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O objetivo desta dissertagao foi compreender o processo de desenvolvimento de
projetos numa agéncia de publicidade e avaliar a aplicabilidade dos conceitos de
Engenharia Simultanea, discutindo os principais problemas e dificuldades enfrentadas
por estas organizagdes na execucio de seus projetos.

O estudo de caso foi realizado numa agéncia de publicidade da cidade do Rio de
Janeiro. O processo de desenvolvimento do projeto foi analisado a partir dos objetos
intermedidrios de concepg¢do utilizados nos projetos desta agéncia tais como: brief,
imagens de layout, maquete do conceito artistico e do conceito de texto, e-mails
trocados entre os participantes, etc. Dois projetos desta agéncia foram analisados em
detalhes com o objetivo de se compreender a participacdo do cliente, as diferentes
etapas dos projetos, os conflitos existentes e o relacionamento entre os variados
participantes.

Algumas prescri¢des e caracteristicas da abordagem da Engenharia Simultdnea
ou ja est@o presentes no processo de producdo da agéncia de publicidade estudada, ou
sdao desejdveis para o €xito de seus projetos. Em particular pode-se mencionar, neste
sentido, a forte interacdo com o cliente desde o inicio do projeto, o trabalho em equipes
multidisciplinar, a forte utilizagdo das tecnologias da informagdo, a realizacdo
simultinea de vdrias atividades ou etapas do projeto.
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IN ADVERTISING AGENCY: A CASE STUDY
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Department: Industrial Engineering

The goal of this dissertation is to understand a project development process in an
advertising agency and to evaluate the applicability of Simultaneous Engineering
concepts, by discussing the main problems and difficulties this organization tackle when
executing its projects.

The case study was developed in an advertising agency in Rio de Janeiro city,
Brazil. The project development process was analyzed through intermediate objects of
conception used by the agency in the projects such as: briefing, images of layout,
mockup of the artistic concept and the concept of text, mails exchange between
participants, etc. Two projects of the agency had been analyzed in detail in order to
understand the participation of clients, different stages of the projects, existing conflicts
and the relationship among all participants.

Some determinations and characteristics of the Concurrent Engineering’s
scientific study either already exist in the process of production of the advertising
agency analyzed or are desirable for the success of its projects. As an example, it can be
mentioned strong interaction with clients since the beginning of the project, work of
multi-discipline team, intense use of the technologies of the information and
simultaneous accomplishment of the some activities or stages of the project.
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INTRODUCAO

“No comecgo de um projeto podemos fazer
tudo, mas ndo sabemos nada. No final do
projeto sabemos tudo, mas ndo podemos
fazer nada.” (MIDLER, 1993).

Em meio a acirrada competicio do contexto econdmico atual e as variagdes
freqiientes do mercado consumidor, as Agéncias de Publicidade — AP vém
desenvolvendo estratégias de longo prazo para acompanhar as modificagdes que
ocorrem no ambiente externo. Uma das acdes mais visiveis € a busca de
desenvolvimento de projetos em parceria, cada vez mais intensa com seus clientes.
Neste contexto, assim como em diversos outros setores econdmicos, a Engenharia
Simultdnea - ES e suas caracteristicas, tais como o trabalho em equipes
multidisciplinares, o foco no cliente ao longo de todo o projeto, a forte utilizacdo das
tecnologias de informacdo, entre outros, vém se constituindo numa estratégia
importante para a Gestdo dos Projetos — GP, visando reduzir custos, tempo e aumentar a
qualidade dos mesmos.

Apesar da abordagem e dos conceitos da ES terem sido criados e desenvolvidos
para o mundo da industrial, a presente dissertacdo procura discutir a pertinéncia da

utilizacdo desta abordagem para o setor de servigos e em particular para as AP.

“(...) as prdticas de gestdo ndo sdo ‘pacotes’ que podem ser
transferidos de um setor industrial para outro. As dindmicas
industriais proprias de cada setor, a historia e capacitacdo dos
profissionais envolvidos e os conflitos na articulacdo das interfaces
entre agentes devem ser consideradas para adaptar e reinventar os
métodos de gestdo dentro dos contextos setoriais proprios.”

(MIDLER, 1993)

Uma agéncia de publicidade - AP desenvolve diversos produtos publicitérios,
classificados no mercado como servico de criag@o, produgdo de pega publicitaria (clipes
comerciais, clipes para rddio, layout para antincios em revistas, outdoors, panfletos...),
promogdo de produtos, pesquisa de mercado etc. Apesar da similaridade entre os

produtos de cada tipo acima mencionado, ndo estamos no mundo da indudstria de



producdo em massa. Em uma AP os produtos sdo sempre diferentes, dado que os
clientes sao distintos, os objetivos a serem atingidos com cada produto de um mesmo
cliente sdo diferentes e cada produto estd intrinsecamente ligado a uma marca e ao
conceito estratégico do cliente. Trata-se na realidade de um tipo de industria de servigos
exclusivos ou sob medida. Ndo existem regras fixas e imutaveis.

Como um projeto, os servicos realizados por uma AP sdo empreendimentos com
finalidades especificas; tém diferentes tarefas e fases a serem cumpridas de forma
coordenada e organizada e envolvem, ainda, diversas dreas de atuacdo profissional. Os
servigos de uma AP sdo de intimeros tipos € podem ter diferentes tamanhos. Como os
projetos de maneira geral sdo sempre unicos, também para as AP ndo existe uma
maneira melhor de organizar as diferentes tarefas e fases do projeto. Ndo existe o
melhor caminho para o desenvolvimento dos produtos, embora existam manuais e
modelos prescritivos de como conduzir ou gerenciar os projetos.

De qualquer forma, o esfor¢co para organizar este caminho de conduzir os
projetos precisa ocorrer, na medida que estamos num setor onde a dimensdo coletiva é
forte — diferentes especialistas e conhecimento estdo em jogo e principalmente estamos
num setor onde a interacdo com o cliente € fortemente e marcada pela subjetividade.
Este trabalho de dissertagdo sugere que a Engenharia Simultanea seja uma referéncia
para a organizacdo e gestdo dos processos de projeto de uma AP.

Entendendo-se esses servigos ou produtos publicitirios como projetos, € possivel
adaptar, nas praticas de gestdo de uma AP, os conceitos da ES, tais como: énfase no
momento da concepcdo do produto e valorizagdo do projeto; realizacdo em paralelo de
vdrias atividades de desenvolvimento de produto (desenvolvimento conjunto de projetos
de produto e da produgdo); formagcdo de equipes de projeto multidisciplinares e
coordenadas; utilizacdo da informética e das novas tecnologias de telecomunicacdo no
desenvolvimento do projeto; orientagdo para a satisfacdo dos clientes e usudrios, entre
outros.

Para avaliar a utilizacdo dos conceitos da ES, foi feito um estudo de caso numa
AP de pequeno porte situada no Rio de Janeiro. A presente dissertacdo, através desse
estudo de caso, traz a discussdo de que o Processo de Desenvolvimento do Projeto —
PDPj pode ser considerado uma das principais chaves para o gerenciamento € 0 sucesso
de uma AP. E no PDPj que sdo tomadas as decisdes de trabalho, como, forma e
cronograma de execucdo, custos e tamanho da equipe que impactaram fortemente no

custo e na aceitagdo do cliente. Ou seja, tendo como base a identificacdo das



necessidades do cliente em termos de desempenho e custos, o projeto influencia a
eficiéncia da propria execucdo e ¢é fator determinante para a aprovagdo e decisdo de
compra do cliente.

Os objetivos dessa dissertagdo sdao (1) compreender o Processo de
Desenvolvimento do Projeto — PDPj de uma agéncia de publicidade; (2) apresentar e
analisar os principais problemas ocorridos na execu¢do de trabalhos da AP estudada; e
(3) discutir e verificar a possibilidade de aplicacio dos conceitos da ES no
funcionamento pratico-efetivo de uma AP.

Sobre metodologia, vale lembrar CHAUI (1997), quando diz que ‘“‘usar um
método € seguir, regular e ordenadamente, um caminho através do qual uma certa
finalidade ou um certo objetivo € alcancado”. YIN (2001) relata que para a escolha da
estratégia de pesquisa € necessdrio levar em consideragdo trés aspectos: a) o tipo de
questdo proposto; b) a extensdo de controle que o pesquisador tem sobre eventos
comportamentais efetivos; ¢) o grau de enfoque em acontecimentos histéricos em
oposi¢do a acontecimentos contemporaneos.

Sendo assim, para esta dissertag@o foi utilizada a metodologia de estudo de caso,
definida por YIN (2001) como: “é uma observacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.

O estudo de caso, na AP escolhida, foi desenvolvido durante 1 (um) ano. A AP
foi visitada periodicamente e, em varios encontros, foram feitas reunides e entrevistas
com os 4 (quatro) diretores-scios e os 7 (sete) representantes dos diferentes
departamentos da Empresa. Para a pesquisa desta dissertacdo, foram analisados dois
projetos dessa AP. Um deles ja estava concluido quando comegou a pesquisa, mas o
outro foi acompanhado desde o surgimento dos primeiros problemas. Esses projetos
foram escolhidos através de dois critérios:

1) Eles representam um dos principais tipos de produto da agéncia. Os projetos
analisados sdo do tipo criacdo, preparag¢do e produgdo de matérias a serem impressos e
representam 23% do faturamento da empresa;

2) Visibilidade do problema principal enfrentado pela AP na execucgdo destes
projetos: a relacdo com os clientes que constantemente mudam de opinido ao longo do
projeto, mesmo com o brief inicial ja aprovado e iniciado.

Durante a pesquisa feita na agéncia, foram acompanhados e observados os

fluxos e etapas do PDPj, tanto nas reunides internas da AP analisada, como nas



conversas telefonicas com clientes e fornecedores. A descricdo do PDP;j foi realizada
por intermédio da identificacdo dos objetos intermedidrios utilizados nas diferentes
fases do projeto tais como: arquivos de imagem, e-mails trocados entre os participantes
do PDPj, relatérios e documentos.

A maioria dos objetos intermedidrios da pesquisa foi conseguida através do
sistema Intranet e do soffware de base de dados utilizados na AP. Essa base de dados
fornece informacdes sobre projetos e vérios tipos de documentos dos diferentes setores
da AP que foram fundamentais para a compreensdo das diferentes etapas dos projetos
estudados. Por meio dela, puderam ser impressos e analisados varios documentos como,
por exemplo, o brief, pedido de criacdo, pedido de alteragéo etc.

Além disso, foram feitas vérias reunides com todos os participantes do PDPj e
realizadas entrevistas com cada profissional que geralmente participa de PDPj. Houve,
ainda, grande troca de e-mails entre a autora e os principais participantes/atores dos
casos estudados.

Esta dissertacio estd organizada em cinco capitulos. No CAPITULO 1 é
apresentada a revisdo bibliogréfica, na qual estdo os principais conceitos da Gestdo de
Projetos - GP e de Engenharia Simultinea - ES. No CAPITULO 2, pode ser melhor
compreendido o mercado de publicidade, com énfase para a atuagcdo das Agéncias de
Publicidade - AP. O CAPITULO 3 traz a metodologia utilizada para anédlise do processo
de desenvolvimento do projeto - PDPj na agéncia de publicidade - AP selecionada. O
CAPITULO 4 descreve o PDPj na agéncia estudada. No CAPITULO 5 estio as
proposi¢des para melhora do PDPj com base na aplicabilidade da ES na AP
selecionada. Em seguida, estdo as CONCLUSOES, as REFERENCIAS
BIBLIOGRAFICAS e os ANEXOS.



CAPITULO 1
ENGENHARIA SIMULTANEA: UMA DAS ESTRATEGIAS DA
GESTAO DE PROJETOS

0 bom gerenciamento ndo pode garantir o
sucesso do projeto. Contudo, o mau
gerenciamento geralmente resulta no fracasso

do projeto.” (SOMMERVILLE, 2003).

Neste capitulo, serd apresentada a revisdo bibliografica realizada sobre a
tematica de gerenciamentos de projetos e Engenharia Simultanea - ES. Os periédicos,
palavras chaves e periodo de tempo privilegiados estdo descritos no anexo 1. O objetivo
foi apontar as principais caracteristicas da ES, suas origens e dreas ou setores nos quais
esta estratégia de gestdo vem sendo mais utilizada.

Este capitulo estd dividido em 3 partes principais. Na primeira, é caracterizado
“o que €” a drea de Gestao de Projetos - GP e seus principais conceitos e temas de
estudo. Na segunda, sdo apresentadas a origem e os aspectos principais da ES.
Finalmente, na terceira parte, sdo apresentados estudos relativos a GP em setores de
servigo como o setor de publicidade estudado nesta dissertagao.

A area de GP vem crescendo muito em fungdo, particularmente, da concorréncia
entre firmas, baseada no lancamento de produtos. Cada vez mais se procura langar
produtos no mercado de melhor qualidade, no menor prazo possivel € com um menor
custo. De forma andloga as empresas do setor do servico criam cada vez mais novos
tipos de servigos e novos caminhos para satisfazer seus clientes.

A respeito das atividades das Agéncias de Publicidade — AP é necessario
enfatizar o grande crescimento do setor, durante dltimos anos e a ampla variedade de
tipos de servigos oferecidos por estas empresas.

