. Os ambitos setorial e interno estdo mais acessiveis, com isso, as organizagdes
conseguem ajustar alguns fatores que venham destes 2 dmbitos, mas o estrutural € distante.
O apego das agéncias tradicionais aos velhos habitos agrava as consequéncias por nao agir
de forma rapida diante das pressoes provenientes dos 3 ambitos.

A implantacdo de gestdo de projetos dentro das estruturas esta se popularizando a
nivel global, varias organizagdes veem na disciplina a possibilidade de melhorar sua
competitividade no mercado. A disciplina auxilia no processo de melhorar a competitividade
de uma organizagao, pois implica pensar sobre o0 negdcio, sobre seus processos, produtos,
servigos, e coloca a empresa em uma posicédo de aprimoramento continuo. Posicéo esta tdo
necessaria para as agéncias de publicidade tradicional.

O que vemos na implantagdo da gestao de projetos nas 2 agéncias analisadas sao
implantagcées com diferentes niveis e profundidade e até mesmo diferentes abordagens para
a gestéo de projetos dentro de uma mesma agéncia. As implantagdes séo recentes e ainda
estdo em processo de adaptagido, o que, no ambiente de projetos, ndo € um problema.
Colocar-se em uma posicdo de aprendizado e aprimoramento continuo faz parte da
dindmica de gestao de projetos.

Adentrar o mundo da gestao de projetos através da revisao bibliografica apresentada
no capitulo 2 e analisar as duas agéncias de publicidade selecionadas contribuiu para o
entendimento de que é possivel implantar a gestdo de projetos em agéncias de publicidade
tradicionais a fim de manté-las relevantes no mercado e isso pode ocorrer de diferentes

formas.
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A aplicacédo de gestdo de projetos pode ser utilizada para realizar a gestdo das
demandas existentes, seja elas inovadoras ou ndo. Essa aplicagdo visa melhorar a
produtividade e desempenho das equipes, porém pode nao ser tdo efetiva a longo prazo,
visto que diversos aspectos da formatagao tradicional das agéncias de publicidade implicam
na atual inviabilidade do modelo.

Uma implantacdo mais profunda consiste em repensar o modelo tradicional de
agéncias de publicidade usando como referéncia o modelo projetual. Essa implantagéo é
mais profunda que a citada anteriormente, porém, aparentemente, mais efetiva, visto que
ajusta a estruturacdo tradicional olhando para: formatos de remuneragdo, estruturas
organizacionais, cargos/fung¢des, processos, metodologias, relacionamentos com clientes,
com colaboradores e parceiros, assim como suas atividades.

Os ajustes dos modelos tradicionais sao urgentes e pertinentes, porém o processo
de transformacido de uma empresa necessita de planejamento, visdo estratégica e muita
gestdo: financeira, de pessoas, de lucros. Nao podemos cair na armadilha de reposicionar
uma empresa no mercado em que atua apenas com argumentagcado e uma boa campanha
publicitaria, a transformacao precisa ser estrutural e profunda.

Com isso, a outra abordagem possivel para a gestdao de projetos em agéncias de
publicidade tradicionais consiste em considerar a transformacao do modelo de negécios da
agéncia tradicional como um projeto. A definicdo de objetivos claros, o entendimento das
diferentes fases, o gerenciamento dos recursos, e o processo de estar em constante
aprimoramento podem e devem ser considerados para a reestruturagdo das agéncias de
publicidade tradicionais.

Diante de tudo o que foi apresentado até o momento, podemos considerar que além
das 3 opgdes de abordagem da gestdo de projetos para auxiliar as agéncias tradicionais a
manterem-se relevantes no mercado, outras abordagens também s&o possiveis. O que
define essa abordagem ¢é, antes de mais nada, a definicdo do projeto.

A disciplina que, no inicio do processo de construcao deste trabalho, parecia ser uma
forma de realizar o gerenciamento de demandas, mostra-se, ao fim, que tem potencial para
gerar o processo de transformagao e conduzi-lo. Nao podemos afirmar, em um trabalho de
conclusao de curso, que a implantagdo da gestao de projetos em agéncias tradicionais é a
resposta para todos os seus problemas, mas certamente podemos apontar como uma das
opcgdes disponiveis para auxiliar nas transformagdes que sao tao pertinentes. Ou muda ou

morre.
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