Assim KUNSCH' (2004) confirma para empresas brasileiras o que foi

mencionado acima:

“As agéncias estdo crescendo. Nos temos dois fenémenos: o natural,

de crescimento muito grande da prestagdo de servigos, e a chamada

! Entrevista de KUNSCH, M., em FARIAS (2004).



internacionalizacdo das empresas brasileiras. As grandes assessorias,
aquelas que estdo bem sedimentadas, estdo fazendo parcerias e
acordos com entidades estrangeiras. Essas empresas que vém
crescendo ndo sdo so de Relagées Publicas. Na verdade sdo empresas
de comunicacdo que desenvolvem mais o trabalho de RP. Com
relacdo ao desemprego, é outro fendmeno que vemos hoje. E muito
raro encontrar emprego. O que estd ocorrendo muito mais é o
aumento da segmentacdo de servicos. O profissional vai ter de ser
realmente um prestador de servigos. Eu acho que esse é o futuro da
profissdo. Eu defendo que as escolas tém de formar empreendedores.
Tém de ensinar contabilidade, custos, como administrar
financeiramente, como viabilizar o negdcio. E as pessoas — porque
nem todo mundo tem perfil para isso — que tiverem perfil tém de ser

mais formadas nessa direcdo.” (KUNSCH, 2004).

Na opinido de RIBEIRO (2006), este mercado “tem crescido
extraordinariamente, pois a cada semana tem-se noticia da abertura de uma ou mais
duas novas agéncias”, apesar disso, ndo existem dados estatisticos sobre quantas destas
novas AP tém conseguido se manter no mercado e quais problemas as agéncias
encontram no seu caminho durante do processo da execug@o dos seus projetos.

MAINIERI DE OLIVEIRA (2006) considera que, embora, este setor se

apresente “‘como um mercado emergente e em acelerada expansao’:

“Infelizmente ainda sdo poucos estudos e pesquisas sistemdticas no
sentido de monitorar o comportamento desse mercado.” (MAINIERI

DE OLIVEIRA, 2006).

Para o estudo desta dissertacdo, € valido enfatizar que independente do tamanho
do projeto (pequeno, médio ou grande), para que uma organizagdo obtenha sucesso em
sua realizacdo, técnicas gerenciais podem aumentar a probabilidade de sucesso do
projeto.

Para lidar com a GP, a literatura insiste na conceituacio e compreensdo do que é
projeto e seu desenvolvimento, desde a criacdo até a finalizacdo. Alguns conceitos sdo

apresentados a seguir.



DINSMORE (1992) define projeto como um empreendimento com comego e
fim definidos, dirigido por pessoas, para cumprir metas estabelecidas dentro de
pardmetros de custo, tempo e qualidade.

A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide)
identifica o projeto como "temporary endeavor undertaken to create a unique product or
service" (um esfor¢o tempordrio empreendido para criar um produto ou um servigo
tnico) (PMI, 2000).

Virios autores definem projeto como: € “um conjunto de atividades
interdisciplinares, interdependentes, finitas, ndo repetitivas. Elas visam a um objetivo
com cronograma e or¢amento preestabelecidos, ou seja, um empreendimento, que na
linguagem inglesa é tratada como Project.” (CASAROTTO; FAVERO; CASTRO,
1999).

Outro autor MAXIMIANO (2002), descreve a defini¢do de projeto como:

“- Um empreendimento tempordrio ou uma seqiiéncia de atividades
com comego, meio e fim programados,
- que tem por objetivo fornecer um produto singular,

- dentro de restri¢oes orcamentdrias.” (MAXIMIANO, 2002).

VALERIANO (1998) define projeto como um conjunto de a¢des, para o qual, de
forma coordenada e com organizacdo transitoria, sdo alocados insumos, sob a forma de
recursos — humanos, financeiros, materiais etc. — e servigcos — gerenciamento, compras,
transporte etc. — para em um dado prazo alcancar um objetivo determinado.

Continuando, MEREDITH e MANTEL (2003), além de defender que “cada

projeto possui alguns elementos que s@o Unicos”, apresenta a seguinte defini¢éo:

2

“Um projeto é normalmente uma atividade periodica com um
conjunto bem definido de almejados resultados finais. Ele pode ser
dividido em subtarefas que precisam ser realizadas a fim de atingir as
metas do projeto. O projeto é suficientemente complexo, ja que as
subtarefas requerem cuidadosa coordenagdo em termos de
cronometragem, precedéncia, custo e desempenho. Muitas vezes o
projeto em si precisa ser coordenado com outros projetos que estejam
sendo executados por uma mesma organizacdo dfiliada.”

(MEREDITH; MANTEL, 2003).



Para o estudo especifico das agéncias de publicidade, setor analisado nesta

dissertacdo, € valido ainda mencionar, conforme MEREDITH e MANTEL (2003), que:

“Os projetos freqiientemente interagem com outros projetos que
estdo sendo executados simultaneamente pelas suas organizagdes
ligadas, mas os projetos sempre interagem com as operacoes
rotineiras em execugdo nas organizacoes ligadas. Embora os
departamentos funcionais de uma organizacdo (marketing, finangas,
fabricacdo e semelhantes) interagem entre si de forma regular e
padronizada, os padrées de interagcdo entre os projetos e esses

departamentos tendem a ser varidveis.“ (MEREDITH; MANTEL,
2003).

Para estes autores os projetos s@o caracterizados por 5 (cinco) atributos

principais (MEREDITH; MANTEL, 2003):

- propésito:

“... um projeto é normalmente uma atividade periodica com um
conjunto bem-definido de almejados resultados finais. Ele pode
ser dividido em subtarefas que precisam ser realizadas a fim de

atingir as metas do projeto.” (MEREDITH; MANTEL, 2003).

Os mesmos autores (2003) enfatizam que “muitas vezes o projeto em si precisa
ser coordenado com outros projetos que estejam sendo executados por uma mesma

organizagdo afiliada.” (MEREDITH; MANTEL, 2003).

- ciclo de vida:

“(...) identicamente as entidades orgdnicas, os projetos possuem
ciclo de vida. Desde o lento comeco do seu progresso até o
desenvolvimento do tamanho, o auge, o inicio do declinio e,

finalmente, até a conclusdo.” (MEREDITH; MANTEL, 2003).



- interdependéncias:

- singularidade:

- conflitos:

“(...) os projetos freqiientemente interagem com outros projetos
que estdo sendo executados simultaneamente pelas suas
organizagoes ligadas; mas os projetos sempre interagem com as
operacdes rotineiras em execucdo nas organizacoes ligadas.
Embora os departamentos funcionais de uma organiza¢do
(marketing, financas, fabricacdo e semelhantes) interagem entre
si de forma regular e padronizada, os padrées de interacao
entre os projetos e esses departamentos tendem a ser varidveis.
O gerente de projeto precisa tornar claras todas essas
interagbes e manter o inter-relacionamento apropriado com

todos os grupos externos.” (MEREDITH; MANTEL, 2003).

“(...) cada projeto possui alguns elementos que sdo tinicos. A
importdncia do gerente de projeto é enfatizada porque, como
devoto do gerenciamento da excecdo, o que ele encontrard sdo
as muitas e grandes excecoes para administrar.” (MEREDITH;

MANTEL, 2003).

“(..). mais que a maioria dos administradores, o gerenciador de
projeto vive num mundo caracterizado pelo conflito. Os projetos
competem com o0s departamentos funcionais quanto a recursos e
pessoal. Mais sério, com a crescente proliferacdo de projetos, é
o conflito “projeto versus projeto” por recursos dentro de
organizacoes multiprojetos. Os membros da equipe do projeto
estdo em conflito quase constante pelos recursos do projeto e
pelo papel de lideranca na solucdo dos problemas do

problema.” (MEREDITH; MANTEL, 2003).



Os mesmos autores (2003) explicam que o sucesso e/ou as falhas do projeto
estdo definidos, de formas diferentes, pelos os “stakeholders”. As partes interessadas no
projeto: cliente/clientes, organizagdes filiadas, equipe/equipes do projeto e publico.

De forma geral as diferentes definicbes apresentadas acima colocam em
evidéncia trés caracteristicas principais de um projeto: tempo, custo e qualidade ou
desempenho. A definigdo de ANDRADE (2005) aponta também para esses trés fatores,
chamando atencdo, ainda, para a dimensdo coletiva e organizacional existente nos
projetos; para as especificacdes e a nova situagio desejada quando se inicia um processo

de projeto. Para esse autor projeto é:

“(...) um processo para produzir uma NOVA SITUACAO
satisfazendo a ESPECIFICACOES estabelecidas e realizado
por meio de um conjunto de atividades interconectadas

executadas com RECURSOS restritos em um periodo de

TEMPO estipulado (grifos do autor).” (ANDRADE, 2005).

A figura 1 representa a definicio de ANDRADE (2005).

Projeto
NOVA
SITUACAO

ESPECIFICACOES

TEMPO
RECURSOS

Figura 1 — Projeto
Fonte: ANDRADE (2005)

GRAY, C.; HUGES, W.; BENNETT, J. (1994) definem o projeto como uma
forma de expressdo pessoal e também uma forma de arte. Os autores consideram que o

projeto € uma resposta aos requisitos do cliente, que requer criatividade e originalidade
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para seu desenvolvimento. Assim, definem o projeto como uma solugdo criativa e
eficiente para um problema.

A revisdo bibliografica mostrou, ainda, que se assiste a um crescimento
importante de corpos de conhecimentos prescritivos de GP. Esta drea de conhecimento
possui uma literatura, com diversas prescricdes e normas, editadas por diferentes
entidades ou organizagdes internacionalmente reconhecidas. Alguns deles serdo
apresentados a seguir:

- Project Management Institute - PMI®>. Este é um dos Institutos mais
conhecidos no Brasil e no mundo. Foi fundado em 1969 nos Estados Unidos para
promover o crescimento e profissionalismo do gerenciamento de projetos. Trata-se de
uma organizag¢do sem fins lucrativos, que com o objetivo de fomentar a atividade de GP,
compilou as melhores priticas de gerenciamento utilizadas ao redor do mundo,
aplicadas em projetos de tamanhos e dreas diferentes. Pelo PMI foi criado o PMBOK®
Guide (Project Management Body Of Knowledge) que ¢ um Guia do Conjunto de
Conhecimentos em Gerenciamento de projetos e que pode ser apresentado, segundo
DUNCAN (1998), como melhor exemplo de padrdo descritivo (ou seja, relatam fatos,
detalhes ou particularidades de algo).

- A International Project Management Association — IPMA®. E a mais antiga
associacdo mundial de gerenciamento de projetos, e atua como uma rede internacional
de associacdes nacionais. Sua principal publicacdo é o IPMA ICB (International
Project Managers Association International Competency Baseline), além de diversas
revistas técnicas. IPMA Competence Baseline é uma metodologia que possa ser usada
para avaliar e certificar as potencialidades necessarias de gerente de projeto em 4 niveis
certificados.

- Association for Project Management — APM*. E uma instituicdo de origem
inglesa e que desenvolveu APM BoK (The APM Body of Knowledge)’. Além de
descricdo das principais dreas de conhecimento requeridas para gerenciamento de
qualquer tipo de projeto, APM BoK fornece os padrées e métodos de gerenciamento,

inclusive the National Occupational Standard in Project Management.

2 Disponivel em: [http://www.pmi.org/aboutus/Pages/Default.aspx]. Acesso em julho 2008.
? Disponivel em: [http://www.ipma.ch/Pages/default.aspx]. Acesso em julho 2008.

* Disponivel em: [http://www.apm.org.uk/]. Acesso em julho 2008.

> Disponivel em: [http:/www.apm.org.uk/BodyofKnowledge.asp]. Acesso em julho 2008.
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- Projects in Controlled Environments - PRINCE2®. Essa metodologia foi
desenvolvida pelo governo inglés, mais especificamente pela agéncia CCTA (The
Central Computer and Telecommunications Agency). Esta metodologia da geréncia de
projeto que se focaliza na organizagdo, na geréncia e no controle.

- P2M’ (A Guidebook for Project and Program Management for Enterprise
Innovation). Essa metodologia foi desenvolvida pela Engineering Advancement
Association’s (ENAA) no Japdo. Trata-se da criacdo do valor as empresas, comerciais
ou publicas, e a uma corrente consistente de uma missdo, com as estratégias para
incorporar a missdo, de um programa para executar estratégias, aos projetos que

compreendem um programa.

1.1. ORIGENS DA GESTAO DE PROJETOS, SEUS PRINCIPAIS TEMAS DE
ESTUDO E OS FATORES DE SUCESSO DE UM PROJETO

“I keep six honest serving men

(They taught me all I knew)

Their names are What and Why and When
And How and Where and Who

(The Elephant's Child by Rudyard Kipling (by
kind permission of AP Watt, Literary Agents on
behalf of The National Trust for Places of
Historic Interest or Natural Beauty)).”

(GORDON, 1999)

Segundo KARTANO (2001), os projetos existem hd muito tempo, mas as
primeiras idéias da disciplina de Gestdo de Projetos - GP surgiram por volta da década
de 30 do século XX. Desde entdo, a GP se desenvolveu muito e se tornou importante
para organizacdes de todos os tipos e tamanhos (MEREDITH e MANTEL, 2003;
KERZNER, 2002).

A pesquisa bibliografica mostrou que maioria dos autores define o surgimento

oficialmente da disciplina de GP a partir da Segunda Guerra Mundial. A atualidade é

% Disponivel em: [http:/www.ogc.gov.uk/prince2/]. Acesso em julho 2008.
’ Disponivel em: [http:/www.pmcc.or.jp/books/p2m/index.htm]. Acesso em julho 2008.
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marcada pela presenca da GP em diversas dreas, sejam industrias, informética, servico,
sadde, governo e etc.

Os autores PACKENDORFF (1995), BETTS e LANSLEY (1995) definem os
quatros periodos-chaves da historia de desenvolvimento da GP, como: emergéncia,
modificagdo, recurso humano, e desempenho. O periodo da emergéncia (de 1900 até
1950) significou planejar e administrar os projetos. Nos anos 50, durante a etapa de
modificacdo foi estabelecido um campo tedrico de pesquisa matemdtica baseada nos
algoritmos e técnicas do planejamento de projeto, tais como CPM - program evaluation
e review techniques (PERT) e critical path methods. O periodo de recurso humano
(durante os anos 60 e até os anos 80) enfatizou o individuo, a equipe (team) e eficicia
organizacional. Entre 1980 e 1990 a literatura sobre GP se focou no sucesso e nas falhas
dos resultados do projeto e o impacto a organizagdo como um todo.

Atualmente, as técnicas da GP estdo evoluindo bastante e incluem cada vez mais
novas dreas. A GP estd sendo identificada como um ingrediente chave para o melhor
desempenho das organizagdes. A evolugdo desta disciplina fornece novos modelos e
ferramentas para o sucesso do projeto.

De acordo com KERZNER (2003), a evolu¢do do conceito da GP pode ser
dividida em 3 fases histdricas. A primeira fase seria conhecida como Gestao de Projetos
Tradicional. Nesta fase, os aspectos principais considerados no gerenciamento de
projetos eram prazos, custos e qualidade. Ela é marcada pela ocorréncia de grandes
projetos, empregando recursos praticamente ilimitados e com grandes lucros; este
periodo foi dominado por empresas de grande porte dos setores aerospacial, de defesa e
construcdo civil pesada. O conceito de GP quase ndo era aplicado a pequenos
empreendimentos.

A Segunda fase seria conhecida como Gestao de Projetos Moderna. Nessa fase,
passou-se a perceber que a satisfacdo do cliente deve ser o principal fator de sucesso de
um projeto; sem deixar de lado o fator humano, representado pela satisfacdo dos
membros da equipe do projeto. Ndo sdo importantes s6 prazos, custos e qualidade, mas
também outros elementos como escopo, recursos humanos, suprimentos e contratagdes,
comunicagdes, riscos e integragcdo de projetos.

A terceira fase é a Gestdo Corporativa de Projetos, chamada em inglés de
Enterprise Project Management — EPM. Além dos aspectos proprios de projeto,
envolve acompanhamento geral de todos os projetos de uma organizacdo abrangendo

toda a empresa.
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Os principais fatores que impulsionam a GP sdo as mudancas econdmicas e
tecnoldgicas que vém ocorrendo no mundo, inclusive a globalizacdo. JOHNSON e
LUNDVALL (2000) citam que houve uma aceleracdo tanto da criagdo como da
destrui¢do de conhecimentos nas tultimas décadas. Individuos e instituicdes precisam
renovar suas competéncias mais freqiientemente do que antes, porque os problemas que
enfrentam mudam cada vez mais rapidamente. Assim, para o sucesso, ndo basta ter
acesso a um estoque de conhecimento especializado, mas também aprender, esquecer e
reaprender constantemente, jogando fora velhas formas e dando lugar a novas formas de
aprender e se fazer coisas.

Pelo PMBOK (2004), a GP ¢é realizada através da aplicacdo e da integragdo dos
seguintes processos de gerenciamento de projetos, agregados em cinco grupos,
definidos como:

- Grupo de Processos de INICIALIZACAO: reconhecer que um projeto ou fase

deve comecar e se comprometer com a sua execucio;

- Grupo de Processos de PLANEJAMENTO: planejar e manter um esquema de

trabalho vidvel para atingir os objetivos da existéncia do projeto;

- Grupo de Processos de EXECUCAO: coordenar pessoas e outros recursos para

realizar o que foi planejado;

- Grupo de Processos de MONITORAMENTO e CONTROLE: assegurar que os

objetivos do projeto estdo sendo atingidos, através da monitoracdo e da

avaliag@o do seu progresso, tomando ac¢des corretivas quando necessarias;

- Grupo de Processos d¢ ENCERRAMENTO: formalizar a aceitagdo do projeto

ou fase do projeto e fazer o seu encerramento de forma organizada.

Além dos grupos de processos, 0 PMBOK apresenta processos de trabalho que
acontecem interativamente durante as fases que compdem o ciclo de vida da GP. Esses
processos estdo organizados em nove Areas do Conhecimento: gestio integrada do
projeto, gestdo do escopo, gestdo de prazo, gestdo do custo, gestdo de recursos
humanos, gestdo da qualidade, gestdo da comunicacdo, gestdo dos riscos e gestdo das
aquisi¢oes (procurement).

Esses processos se aplicam globalmente e também para qualquer setor, embora

préprio PMBOK (2004) enfatize que:

“Isso ndo significa que o conhecimento, as habilidades e os processos

descritos devam ser sempre aplicados uniformemente em todos os
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projetos. O gerente de projetos, em colabora¢cdo com a equipe do
projeto, é sempre responsdvel pela determinagdo dos processos
adequados e do grau adequado de rigor de cada processo, para

qualquer projeto especifico.” (PMBOK, 2004).

Um tema muito trabalhado na literatura esté relacionado aos fatores de sucesso e
fracasso dos projetos. Os autores FABRICIO, BAIA, MELHADO (1999), entre outros,
constatam que o pobre “briefing”, inadequacdes do conhecimento técnico dos
projetistas e a falta de planejamento do processo de projeto sdo as principais causas dos
problemas dos projetos. Nesse sentido, eles fornecem o caso do setor da construgdo dos

edificios:

“(...) os projetos acabam sendo orientados para a definicdo do
produto sem considerar adequadamente a forma e as implicacoes
quanto a produgdo das solugées adotadas. Mesmo assim, é comum
que as especificacdes e detalhamentos de produto sejam incompletas,
falhas e incompativeis e acabem tendo que ser modificadas ou
resolvidas durante a obra, quando a equipe de producdo decide
amadoristicamente sobre caracteristicas e especificagbes do edificio

ndo previstas em projeto.” (FABRICIO, BAfA, MELHADO, 1999).

O WEBSTER (1999) enfatiza que muitos projetos comecam sem suficiente
definicio ou direcdo, com gerentes de projeto esperando que estas situacdes se
desfacam a medida que o projeto progride. Em muitos casos, isto resulta em uma
quantidade significativa de retrabalho (rework), levando o projeto para além dos limites
do tempo e do orcamento estipulados.

O mesmo autor (1999) explica que a definicdo do projeto ndo é um trabalho de
dez minutos; criar uma boa defini¢do, mesmo para um “pequeno” projeto demora horas
e até dias de muito esfor¢o. Por exemplo, o tempo suficiente para fazer brief ja é uma
questdo importante. O brief serve para esclarecimento e compreensdo das muitas
questdes importantes e por isso, ndo pode ser feito rapidamente em dois minutos no
corredor. N@o é uma coisa ficil a fazer, mas o investimento de tempo e de esfor¢o de
pensamento no comego é recompensado, depois, por uma auséncia do retrabalho e da
moral baixa depois disso. O objetivo é assegurar-se de que todas as partes interessadas

compreendam o projeto e vejam os seus alvos da mesma forma (WEBSTER, 1999).
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A revisdo bibliogrifica mostrou que existem varias opinides de diferentes
pesquisadores sobre os critérios necessdrios para o sucesso do projeto. Por exemplo, o
conceito do sucesso de GP é um ponto de vista tradicional com foco na realizacdo do
custo, tempo, e na qualidade dos objetivos e dos processos ou do trabalho do projeto
(MUNNS e BIJEIRMI, 1996). Estas caracteristicas sdo consideradas como as
responsabilidades da gestdo de projeto e um resultado bem sucedido, seriam
consideradas um sucesso da gestdo de projeto.

Outro grupo dos autores, como por exemplo, BACCARINI (1999) adota uma
técnica diferente e usa a descricdo, sucesso do produto, para aumentar o impacto do
projeto quando a execucdo esta no fim, como por exemplo, conhecer os destinatarios do
projeto é um objetivo de estratégia organizacional, a satisfagcdo da necessidade de
consumidores, e a satisfacdo da necessidade dos proprietarios (stakeholders) onde eles
se relacionam ao produto. Devem ser também incluido critérios tais como a criagcdo do
conhecimento e disseminag¢do, que hoje em dia os muitos proprietdrios de projeto
incluem como os fatores que determinam se o projeto serd bem sucedido ou ndo
(FUSCO, 1997).

PINTO e SLEVIN (1987) apresentam os seguintes fatores criticos do sucesso
para diagnosticar o estado do projeto: missdo do projeto (clareza dos objetivos e sentido
geral), sustentagdo superior da geréncia, o plano/planilha do projeto, consultas do
cliente, pessoal (recrutamento, selecio, e treinamento), as tarefas técnicas
(disponibilidade requerida da tecnologia e da expertise), a aceitagcdo do cliente, a
monitoracdo e o feedback, a comunicacdo, e o problema do shooting (habilidade de
segurar crises e desvios inesperados do plano).

BELASSI e TUKEL (1996) agruparam os fatores em quatro dreas: fatores
relacionados ao projeto (p.ex., tamanho, originalidade, urgéncia), o gerente de projeto e
os membros da equipe (p.ex., habilidades, experiéncia), a organizacdo (suporte da
geréncia, estrutura), e o ambiente externo (politico, tecnolégico).

O gerenciamento com eficiéncia, da empresa em geral, inclusive o de projetos,
constitui-se nao apenas em um grande desafio, mas é um fator critico tanto para o
sucesso, como também para a sobrevivéncia das empresas. Porém, a implantacdo das
técnicas observadas sobre GP deve ser realizada de forma sistemdtica, para que os seus
principios possam ser colocados em pratica da maneira mais adequada as necessidades

da empresa.
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As empresas que aplicam os conhecimentos técnicos da GP podem aumentar
significativamente a probabilidade de seu projeto atingir os objetivos para o qual ele foi
criado, dentro do prazo estipulado e dentro do custo esperado. Isso, por si s6, é um
grande beneficio, uma vez que € fato que a maioria dos projetos € concluida com atraso
e com custo acima do previsto. Vale também lembrar que gerenciar projetos significa
lidar com pessoas a todo 0 momento — a equipe do projeto, o cliente, quem financia o
projeto, outras areas envolvidas, fornecedores, entre outros —, e isto requer habilidades

que vao além do simples uso de softwares.

1.2. OS PRINCIPAIS CONCEITOS DA ENGENHARIA SIMULTANEA

“Work smarter, not harder.” (Trabalhe mais

espertamente ndo mais duramente).

(ROSENBIATT; WATSON, 1991)

A tradugdo da expressdo Concurrent Engineering (designacio norte-americana)
como Engenharia Simultdnea é mais comum na lingua portuguesa. Na Inglaterra
Engenharia  Simultinea @ é chamada como  Simultaneous  Engineering
(KRUGLIANSKAS, 1., 1995).

Em dezembro de 1988 pelo Institute for Defense Analysis — IDA®, do governo
americano, através do relatoério The Role of Concurrent Engineering in Weapons System

Acquisition a ES foi proposta e caracterizada como:

“(...) uma abordagem sistemdtica para integrar, simultaneamente
projeto do produto e seus processos relacionados, incluindo
manufatura e suporte. Essa abordagem é buscada para mobilizar os
desenvolvedores (projetistas), no inicio, para considerar todos os
elementos do ciclo de vida da concepgdo até a disposicdo, incluindo
controle da qualidade, custos, prazos e necessidades dos clientes.”

(IDA, 1988).

8 Existem também as outras expressoes, tais como Engenharia Concorrente, Engenharia Paralela e
Engenharia Concomitante.
? Disponivel em: [http:/www.ida.org/]. Acesso em julho 2008.

17



Segundo CASTELLS; LUNA (1993), um dos principios norteadores da ES ¢é
que “quanto mais tarde sdo realizadas mudangas nos projetos, mais onerosas elas se
tornardo”.

Dessa forma, para a ES, quanto mais cedo se intervir no processo de concepgao,
maior serd a liberdade para propor solucdes. A concep¢ao dever ser desenvolvida de
forma integrada e multidisciplinar para desenvolver solucdes mais robustas que
acarretem menos modificagdes ao longo do processo de projeto.

Assim, ES se apresenta como um processo de realizacdo das forcas-tarefas
multidepartamentais, que por sua vez, acompanham o projeto desde a concepgdo,
permitindo a execugdo de etapas em paralelo, criando produtos adequados ao mercado e
factiveis de serem fabricados. Essa abordagem elimina mudancas em fases avancadas
do projeto, que elevam seus custos. O envolvimento de vdrios setores, tais como
marketing, fornecedores, compras, engenharia do produto e de producdo facilitam a
avaliag¢@o do projeto desde as primeiras etapas e entdo, a maioria das alteracdes podem
ser feitas desde o inicio ndo causando aumento de custos, nem atrasos no langamento de
produtos.

De acordo com NEVINS e WHITNEY (1989), as primeiras linhas do estudo da
abordagem da ES que se focaram somente em identificar parte dos problemas de
fabricacio no comeco do desenvolvimento do processo, deram abertura para
aproximacdes mais amplas que incluem um conjunto de discussdes e grupos para
decisdes de projetos.

Os mesmos autores (1989) ao descreverem o desenvolvimento histérico do
estudo da ES enfatizam que a ES se orienta pelo mercado e pelas necessidades dos
consumidores, buscando estratégias de marketing focadas nas decisdes sobre design;
enfatizando o papel do marketing e P&D pessoal (pesquisa e desenvolvimento), na
promogdo transferéncia de informacdo entre os dois grupos (MOENAERT, SOUDER,
1990).

Depois surgiu uma nova visao, sobre estudo da ES, ainda mais abrangente,
dirigindo-se a problemas ambientais e problemas de custo societdrio (ALTING, 1993).

Os objetivos associados com implantagdo do estudo da ES também variam.
Assim, o pesquisador TRYGG (1993) mantém a opinido de que as linhas iniciais do
desenvolvimento da estratégia da ES tiveram como alvo melhorar a qualidade ou
minimizar os custos de aquisicio do produto, quando os programas mais recentes

enfatizam a reducdes do tempo de desenvolvimento do produto.
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OLIVETO FULVIO (2000) define a ES como uma aproximacdo sisteméatica da
equipe para participar simultaneamente no projeto e no desenvolvimento dos produtos e
os processos relacionados. A equipe pode ser composta das vdrias disciplinas técnicas,
tanto como a gerenciamento do programa, marketing, vendas, finangas, ou qualquer
outra atividade da empresa que poderia ter uma influéncia positiva no desenvolvimento
e no marketing de um produto. Os membros da equipe poderiam também incluir
fornecedores, sub-contratados e clientes. Esta aproximagdo permite que todos os
ingredientes que determinam o resultado de um produto sejam considerados (projeto,
produgdo, testes, confiabilidade, fatores humanos, produtibilidade e as necessidades do
cliente).

Os outros atores YOUNG e ALLEN (1996), por sua vez, definem a ES como
uma entrega de melhores produtos, mais baratos, com mais rdpida introdu¢do no
mercado, usando as equipes multidisciplinares, métodos de fazer certo na primeira vez e
processos paralelos de atividades. E primeiramente uma questio da organizacio e da
geréncia dos recursos humanos. Os autores enfatizam que ES € uma operagdo muito
complexa para se organizar manualmente, requerendo, desta forma, informacéo
compartilhada, controle de versdo e geréncia de dados. O que atrai a atencdo dos
especialistas em ES é a combinagdo de pressdes do mercado e da disponibilidade da
tecnologia de informagdo durante o processo de desenvolvimento do produto.

Segundo CASAROTTO; FAVERO; CASTRO (1999) em empresas de atividade
permanente, notadamente as industrias, hd, constantemente, a necessidade de se buscar
maior competitividade no mercado. Para isso, é imprescindivel a capacidade de
implementar mudangas com rapidez nos processos, produtos, padrdes administrativos,
etc. A idéia basica formulada nessa conceituacdo ¢é tratar as mudangas no processo
produtivo como pequenos projetos, acelerando-se a sua implementacdo. Essa
formulagdo, segundo os autores, contribuiu decisivamente para que a década de 90
ficasse conhecida como a década da responsividade, ou seja, a década da resposta
rdpida, em especial na introdu¢do de novos produtos.

Estes autores (1999) defendem também que “ndo sé o lancamento de novos
produtos merece essa nova abordagem. Os projetos de expansdo ou implantacdo de
empresas jd estdo altamente afetados pelo novo ambiente dindmico.” (CASAROTTO;
FAVERO; CASTRO, 1999).

SMITH (1997) apresenta a ES como um processo de desenvolvimento do

produto onde, tipicamente, projeto de produto e processo de producdo sdo
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desenvolvidos simultaneamente, os grupos multifuncionais (equipes multidisciplinares)
sao usados para realizar a integrac@o e nesse paradigma a voz do cliente € incluida no
processo de desenvolvimento do produto.

BARBA (1993) define a ES como uma estratégia de flexibilizacao da
organizagdo, por meio do planejamento simultineo do produto e do processo de
producdo. A responsabilidade pelo produto fica a cargo de um grupo de profissionais,
constituido por especialistas de marketing, projeto, fabricacdo, qualidade, distribuicdo,
vendas etc. Esses profissionais, dessa forma, participam de todo o ciclo do projeto,
especialmente em suas etapas iniciais.

HARTLEY (1992); SUSMAN e DEAN (1992) reforcam estas idéias, dizendo
que, as caracteristicas da ES podem se organizar em trés elementos bdsicos, quais
sejam, o envolvimento precoce dos participantes, a equipe de apoio, e o trabalho
simultineo em diferentes fases do desenvolvimento de produto. Estes trés elementos
permitem que a informagdo adicional flua através “de toda a rede” do projeto quando os
elementos desta “rede” estdo ligados um com outro através de uma comunicacio face-
to-face e dos debates/discussdes para tomadas de decisdes. Os grupos multifuncionais
(equipes multidisciplinares) fornecem para toda a “rede” do projeto uma ‘“base de
dados” de expressdo de todos os interesses e problemas do projeto e também cria um
mecanismo para a aprendizagem durante todo o projeto. O envolvimento antecipado e a
participacdo dos grupos multifuncionais ainda nas etapas iniciais do projeto permitem
tirar as ddvidas, trocar idéias, tomar decisdes, corrigir erros, etc, antes que as decisdes
estejam finalizadas (HARTLEY, 1992; SUSMAN e DEAN, 1992).

KOUFTEROS; VONDEREMBSE; DOLL (2001) enfatizam que, com o
concurrent work-flow, as atividades paralelas sdo estimuladas. Com a liberagdo
antecipada de uma informacao relevante, os coordenadores podem comegar a trabalhar
em fases diferentes do problema quando os desenhos finais ainda estdo em evolucdo.
Tudo isso, ajuda também a evitar o retrabalho porque a liberagdo antecipada da
informagdo permite que, previamente, se verifique se o design de produto estd fora dos
objetivos.

Sobre product development teams, McKEE (1992) sugere que os grupos
multifuncionais provocam grandes mudancas no espaco ambiental, porque realcam o
nivel da comunicacio e da aprendizagem organizacional. A comunica¢do € um

elemento vital e bdsico na atividade organizacional.
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BARKAN (1992) e MILLSON; RAJ; WILEMON (1992) explicam que o
envolvimento antecipado de todos os elementos da “rede” do projeto como, por
exemplo, setor de produ¢do, de compras, de marketing e distribuicdo, etc., é essencial
para a redugdo de ciclo do tempo e para melhorar as caracteristicas e as capacidades da
inovacdo de produto. Os mesmos autores enfatizam que a razdo mais citada do atraso
(nos sistemas de produ¢@o) nos projetos de desenvolvimento dos produtos é a mudanca
das ordens (alvos finais) de engenharia.

Uma caracteristica importante da mobilizacdo da forca-tarefa de projeto
destacada por HARTLEY (1998) € que esta equipe deve permanecer unida durante todo
0 projeto (com poucas ou sem substituicdo de seus membros), e as pessoas mobilizadas
devem se dedicar integralmente ao projeto e a equipe.

KERZNER (2002) reforca esta idéia, enfatizando que ES:

“(...) impée a concretizacdo das vdrias etapas e processos da gestdo
de um projeto paralelamente, e ndo em seqiiéncia. Isto significa que a
Engenharia, a Pesquisa e Desenvolvimento, a Produgdo e o
Marketing devem estar integrados desde o comegco de um projeto,
antes mesmo da realizagdo de qualquer de suas atividades.”

(KERZNER, 2002)

O mesmo autor também observa que essa integragdo nem sempre € facil e pode
introduzir determinados riscos no desenvolvimento do projeto. Torna-se, pois,
necessdrio um planejamento de projeto, evitando o aumento do nivel dos riscos nas
fases posteriores do projeto.

VALERIANO (1998) contribui afirmando que:

“Na década passada foi introduzido, e vem sendo aperfeicoado, o
conceito de ‘engenharia simultdnea’ que consiste em trazer para as
fases iniciais do processo de criagdo de um novo produto
(concepgdo, planejamento etc.), os profissionais representantes de
todas as outras fases, para constituir o que se chama de equipe
integrada para o produto. Isto difere substancialmente dos processos
tradicionais (...) onde as ligacdes entre as sucessivas equipes sdo

ténues ou mesmo inexistentes.” (VALERIANO, 1998).
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Para CLAUSING (1994), o projeto, por meio da ES, é um processo simultdneo
executado por um grupo multidisciplinar de desenvolvimento de produtos, o que leva a
reducdo do tempo de desenvolvimento de produtos e a garantia da sua qualidade. Ele
define a ES com a simples idéia de ter um grupo de trabalho sobre um sistema —
parametros de projeto, pardmetros de producdo e pardmetros de suporte, todos
integrados numa mesma unidade —, num desenvolvimento total de atividades, tudo
centrado no beneficio do consumidor.

Assim, FABRICIO, BAIA e MELHADO (1999) resumem a ES como:

“(...) uma alternativa para o desenvolvimento de produtos e
processos, em variados setores industriais, com expressivos ganhos de
reducdo do tempo de lancamento de novos produtos no mercado
(conseguido pelo paralelismo na realizacdo de atividades de projeto),
e tem contribuido para eliminagdo de problemas de produgdo e de
uso decorrentes do projeto, através de uma maior e precoce interagdo
entre os projetistas e demais interessados no projeto.” (FABRICIO,

BAIA e MELHADO, 1999).

De acordo com STARBEK e GRUM (2002), o desenvolvimento do produto com
base na estratégia concorrencial (concurrent product development) consiste, geralmente,
em sete grupos de atividades: defini¢cdo dos objetivos, planejamento de produto, design,
planejamento de processo de produgéo, producdo, e entrega.

De maneira sintética a ES, enquanto paradigma de gestdo de projeto, estd
baseado em trés premissas: diferentes atividades de projeto realizadas em paralelo
(simultaneamente); énfase na integracdo entre os agentes envolvidos desde o inicio do
processo; e, concep¢do orientada ao ciclo de vida do produto (FABRICIO e
MELHADO, 2000).

A partir da década de 1970, muitas das principais caracteristicas de
desenvolvimento de produtos e processos, por meio da ES, foram aplicadas na industria
japonesa. Segundo HARTLEY (1998), a fabricante de veiculos japonesa Honda
Company conseguiu ampliar a qualidade de seus produtos e a eficiéncia de suas
fabricas com a ado¢do de equipes multidisciplinares de desenvolvimento de produto,
compostas por funciondrios de diferentes departamentos da empresa e por engenheiros

convidados dos principais fornecedores da empresa.
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SWINK (1998) confirma que muitas outras empresas, conhecidas
mundialmente, tais como, General Motors, Chrysler, Ford, Motorola, Hewlett Packard
e Intel, também tém experiéncia em adaptacdo (utilizagdo) dos conceitos da ES para
desenvolvimento dos novos produtos.

Além disso, WILLAERT, DE GRAAF e MINDERHOUD (1998) completam a
lista das empresas que utilizam os conceitos da ES: BMW, Mazda, Opel, Daimler —
Benz, Nissan, Matsushita, Rank, Xerox, Boeing, General Electric, IBM, Digital
Equipment, Philips, Caterpillar, Chrysler, GE Aircraft Engines, IBM ECAT, Philips
Consumer Electronics.

De forma similar ao que ja foi apresentado, OLIVETO FULVIO (2000) explica
que uma das tarefas da equipe é compreender todos os aspectos do produto antes que as
recomendacdes possam ser feitas, antes que decisdes finais e os compromissos sejam
executados. Assim, a ES é uma ferramenta muito eficaz, especialmente se ela estd
executada corretamente nas fases iniciais do projeto para evitar custos adicionais e
atrasos na programagao.

O mesmo autor confirma que a vantagem de empregar a ES € a possibilidade de
ter uma comunicagio constante com o0s varios membros da equipe, cada membro da
equipe pode ter um papel significativo no design total e no desenvolvimento do produto.
Ter todos os membros da equipe conectados a uma rede de um sistema
computadorizado comum podem superar alguns problemas por causa das separacdes
geogréficas e dos problemas de programagdo de reunido.

Também € comum nas empresas de projeto que o desenvolvimento de um
projeto seja iniciado e interrompido momentaneamente em fungdo de projetos de outros
empreendimentos com cronograma mais apertado. De fato, a gestdo do tempo e o
cumprimento dos prazos de projeto é um problema recorrente em muitas empresas de
projeto.

O problema de gestdo dos prazos de projeto se torna ainda mais complexo
quando se considera que agentes externos (ou os clientes) a empresa de projeto
influenciam no seu desenvolvimento. A falta de informagdes ou a mudanga no
programa de necessidades e nas outras especialidades de projeto repercutem
significativamente no desenvolvimento de cada projeto e na gestdo do tempo de projeto.

Nessas condi¢des de variabilidade dos projetistas mobilizados e pelo tempo de

dedicacdo a cada projeto, evidentemente a qualidade e a produtividade do servico de
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projeto também variam. Além disto, € preciso admitir que quanto maior a interatividade
entre os agentes de projeto mais complexa € a gestdo do seu cronograma.

Freqiientemente, durante o desenvolvimento do projeto, ocorrem conflitos entre
os integrantes do grupo multidisciplinar que podem ser de ordem profissional ou
pessoal. Os de ordem profissional t€m como principal causa as diferengas entre as
distintas disciplinas envolvidas, como também métodos e filosofias diferentes que se
somam a escassa pratica do trabalho interdisciplinar. O maior problema reside no fato
de que alguns dos participantes ndo conhecem suficientemente as particularidades do
trabalho dos outros participantes. Sendo assim, é importante que, ao constituir um grupo
de trabalho, os participantes tenham critérios amplos e sejam abertos ao conhecimento e
intercambio.

A ES vem, entdo, contribuir para a possibilidade do trabalho multidisciplinar, no
que diz respeito a:

- trabalho em equipe, através da: (1) responsabilidade compartilhada pelo grupo e (2)
comunicagdo, que gera maior facilidade na solugéo de conflitos;

- maior possibilidade de se tomar iniciativas;

-formacdo de especialistas com um horizonte mais amplo e com uma especial
sensibilidade para as necessidades e condi¢des do mercado.

OLIVETO FULVIO (2000) caracteriza a equipe do projeto multidisciplinar
como a composigio organizacional basica da ES. E uma equipe das diferentes secdes da
empresa (do projeto) criada para assegurar que todos estejam trabalhando em sintonia.
A equipe deve representar os grupos funcionais que contribuam a tradugdo bem
sucedida dos conceitos do novo produto para os protétipos prontos para serem
manufaturados. O sucesso de um produto final bem projetado com caracteristicas
necessdrias para mercado dependerd bastante de como a equipe da ES serd integrada.
Em resumo, a ES poderia ser vista como uma aproximagdo sistematica ao projeto
simultaneo integrado dos produtos e dos processos relacionados. Conseqiientemente, a
formacdo da equipe comeca no nivel superior da companhia com o0s representantes
funcionais das diferentes disciplinas/grupos, como: engenharia, design e produgdo,
engenharia de teste, programa de gerenciamento, confiabilidade, fatores humanos,
logistica, marketing, vendas (distribui¢do), financas, etc.

STARBEK e GRUM (2002) apresentam as exigéncias para o trabalho de equipe,
tais como: cooperacdo flexivel, nao planejada e continua; sentimento de obrigacdes a

respeito da realizacdo dos objetivos; comunicagdo através da troca de informacio;
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habilidade de fazer acordos; consenso apesar do desentendimento, reconciliacio ao
realizar atividades interdependentes; as melhorias continuas em ordem para aumentar a
produtividade e reduzir o tempo de processos.

A estrutura da equipe de desenvolvimento do produto pode mudar em diferentes
fases do desenvolvimento de produto (STARBEK e GRUM, 2002). A equipe consiste
de varios grupos de trabalho em vdrias fases do desenvolvimento de produto. Cada
grupo de trabalho consiste em quatro equipes basicas (PRASAD, 1996):

- a equipe ldgica assegura que todo o processo de desenvolvimento de produto seja
dividido em unidades individuais l6gicas (operagdes, tarefas) e define as relagdes e
conexdes entre estas unidades de processo individuais;

-a equipe de pessoal (RH) tem que encontrar as pessoas certas para a equipe de
desenvolvimento do produto, treind-las e motiva-las, e fornecé-las o pagamento
apropriado;

-a equipe da tecnologia é responsdvel pela criacdo de estratégia e de conceito. Ela tem
que se concentrar na qualidade dos produtos com custos minimos;

- a equipe virtual opera em forma dos mddulos de computador e fornece para os outros
membros do processo de desenvolvimento do trabalho toda informagao requerida.

Os mesmos autores (2002) resumem que o objetivo da ES € conseguir a melhor
cooperagdo possivel entre as equipes mencionadas acima.

YOUNG e ALLEN (1996), ao discorrer sobre time multidisciplinar, explicam
que a participacdo de especialistas da empresa facilita a consideracdo simultinea de
muitos aspectos do novo produto. Para este objetivo os projetos tipicamente envolvem
pelo menos uma equipe multidisciplinar de desenvolvimento onde todos os membros
podem recomendar a praticidade das idéias e podem oferecer uma nova perspectiva de
resolucdo de um problema, quando este problema € familiar para uma das disciplinas.

A ES de desenvolvimento de produto incentiva a cooperagdo construtiva, a
negociacdo e quebra barreiras funcionais promovendo a melhor compreensdo das
diferentes exigéncias. Compartilhamento de informacdo conduz a reducdo dos erros e
com mais interacdo e inicio antecipado das atividades posteriores do modelo do ciclo de
vida do produto novo. A figura 2 abaixo apresenta as economias de tempo durante o
desenvolvimento do produto entre a abordagem seqiiencial e simultinea do

desenvolvimento do produto.
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Diferenca entre seqiiencial e simultineo desenvolvimento do produto

Desenvolvimento do produto Seqiiencial.

FASE
Formulagdo de tarefa
Fase funcional
Design de
forma
TEMPO
Desenvolvimento do produto Simultineo.
FASE
Formulagio de tarefa
Fase funcional
Design de forma
TEMPO

Figura 2 — Diferenca entre seqiiencial e simultdneo desenvolvimento do produto

Fonte: YOUNG, ALLEN (1996)

WILLAERT, DE GRAAF e MINDERHOUD (1998), por sua vez, enfatizam que
a introducdo para ES deve ser feita de cima para baixo. Uma vez dado o sinal de inicio,
a equipe multidisciplinar pode ser formada e o gerente de projeto, que nao somente &
responsdvel, mas também a autoridade para fazer mudancgas necessdrias, poderd ser
apontado.

Um guia da introducdo da ES nas organizagdes feita pelo Instituto Nacional
australiano de Manufacturing (SMARTLINK, 2001) apresenta varias explicacdes e
fornece relevantes conselhos para empresas que decidiram utilizar esta estratégia da
gestdo. Assim a ES se apresenta como uma filosofia de gestdo que ndo € restrita sé para
empresas do setor industrial. Além disso, o guia esclarece, que pode parecer que ES foi
criada para empresas grandes, mas na verdade, os elementos desta estratégia de gestdao
podem ser adotados para as empresas de todos os tamanhos, muito embora o tamanho
da empresa, obviamente, define e faz diferenca na forma de como vai ser adotada a ES.

Assim, as grandes empresas procuram uma aproximacgfo sistematica e simultinea para
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desenvolvimento de um produto ou de um processo trazendo todas as pessoas
necessdrias que precisam ser envolvidas. Nas empresas pequenas que t€ém funciondrios
com alto nivel da habilidade (skills) e experientes, a ES pode ser praticada sem apoio do
computador ou de quaisquer das técnicas formais.

O guia também fornece uma lista de “perguntas e critérios” para as empresa
tomarem decisdes sobre a implantacdo da estratégia de ES. Como por exemplo, algumas
das perguntas que uma empresa pode se fazer sobre problemas no desenvolvimento de
produto:

- crescimento da pressdo competitiva para desenvolver novos produtos;

- atraso no lancamento de novos produtos;

- maior aumento do custo do processo e desenvolvimento dos produtos do que aceitavel;
- um predominante foco interno no processo de desenvolvimento de um produto;

- pouco ou nenhum conhecimento das exigéncias dos consumidores;

- nenhuma ou pouca participacdo do marketing nos estagios iniciais do desenvolvimento
de produto;

- pouca transferéncia da aprendizagem de um desenvolvimento de projeto para o
préximo projeto.

As ferramentas da ES tais como, por exemplo, programas operacionais (CAD);
as tecnologias de comunicagdo tais, como e-mail, os telefones portéteis; as bases de
dados compartilhadas, entre outras, t€m o potencial de influenciar nas praticas da ES
(ALLEN, 1986), analisando a comunicagdo e troca de informacgao entre os participantes
do projeto.

Virios autores defendem a idéia que os aspectos de comportamento das
diferentes partes envolvidas no projeto podem ser caracterizados e influenciados pela
organizagdo de projeto. CLARK e FUJIMOTO (1991) indicam a importancia das
atitudes na ES, que estd requerendo uma voluntariedade de compartilhar (dividir) a
informag@o e de cooperar. HAUPTMAN e HIRJI (1996) confirmam esta observagdo em
um estudo do desenvolvimento de projetos em vdrias industrias usando ES. Esses
autores afirmam que ES deve ser construida na integracdo da organizagéo de projeto, ou
seja, na superagdo das diferencas resultantes da especializacdo funcional: as partes
envolvidas devem compreender e confiar suficientemente um no outro para querer
compartilhar informacao.

OLIVETO FULVIO (2000) compara uma equipe de projeto que segue as

técnicas da ES com uma orquestra sinfOnica. Assim, a formacdo da orquestra realiza-se
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como a fase conceitual do projeto. O maestro é como o gerente do projeto que integra
todas as contribui¢des criativas. As vdrias se¢des de instrumento sd3o como as véarias
disciplinas da engenharia. Os talentos dos musicos sdo como peritos da engenharia em
varios campos. O treinamento dos ensaios coletivos € como as coordenacdes que
interagem através das vérias disciplinas, trocando idéias sobre como melhorar o sistema
todo. E o final harmonioso e som soberbo sdo como o resultado da confianga mutua e o
produto com beneficio e custo justo entregue ao cliente.

WILLAERT, DE GRAAF e MINDERHOUD (1998) explicam que a
implantacdo da técnica da ES traz para as empresas de diferentes setores varios
beneficios, tais como: custo baixo, melhor qualidade e menor tempo para chegar ao
mercado.

CREESE e MOORE (1990) também concluem dizendo que a ES conduz a:
melhorar a satisfacdo de cliente; melhorar a qualidade; reduzir o custo; reduzir o tempo
de desenvolvimento de um novo produto; reduzir o tempo ao mercado; resolucdo das
exigéncias de conflitos durante desenvolvimento de produto.

Diversos autores apontam os beneficios da ES enfatizando que a implantacio
desta estratégia de gestdo pode melhorar a qualidade de produto e reduzir o custo da
producio, o tempo e o custo de desenvolvimento'”.

O guia do Instituto Nacional Australiano de Manufacturing (SMARTLINK,
2001) define ES como uma filosofia da gestdo dedicada para melhorar a satisfacdo de
cliente através da melhor qualidade, com os custos reduzidos e um desenvolvimento de
produto mais rapido.

SMITH (1997) defende a idéia do beneficio da adaptacdo dos conceitos da ES
para empresas através da explicacdo de que o aumento da cooperagdo durante do
processo de desenvolvimento do projeto ajuda a aumentar o nivel de competigdo.
Assim, enfatiza que os novos métodos de producdo estdo também chegando para o
mercado de prestag@o de servico. Esta experiéncia € um conhecimento importante sobre
os novos processos de produgdo que afetam o resultado final do design do produto.
Além disso, uma das principais motivacdes da ES para adog¢do no processo de
desenvolvimento do produto € a possibilidade de cortar o tempo total, o que por sua vez,

torna possivel trazer o produto mais rdpido ao mercado.

' FUNK, 1997; BOOTHROYD, DEWHURST, 1987; CLARK, FUJIMOTO, 1991; FUNK, 1989;
HAYES, WHEELWRIGHT, CLARK, 1988; NEVENS, WHITNEY, 1989; SIMON, 1970; SUSMAN,
1992; WHEELWRIGHT, CLARK, 1992.
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Para a adequagdo as mudancas nos métodos de desenvolvimento do produto,
CLAUSING (1994) propds, de acordo com a ES, que se deve (1) dar inicio as tarefas e
utilizar toda a informacdo pertinente o mais cedo possivel; (2) envolver a equipe
multidisciplinar na definicio dos objetivos do trabalho, chegando ao entendimento
operacional no gerenciamento das informacdes adequadas; (3) tomar decisdes num
espaco simples de negociagdo, ou seja, tratar o projeto, a produgdo etc. como um
sistema simples dentro do qual possam ser executadas decisdes previamente
estabelecidas; (4) levar em conta trabalhos tteis ja feitos, mesmo que ndo sejam da
prépria empresa; (5) desenvolver uma base de confianga na equipe multidisciplinar,
através de processo simultineo e visivel, de forma que se possa obter consenso dentro
da equipe e conseguir rapidez e originalidade.

A andlise da literatura selecionada mostrou que a aplicacdo das ferramentas da
ES pode ser influenciada por diferentes caracteristicas, tais como: caracteristicas do
produto, das necessidades dos clientes, das questdes da produgdo, das questdes
tecnoldgicas, da experiéncia da empresa, da cultura corporativa, do tamanho do projeto
e (ou) duragdo dele.

EVERSHEIM, BOCHTLER, GRABLER e KOLSCHEID (1997) destacam que
os objetivos da ES sd@o fornecer os meios para: reduzir o tempo para mercado, ou seja, 0
periodo de tempo entre a concepg¢do e o lancamento do produto; aparamentar (planejar,
definir os pardmetros) os custos de desenvolvimento e da producdo; e realcar a
qualidade dos produtos no sentido geral de Gerencia Total de Qualidade (Total Quality
Management - TOM).

As empresas que ja implantaram ES e encontraram dificuldades ressaltaram as
seguintes preocupacdes: tempo dependente do fornecedor; os sistemas da recompensa
ndo apdiam as equipes; falta de suporte de tecnologia de informagdo; melhoria do
projeto ao invés da melhoria processo; mudanca descontinua (GRAAF, 1995).

OLIVETO FULVIO (2000) enfatiza que embora a ES seja uma ferramenta
indispensdvel ao projeto e desenvolvimento de produto, as empresas antes de decidir
aplicar esta técnica de gestdo na sua empresa, precisam tomar cuidado para ndo
transformar ES em “uma pedra burocratica”. Infelizmente, as vezes é quase inevitavel
nio encontrar dificuldades porque quando muitas disciplinas estdo envolvidas no
processo de tomada de deciso, se cria uma tendéncia de atrasos desnecessarios que, por

sua vez, impedem o progresso do projeto e do desenvolvimento de produto. Assim, o
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atraso pode acontecer por causa de muitas reunides, de demasiados acordos e de outros

inconvenientes criados por causa deste tipo de organizagao.

1.3. A GESTAO DE PROJETOS NO SETOR DE SERVICOS

“As operagées de uma empresa de servigos sdo
o coragdo do “produto”. (DOUGLAS,
HOFFMAN, K., BATESON, J., E., G., 2003,)

“The ultimate goal of a development project is
to create a product that makes a profit.” (O
alvo final de um projeto de desenvolvimento é
criar um produto que gere o lucro) (SMITH,
R., P., 1997).

Cada vez mais as empresas industriais descobrem que suas maiores receitas sao

geradas pelo setor de servigos.

MEISENHEIMER 1I (1998) enfatiza que

“A demanda por servigos tem crescido enormemente como resultado
de avangos tecnologicos, mudangas demogrdficas e aumento das

pressées competitivas.” (MEISENHEIMER 11, 1998).

No geral, essa nova “era de servicos globais” se caracteriza por maior presenca
do setor de servicos na economia, mais envolvimento do cliente em decisdes
estratégicas de negdcios; produtos cada vez focalizados no mercado, desenvolvimento
de tecnologias que melhoram a prestagdo de servicos, funciondrios com maior
autonomia de decisdes, no qual os aspectos intangiveis dos produtos estdo se tornando
caracteristicas fundamentais que os diferenciam no mercado.

Podemos admitir que a distingdo entre bens e servicos nem sempre &
perfeitamente clara. Na verdade, é muito dificil fornecer um exemplo de um bem puro
ou de um servigo puro.

E pouco relevante a distingdo entre produto e servico. Conforme SALERNO

(2001), os conceitos dos servicos e bens oriundos de classificacdo econdmica setorial
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estdo cada vez mais entrelacados na atualidade. Este autor cita que, na compra de um
automoével, compra-se também um aglomerado de servigos (assisténcia técnica,
parcelamentos, servico de atendimento de cliente, etc.). “Nao se compra mais um carro
e sim um servico de mobilidade” (SALERNO, 2001).

HOFFMAN e BATESON (2003) definem as defini¢cdes de bens e de servigos,
como: “No geral, bens podem ser definidos como objetos, dispositivos ou coisas, ao
passo que servicos podem ser definidos como agdes, esforcos ou desempenhos. Além
disso, note que, quando é mencionado o termo produto, ele se refere tanto a bens quanto
a servicos (...)".

Os mesmos autores fornecem o modelo da escala de tangibilidade de Shostack.
E o meio de melhor percepcio das diferencas entre bens e servicos. Esta escala
apresenta, com base em sua tangibilidade, uma série de produtos ao longo de uma linha
continua. Os bens puros sdo predominantemente tangiveis, ao passo que 0S Servigos

puros s@o predominantemente intangiveis (figura 3).

Escala de tangibilidade

2 3
T 4 TS PREDOMINANTEMENTE
o

3]




INTANGIVEIS

| 6
PREDOMINANTEMENTE ‘ L
6 7
8

TANGIVEIS
o
9 qO ®
11
LEGENDA:
1 - Sal 5 — Cosméticos 9 — Geréncia de investimento
2 — Refrigerantes 6 — Lojas de fast-food 10 — Consultoria
3 — Detergentes 7- Agéncias de publicidade 11 - Ensino
4 — Automéveis 8 — Linhas aéreas

Figura 3 — Escala de tangibilidade
Fonte: HOFFMANN, BATESON (2003)

No entanto, na figura 3, as AP apesar de estarem ao lado daqueles
predominantemente intangiveis, pode-se dizer que o resultado de sua producdo
apresenta aspectos fisicos bastante tangiveis, como pode ser verificado nas pecas
publicitérias.

Assim, a producao dos produtos publicitirios pode ser definida como projeto, da
mesma forma que o projeto de produtos do setor industrial.

CARDEN e EGAN (2008) enfatizam que a producdo de filmes comerciais tem
caracteristicas semelhantes ao dos projetos de produtos.

ZARIFIAN (2001) enfatiza que a area industrial e a 4rea de servigos sofrem
evolucdes convergentes. Em outras palavras o “setor industrial descobre e incorpora a
no¢ao de “servico”, o setor dos servigcos industrializa seus modos de funcionamento”
(ZARIFIAN, 2001).

KERZNER (2001) reforca que diversas organizacdes de diferentes setores
econdmicos tém utilizado os conceitos da GP tais como: servi¢o bancdrio, farmacéutica,
consultoria, publicidade, saide, seguranca, e outros setores ndo tradicionais de setor
industrial e de manufatura.

E verdade, no entanto, que a estratégia de GP é pouco utilizada em setores pouco
tradicionais como as agéncias de publicidade. (CARDEN e EGAN, 2008).

GRABHER (2004 a, b) e IBERT (2004) colocam em evidencia que os projetos
da industria publicitaria envolvem uma mistura das pessoas diferentes dentro da uma

agéncia, como por exemplo, freelancers e os funciondrios das outras empresas.
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Analisando o relacionamento entre gerente do projeto e equipe do projeto da AP,
WINDELER e SYDOW (2001) afirmam que com tantos funciondrios com
qualificacdes diferentes, pertencentes a varios departamentos de uma empresa, assim
como os especialistas de outras empresas, um gerente de projeto precisa coordenar e
supervisionar todos os membros da equipe e suas atividades. O gerente de projeto é a
pessoa da referéncia para toda equipe do projeto e tem a tarefa de estabelecer relagdes
da confianca entre os participantes. Isso ndo é uma tarefa facil, porque os projetos,
assim como a empresa de publicidade, sdo caracterizados por uma distribuicdo
assimétrica da informacéao e do poder.

GRABHER (2002a) enfatiza que o gerente de projeto especifica padrdes do
trabalho, ordens de trabalho, a divisdo de trabalho e é responsavel pela distribui¢do de
recursos. O gerente também liga a equipe de projeto ao cliente, que, por sua vez,
também define os alvos, os prazos, os custos do projeto e também € responsavel pelas
decisdes. As decisdes feitas pelo cliente conjuntamente com o gerente de projeto, a
respeito dos padrdes e das tarefas do projeto, servem para estruturar o projeto em
estdgios sucessivos, fornecendo algumas certezas para todos os participantes do projeto.
Com isso, cada membro da equipe pode relacionar seu proprio trabalho ao objetivo final
do projeto.

CARDEN e EGAN (2008) explicam que ao mesmo tempo, a mudanga de
composicdo das equipes promove a criatividade e impede os possiveis efeitos de crise
de desenvolvimento criativo do projeto. Na industria publicitaria isso € particularmente
importante na fase criativa de desenvolvimento, por exemplo, de uma campanha
publicitdria nova.

Além disso, tratando dos projetos das AP, ha trés niveis da criatividade, ou seja,
nivel individual da criatividade (OLDHAM e CUMMINGS, 1996), o nivel da equipe
(PAULUS, 2000; RICKARDS e MOGER, 2000) e o nivel organizacional da
criatividade. (WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN, 1993).

De acordo com KIRTON (1989) o nivel individual desenvolve o comportamento
criativo do funciondrio de forma adaptativa e até inovadora.

Para a criatividade do nivel organizacional WOODMAN; SAWYER; GRIFFIN
(1993) propdem uma estrutura detalhada que enriquece o conhecimento para
compreender influéncias através dos niveis da andlise do individuo, da equipe, e da

organizagao.
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A criatividade nas equipes de projeto faz o papel de uma ponte que liga a
criatividade individual e a criatividade organizacional da empresa. Assim, as equipes de
projeto, geralmente, sdo utilizadas para gerar idéias criativas e transferir estas idéias,
recentemente criadas nas tecnologias Uteis para os produtos, ou os servicos. (IANSITI e
WEST, 1997; THAMHAIN, 2003).

Virios autores, como por exemplo, CARDEN e EGAN (2008) enfatizam as
idéias sobre papel importante da criatividade nos projetos de uma AP com os seguintes
argumentos:

- a inovagdo nas organizacdes depende significativamente da criatividade em
equipes de projeto com finalidade de integrar os conhecimentos e as informagdes
diferentes, transformando uma idéia imagindvel em um servigo, produto, processo ou
negocio real;

- a criatividade em equipes de projeto envolve o processo interpessoal de
discussdes e motivagdes para interagdo dos membros da equipe de projeto. Estimular a
criatividade das equipes do projeto pode incentivar os membros da equipe a contribuir
para uma compreensdo compartilhada do projeto, do cliente, do mercado e do produto;

- os membros da equipe de projeto precisam interagir uns com 0s outros para
trocar informacdes e conhecimento para o desenvolvimento das especificacdes novas ou
produtos inovadores. Embora a mistura de potencialidades apropriadas dentro da equipe
seja muito importante, é improvavel que todos os membros da equipe de projeto tenham
sozinhos a capacidade suficiente, o conhecimento e a informacdo necessarios para
realizar o projeto. Conseqiientemente, os membros da equipe de projeto precisam ter
uma rede comum para trocar e transferir o conhecimento e a informacéo, uma rede com
0 ambiente externo que pode coletar as informagdes necessarias;

Porém, a criatividade da equipe pode gerar algumas idéias mais criativas que
trazem varios beneficios para projeto, mas também pode envolver mais conflito nos
processos de uma comunicacdo (CARDEN e EGAN, 2008). Os mesmos autores
enfatizam a existéncia de um relacionamento entre conflito e criatividade.

Outra questdo importante para as empresas do setor de servigco é definicdo e
medigdo pré-ativa da satisfacdo do cliente (porque sem ele a empresa de servico ndo

tem razdo de existir)''. As empresas correm grande risco esperando quando os clientes

"' “Embora exista uma variedade de definicdes alternativas, a definicio mais popular da satisfa¢do ou
insatisfacdo do cliente é que ela é uma comparagdo das expectativas do cliente com suas percepgdes a
respeito do encontro de servico real.” (HOFFMAN, BATESON, 2003).
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comecam a reclamar para identificar problemas no seu sistema de prestacdo de servigo.
Medir o progresso da empresa, no que diz respeito a satisfacdo do cliente, através dos
ndmeros de queixas recebidas € um jeito muito caro.

Assim, a participacdo do cliente, (como um dos participantes do projeto/ do
processo de producdo) sempre faz parte do PDPj e o resultado final de producdo
também depende muito dele. Por isso, a qualidade do servi¢o ndo pode ser entendida da
mesma maneira, e, além disso, ndo é possivel o controle de qualidade com base na

eliminagdo de defeitos, antes que o cliente veja o produto.

CAPITULO 2
MERCADO PUBLICITARIO E AGENCIA DE PUBLICIDADE
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“A Agéncia nunca vai conhecer tanto sobre o
negocio do Cliente quanto ele proprio. Em
contrapartida, o Cliente jamais entenderd tanto
de  comunicagdo quanto a Agéncia.”

(DOMINGUES, C., 2008) 2.

Este capitulo tem por objetivo apresentar o mercado de publicidade em geral e,
particularmente, as agéncias de publicidade — AP (conceitos gerais, caracteristicas
principais e defini¢Ges bésicas).

Inicialmente é necessdrio enfatizar e definir as diferencas conceituais entre
publicidade e propaganda. De acordo com MALANGA (1977), “o livro Técnica de
Vendas e Publicidade estabelece as seguintes relagdes e diferencgas: a propaganda visa a
adesdo individual a um dado sistema ideoldgico, podendo, contudo dar lugar a adesdes
coletivas, enquanto a publicidade visa criar desejo coletivo de aquisi¢do, que se devera
materializar numa compra individual.” (MAGALHAES; COSTA; CALVET DE
MAGALHAES, 1959).

Assim sendo, pode-se deduzir que a publicidade tem como alvo um grupo de
pessoas que formam uma determinada sociedade. Pretende assim, focar no grupo para
atingir os individuos que o formam, incentivando-os a tomarem uma determinada
atitude que foi veiculada pela publicidade.

Por outro lado, a propaganda objetiva o individuo singular, para assim atingir
determinado grupo de pessoas que formam uma sociedade especifica.

Ainda de acordo com MALANGA (1977), ha pressupostos intrinsecos para cada
um deles, de tal forma que a publicidade tem como propésito o lucro que é conquistado
pela venda do produto, revelando assim sua natureza comercial; enquanto isso, a
propaganda, geralmente patrocinada pelo Estado ou seus organismos, ou seja, gratuita,
tem como foco uma ideologia liderada por sentimentos morais, civicos, religiosos ou
politicos.

No Brasil nfo existe uma separacdo muito clara dos dois institutos, mesmo que
provocados por diferentes fontes, e isto se confirma pelo fato de usarem os mesmos
tipos de veiculacdo para a divulgacdo de seus propdsitos, tais como jornais, revistas,

radios, televisdo.

"Disponivel em: [http:/www.umacoisacoutra.com.br/marketing/cliente.htm]. Acesso em dezembro 2008.
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Na presente dissertacdo serdo adotados os seguintes termos: publicidade,
mercado publicitdrio, agéncias de publicidade, produto publicitirio e campanhas
publicitérias.

A respeito da importancia da publicidade como setor de mercado, MALANGA
(1977) enfatiza, que “a publicidade contribui para: aumentar a produ¢do; aumentar a
circulag@o do dinheiro; oferecer mais empregos; melhorar o padrdo de vida e reduzir o

custo do produto”.

2.1. AS AGENCIAS DE PUBLICIDADE: AS PRINCIPAIS DEFINICOES

A publicidade mundial hoje é um complexo e sofisticado negécio financeiro
multinacional que movimentou, s6 em 2006, 428 bilhdes de délares'.

JAPIASSU (2006), confirma que:

“No Brasil, onde o investimento publicitdrio foi da ordem de U$6,5
bilhdes em 2005, grande parte das maiores agéncias nacionais foi
adquirida por esses grupos concentradores e as que restam em seu
formato original devem também desaparecer como empresas
independentes. Na condi¢do de independentes, sem filiacdo aos
grandes grupos, sobreviverdo as agéncias de pequeno ou médio porte,
fornecedoras de talento criativo e servicos especializados.”

(JAPIASSU, 2006).

No que concerne as AP e ao mercado publicitdrio brasileiros, € necessario
lembrar os dois momentos importantes que marcaram a profissionalizacdo da
publicidade no Brasil, comecando com a criacio da ABP-Associacdo Brasileira de
Propaganda, em 1937, e se confirmando com a criacdo da ABAP- Associacdo Brasileira
das Agéncias de Publicidade dez anos depois."*

De maneira geral, as AP podem ser tratadas como as empresas responsaveis pela

criacdo, planejamento, producdo e veiculacdo de campanhas publicitarias. Além disso,

1 Segundo estudo da Zenith Optimedia. Disponivel em:
[http://www.umacoisaeoutra.com.br/marketing/bb.htm]. Acesso em setembro 2008.

'* Disponivel em: [http://www.abpbrasil.org.br/] e [http://webserver.4me.com.br/wwwroot/abap/]. Acesso
em marco 2007.

37



elas exercem uma funcdo intermedidria importante entre o anunciante (seu cliente), os
fornecedores e os veiculos de comunicagao.

Segundo DEMARTINI GOMES (2003), “a agéncia de publicidade é uma
empresa de servigos técnicos profissionais que atua como intermediaria entre a empresa
anunciante e a empresa meio”.

A mesma autora define AP como “uma organiza¢do comercial independente,
composta de técnicos e de criadores, cujo objetivo é conceber, executar e controlar a
publicidade e coloca-la nos veiculos publicitarios por conta das empresas que procuram
encontrar clientes para seus bens servigcos” (DEMARTINI GOMES, 2003).

Baseando as suas idéias no estudo de outro autor, BILLOROU (1995), ela
explica que “no caso das mensagens publicitrias, temos um triplo emissor e um

receptor multiplo” (DEMARTINI GOMES, 2003), conforme ilustrado na figura 4.

Emissores e receptores da publicidade

EMISSOR

Emissor responsdvel:

RECEPTOR

-' Audiéncia pré-estabelecida:

Publico ao qual chega o meio de
Agéncia de publicidade comunicagio

Anunciante

Emissor técnico:

Emissor real:

Meios de comunicacio

Figura 4 — Emissores e receptores da publicidade

Fonte: DEMARTINI GOMES (2003)

Com estes fundamentos, os autores explicam a necessidade de 4 fatores
fundamentais para o ciclo da mensagem publicitria, quais sejam:

a) Existéncia de um anunciante;

b) Criagdo e planejamento de sua difusdo: agéncia de publicidade;

¢) Difusdo: meios;

d) Recepcdo: audiéncia.
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A figura 5 esquematiza as etapas do processo da comunicacio entre os todos os

participantes.

A funcio da AP

| ANTUNCIANTES

]

AGENCIA DE
PUBLFCIRADE

FORNECEDORES /
PRODUTORES

L o '_------I-'-' e 1
i VEICULOS
L

CONSUMIDORES |

Figura S — A funcdo da AP

Fonte: autora

CORREA (1987) define as caracteristicas de cada um dos participantes deste
processo da comunicagdo. Anunciante é aquele personagem que solicita o servigo da
agencia. Seu principal papel nesse ciclo € informar a agencia seus problemas de servico
ou comunicacdo, definir seus objetivos e orientar sobre o rumo a ser tomado.

Os fornecedores e produtoras sdo todos aqueles personagens que trabalham
dentro do projeto executado pela agencia para que este realmente aconteca, como por
exemplo, os misicos, fotégrafos, produtoras de filmes e video, produtoras de som,
agéncias de modelos, agéncias de promogao, representantes, desenhistas especializados,
etc. O fornecedor e o produtor geralmente estdo no fim da linha dos trabalhos. Tem a
responsabilidade de executar corretamente tudo o que foi planejado e criado, encerrando
todo um processo de planejamento e criacao.

O mesmo autor (1987) enfatiza que o veiculo de comunicagdo de massa € mais
um componente importante do processo de execugdo dos pedidos dos anunciantes. Esta
etapa do processo geralmente € ultima. Os principais veiculos de comunicacdo sdo:
televisdo, cinema, radio, imprensa, midia exterior, salas de cinema, internet, POS/ PoS

(ponto de venda ou ponto do servico) etc. Cada um deles apresenta sua propria
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caracteristica e eficiéncia. Eles podem ser usados em conjunto ou isoladamente, a
depender do que se pretende e de cada situacdo particular.

E importante enfatizar que o consumidor é objetivo final de todo o processo
publicitario.

No que tange as principais fungdes e aos servicos oferecidos pelas AP,
DEMARTINI GOMES (2003) define dois tipos de fun¢des das AP:

A) Fungdes junto aos anunciantes.

Neste caso uma AP € uma prestadora de servicos que fornece ao seu cliente,
servigos variados. Estes servigos na sua vez podem ser classificados em trés fungdes
gerais: (1) consultar em comunica¢do (determinagdo de estratégias e concepcdo de
campanhas); (2) criar e produzir os antncios; (3) intermediar ou negociar (compra de
espaco na midia, produzir peca publicitaria, etc.).

B) Fungio junto a midia.

Neste caso os papeis da agéncia junto aos meios de comunicacdo sdo
basicamente trés: (1) servicos de natureza comercial: comprar espacos; fazer
or¢amentos; repassar os comprovantes de insercdo aos clientes; (2) servigos de natureza
financeira: pagamento ao que foi combinado; garantia de pagamento aos veiculos; (3)
controle juridico das mensagens e campanhas, de acordo com as legislacio e
regulamentos em vigor.

MALANGA (1977) enfatiza que os servigos oferecidos pelas AP variam
dependendo do tipo e do tamanho da agéncia. O quadro 1 abaixo mostra mais detalhado

as caracteristicas dos servicos oferecidos pelas AP definidas pelo este autor.

Quadro 1 - Os servicos oferecidos pelas AP
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OS SERVICOS OFERECIDOS PELAS AP.

Planejamento e coordenacdo da
publicidade baseados no
conhecimento de principios de
mercado. Isto exige experiéncia na
organizacdo de vendas, mercado,
canais de distribuic@o e estratégia
publicitaria, assim como técnica.
Estes servigos devem incluir:

a) Pesquisa de mercado — pelo menos o
conhecimento necessdrio para comprar tais
servicos, quando ndo sdo executados na agéncia,
incluindo veiculos e pesquisas de texto.

b) Servicos de mercadologia, tais como:
treinamento de vendas e obtengdo da colaboragdo
dos concessiondrios.

Preparacdo de campanhas
publicitarias eficientes. Isto inclui:

a) Encontrar a idéia ou tema ideal.

b) Texto e preparagdo da matéria redacional.

¢) Visualizagdo, esboco e apresentacio dos
anancios, catdlogos e outros materiais
promocionais.

d) Produgdo e compra de desenhos e artes finais,
gravacdo e clichés.

e) Compra e supervisdo de trabalhos gréficos.

f) Verificagdo de detalhes técnicos.

g) Preparo de textos e comerciais radiofonicos.

h) Contratacdo de artistas de radio, televisdo e
supervisdo de programas, além de modelos
fotogréficos.

Insercdo eficiente da publicidade.
Isto inclui:

a) Andlise e selecdo de veiculos.

b) Preparacdo de programas.

c¢) Compra de espago e tempo.

d) Preparo e manutencdo de listas com enderecos de
compradores.

e) Dobragem, envelopagem e expedicdo de mala
direta.

f) Remessa de clichés, textos e instrugdes para os
veiculos.

g) Verificacdo da publicagdo do antncio.

h) faturamento aos clientes.

Manutencgio eficiente de arquivos
que devem conter: contratos,
autorizagdes, correspondéncia,
tabelas, programagoes, antncios,
clichés, estéreos, cartdes e outras
informacoes.

Fonte: MALANGA (1977)

E dificil fazer uma classificacio rigorosa do tamanho das AP, uma vez que
existem vdrias caracteristicas que definem esse tamanho da AP. As AP vio desde
empresas com poucos empregados e reduzidas instalacdes até grandes organizagdes
multinacionais, presentes em muitos paises, empregando milhares de pessoas e

operando em enormes escritérios. Geralmente os autores, através do critério do nimero
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dos funciondrios da empresa, definem trés tipos do tamanho da AP: pequena, média e
grande.

Por SAMPAIO (1999) a agéncia pode ser classificada como pequena “quando
que tem basicamente as trés dreas essenciais do negdcio — atendimento/ planejamento,
criacdo e midia — com alguns profissionais, € mesmo um tnico, em cada drea. Muitas
vezes, a propria divisdo e definicdo dessas dreas ndo é muito precisa”’. O tamanho médio
de uma agéncia pode ser definido quando existe “uma estrutura mais bem definida e um
nimero maior de profissionais em cada setor essencial, além de contar (em muitos
casos) com os demais departamentos de apoio. “J4 uma agéncia grande deve ‘“possuir
estrutura sofisticada, departamentos essenciais bem organizados e as vezes até
subdivididos. E com &reas de apoio igualmente constituidas”. (SAMPAIO, 1999).

Outra caracteristica principal do tamanho da AP € a verba. Este critério é

definido por JONES (2003):

“O tamanho de uma agéncia é medido tradicionalmente pelo capital de
giro — a quantia de dinheiro de publicidade que passa por ela. Ou seja,
as aplicagoes em publicidade. Quase sempre também é a fonte da
receita da agéncia — outro elemento utilizado para dimensionar o
tamanho da agéncia. O parametro especifico para medir o capital de
giro de uma agéncia é o faturamento do cliente, que corresponde ao
valor agregado feito por todos os clientes da agéncia, num ano
qualquer. No caso do cliente que emprega mais de uma agéncia, sdo
incluidas somente as marcas pelas quais a agéncia responde
integralmente e ignora-se a compra de midia feita em favor de outras
agéncias (sistema pelo qual ela opera como “agéncia de referéncia”

para aquele cliente).” (JONES, 2003).

Além disso, geralmente, as AP podem ser divididas em trés tipos:

1) Agencia de servicos completos (full- service): vérios especialistas de
diferentes dreas trabalhando juntos (por exemplo: publicidade, digital, design, marcas,
marketing direto e PR. Os clientes destas agéncias usam um ou uma combinacio destes
tipos dos servigos;

2). Agéncia de midia independente (media planning and buying agency
services). Recomenda aos seus clientes: Como, Quando e Onde gastar os seus

or¢amentos publicitarios (advertising budgets);
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3) Agencia de marketing direto (direct marketing): trabalha em nome dos
clientes, fornece uma comunicagdo criativa e estratégica para as audiéncias alvo, por
exemplo: correio direto e radio.

Embora os tipos e tamanhos das AP variem, quaisquer que sejam as fungdes
exercidas sdo sempre as mesmas. Antes de comecar falar sobre funcdes dos vdarios

setores ou departamentos da AP, vao ser enfatizadas as fungdes da propria AP.

22. A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E OS PRINCIPAIS
DEPARTAMENTOS DE UMA AGENCIA DE PUBLICIDADE

Tratando da estrutura organizacional da AP, SALLES (1976) enfatiza que:

“Cada AP tem sua estrutura definida, em organogramas apropriados
a suas finalidades, objetivos e dimensionamento. O organograma é a
representacdo grdfica da distribuicdo de funcées dentro de uma
empresa e das relacbes entre os vdrios orgdos, oferecendo a
possibilidade de rdpida visualiza¢do da estrutura de uma empresa. O
organograma de cada agéncia deve englobar e agrupar
adequadamente seus servicos e pessoal, de acordo com os objetivos e

metas a serem alcancados.” (SALLES, 1976).

Na figura 6 pode ser observada a estrutura e o funcionamento de uma AP

completa que possui todos os servigcos publicitérios.
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O EXEMPLO DA ESTRUTURA GERAL DE UMA AP
[ | Atendimento
| Criagdo
Direcédo
Internacional ] Midia » Impressae
| Eletronica
|
Direcdo Administracdo
Nacional - ]
|| Processamento
de dados
- Institutos
— Pesquisa Especializados
— Relacoes > Agéncias
Publicas Especializadas
. Trafego
~ Empresas
Produgdo »  Especializadas

Figura 6 — O exemplo da estrutura geral de uma AP

Fonte: DEMARTINI GOMES (2003)

Embora, nfo seja correto estabelecer um organograma padrdo para todas as AP,
porque cada agéncia € Unica em sua estrutura e funcionamento, algumas fungdes sdo
fundamentais, e sem elas, ndo seria possivel cumprir o ciclo ATENDIMENTO -
PLANEJAMENTO - CRIACAO — PRODUCAO - MIDIA.

Assim os principais departamentos da AP do tipo completo (full -service) podem
ser apresentados como: atendimento, planejamento, pesquisa e marketing, criacio,
produgdo grafica, estidio, audiovisual, informagdes e pesquisa, informagdes de

veiculagdo, compra e venda de espaco na midia, controle e fiscalizagcdo de veiculagao.
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Registre-se que algumas agéncias, de acordo com seus objetivos, ainda t€m
outros departamentos, tais como Rela¢des Publicas, Novos Negocios, Marketing,
Promocgdes e Merchandising, etc.

De acordo com LUPETTI (2003), os principais tipos das estruturas
organizacionais tradicionais das AP sdo: funcionais, divisionais e matriciais.

1) As estruturas funcionais sdo comuns em AP pequenas (que trabalham com
um ou poucos produtos ou servicos) e se apresentam como agrupamento das pessoas
por habilidades semelhantes, que compartilham especialidades, interesses e
responsabilidades técnicas.

De acordo com SCHERMERHORN (1999), as principais vantagens da estrutura
funcional sdo: “economia de escala com o uso eficiente de recursos; atribuicdes de
tarefas compativeis com o treinamento técnico; resolucdo de problemas técnicos de alta
qualidade; treinamento profundo e desenvolvimento de habilidades dentro das fung¢des;
caminhos de carreira claros dentro das fungdes”. A figura 7 apresenta um exemplo deste
tipo da estrutura organizacional (incluindo o departamento de finangas, atendimento,

criacdo, midia e producdo).

Estrutura organizacional funcional de uma AP

Prezidéncia

Pezquiza % » Plansjamento

i i L ] :

Finangas Arendimento Criagio Miidia Producio

: o amn "y Aszzigtane
- Drirstor da Mlidia rrafico
.'-'Ler.::',m:er.m Arts Azziztents 5‘5:[1_-.,- B da
Ate ndimend Jr. Fadator Besguisa : s
: T COMpEtes &0
As:-l:.E_r._ta Azziztents Sacrztaria Dr-w-:riis-a
Secretaria Sacretaria y——

SacratEria

Figura 7— Estrutura organizacional funcional de uma AP

Fonte: LUPETTI (2003)

2) A segunda forma de estrutura organizacional que pode ser adotada pela AP é
estrutura divisional. Ela € comum para as AP que trabalham com diversos produtos,

vdrios territérios e clientes. De acordo com LUPETTI (2003), “agrupam pessoas com
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diferentes tarefas e habilidades, que trabalham no mesmo produto, servem a clientes
semelhantes e/ ou operam na mesma regido geografica. As estruturas divisionais por
produto agrupam funcdes e atividades trabalhando um produto dnico ou servigo; as
divisionais por cliente agrupam clientes de portes diferentes; e as divisionais por
clientes agrupam clientes de portes diferentes; e as divisionais por regido geografica
retinem as atividades por local”.

As principais vantagens destas estruturas sdo: “maior flexibilidade nas respostas
as mudangas ambientais; coordenacdo 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 adi¢do ou eliminacdo de divisdes” (LUPETTI, 2003). A figura 8
apresenta um exemplo da utilizacdo desta estrutura organizacional divisional por cliente

e por regido geogréafica.

Estrutura organizacional divisional por cliente/ regido de uma AP

Pre=idéncia

Pesquiza * ’ Planejamento

: ' } 4 1

Adminiztrativo Atendimento Criagio hidia Produgio
Finengzz
Recwsos L Erasil Ll Cliznes ©47 L Clisnta “47
Humanos Cliente *A7 Clisnte *B” Clienta *B™
Servigos Gereis Qlient= “ B Cliente *C7 Clienta “1C7
Juridico Clisnta 7
Cliente “D™ Cliente *D™
*  Alercosul ™ Clizne “E” ™ Clisne “E”
Cliente *D" Cliente *F" Clisne *F"
Cliene ‘E”
Clients *F”

Figura 8— Estrutura organizacional divisional por cliente/ regido de uma AP

Fonte: LUPETTI (2003)

3) Outra forma de estrutura organizacional € a estrutura matricial. As equipes
multifuncionais permanentes se agrupam ‘“‘para misturar as forgas técnicas de estruturas
funcionais com o potencial integrador das estruturas divisionais. Os funciondrios em

uma estrutura matricial pertencem a dois grupos de trabalho e, por conseqiiéncia,
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respondem a dois comandos diferentes. E conhecida como a estrutura de “dois chefes.”
LUPETTI (2003).

As principais vantagens da estrutura matricial, de acordo com LUPETTI (2003),
sao: maior flexibilidade interfuncional (em outras palavras, diferentes contribui¢des
para um objetivo especifico); flexibilidade (que permite acrescentar, eliminar ou alterar
o foco da organizacdo); servicos ao cliente (ou seja, sempre haverd uma pessoa para
atender os clientes); melhor identificagdo de custos por projetos; tomada de decisdo
aperfeicoada (em outras palavras, as tomadas de decis@o e a solu¢do de problemas sdo
empurradas para o nivel das equipes, em que as informacdes sdo mais refinadas);
estratégia gerencial aperfeicoada (que libera os gerentes de topo das decisdes de rotina,
possibilitando-lhes dedicar mais tempo a geréncia mais estratégica). A figura 9

apresenta um exemplo da estrutura organizacional matricial.

Estrutura organizacional matricial

Presidéncia
Pezquisa * » Planejamento
r
Afendimento Criagio Midia Produgie Finangas
J W Admrinistragio
Equipe A Finsncaira
F r ¥ L Cridito
¢ Criacio de Programagio Produgio | Tesouraria
Projeto de 5 i
peEgas de midia grafica * Contsbilidads
Equipe B
| petide Criagdo de Programagio Produgio
Pr::-Jr;w-ciJ; pepas de midia grifica
Equipe C
L Proteto de Criagio de Programagioe Produgio
Exj';ntu}su pegas de midia grifica

Figura 9— Estrutura organizacional matricial

Fonte: LUPETTI (2003)

Além disso, as necessidades do mercado publicitirio contemporianeo

(crescimento da produtividade e das vantagens competitivas) levam as AP procurar e
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adotar as novas estruturas. Uma delas é chamada como estrutura de equipe ou estrutura

por células de trabalho.

LUPETTI (2003) explica que “as estruturas por células sdo criadas para

aperfeicoar as relagdes laterais e resolver os problemas” da empresa, como, por

exemplo:

“Funciondrios de diferentes  departamentos  (planejamento,
atendimento, pesquisa, criacdo e midia) trabalham juntos no
desenvolvimento de campanhas para alcangar o mdximo de impacto
nos consumidores, na satisfacdo de seus clientes anunciantes, na
qualidade de seus servicos e na produtividade. O objetivo da
estrutura por células é explorar os potenciais intelectuais de todos os
Junciondrios envolvidos no processo, permitindo que as pessoas
compartilhem conhecimentos e experiéncias para ganhar vantagens
competitivas. Sob a orientacdo de um lider (planejamento ou
atendimento), as células desenvolvem o trabalho com énfase no

consenso e na tomada de decisdo do grupo.” (LUPETTI, 2003).

Na figura 10 abaixo estd apresentado o exemplo desta estrutura.

Estrutura organizacional por células

Prezidéncia

1

!

] ] i

Atendimento

Criagio Mdia Pezquiza

Equipe de

Planejamento de
Camparhas

voror e b e b
O OO OO

'

=

Figura 10— Estrutura organizacional por células

Fonte: LUPETTI (2003)
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LUPETTI (2003) descreve varias vantagens desta estrutura, tais como:

“(...) quebrar barreiras entre os departamentos, além de ajudar a
elevar o moral, pois as pessoas de diferentes setores da empresa
passam a se conhecer melhor e saber mais sobre as responsabilidades
de trabalho de cada uma. Como as equipes concentram suas
especialidades e conhecimento em problemas especificos, elas podem
aumentar a rapidez e qualidade das decisées em muitas situacées.”
(LUPETTTI, 2003).

“Esse tipo de integracdo exige que os funciondrios que participam
das células despendam muito de seu tempo em reunides. Nelas as

diretrizes de uma campanha sdo tracadas.” (LUPETTI, 2003).

Para melhor compreensao do processo do trabalho dos principais departamentos
da AP (e proprio PDPj), é necessdrio, inicialmente, mencionar quem sdo profissionais
do mercado publicitario. As caracteristicas pessoais e profissionais dos funciondrios da
AP, especialmente dos participantes do PDPj s@o tdo especificas, como as
caracteristicas dos especialistas de qualquer outro ramo de atividade.

Um exemplo dessa especialidade € o carater criativo dos funciondrios da AP. A
maioria dos publicitarios enfatizam que trabalho deles € arte, como qualquer outro tipo
da criagdo.

Os conhecimentos destes profissionais devem ser amplos. O lider (gerente) do
projeto deve ter diferentes conhecimentos sobre o mercado publicitirio. Tais como:
PDPj da AP, as tendéncias de mercado, surgimento dos novos veiculos de comunicacio,
as novas tecnologias, as novidades da moda, etc.

Dentro de uma AP é comum existir competicdo entre seus diferentes
departamentos, motivo pelo qual, conflitos internos inerentes a agéncia devem ser
considerados como fatos importantes. A propria natureza do mercado exige o self-
development e habilidade de competir dos especialistas de publicidade.

A seguir serdo observadas as caracteristicas dos principais departamentos de AP
que pode prestar qualquer servico geral de publicidade. E aqui € necessario enfatizar
que este trabalho ndo pretende observar detalhadamente todos os possiveis

departamentos de AP.
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A figura 11 mostra o exemplo do fluxo do trabalho na AP que pode prestar

qualquer servigo geral de publicidade.

O exemplo do fluxo do trabalho numa AP

CLIENTE

PLANEJAMENTO [« 5| CONTATO VERIFICACAO
CONTABILIDADE
TRAFEGO T —
| VEICULACAO |
REDACAO T ~
| PRODUCAO |
ESTUDIO T .| ESTUDIO
(esbogo) TRAFEGO [T 7| (Arte final,
l T - montagem)
| TRAFEGO | | CONTATO |

Figura 11 — O exemplo do fluxo do trabalho numa AP
Fonte: MALANGA (1977)

Os vdrios autores, tais como, CORREA (1987), SIMOES (1976), DEMARTINI
GOMES (2003), SAMPAIO (1999), LEDUC (1980) definem as seguintes areas
principais da AP comum (ou seja, que pode prestar qualquer servico geral de
publicidade).

A geréncia dos negdcios basicamente se refere a dois conjuntos, gerenciamento
de pessoas e gerenciamento de tarefas, com objetivo de promover os interesses da
empresa como um todo. A responsabilidade da drea de gerenciamento de pessoas &
contratacdo de profissionais. A drea de gerenciamento de tarefas é responsavel pelo
estabelecimento de objetivos, através do desenvolvimento das metas e planos.

Existe ainda a 4rea de planejamento responsavel por direcionar a Comunicacgio
do cliente, a 4rea juridica que assessora sob uma forma ampla as questdes trabalhistas,

comerciais relativas ao setor, a drea contdbil que realiza todo o sistema de cobranga e
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pagamentos, a fim de que haja o controle perfeito da situacdo e por fim, a drea
financeira, cujo objetivo € planejar o manuseio do dinheiro de forma a manter um fluxo
de caixa de acordo com as necessidades da empresa, realizando aplicagdes no mercado
financeiro e aconselhando sobre os investimentos em equipamentos.

O primeiro departamento que entra no contato com clientes — departamento de
atendimento. Os funciondrios deste departamento mantém o contato permanente com 0
cliente e sdo responsdveis pelo negécio deles na agéncia, pela captagdo das necessidades
e pela estratégia (de marketing) do desenvolvimento destes clientes, ou seja, este
departamento da agéncia cuida de todos os servigcos da agéncia. Além disso, este
departamento € responsavel em coletar o brief de projeto, em coordenar, controlar, e
muitas vezes planejar para que o cliente tenha um bom servico.

DEMARTINI GOMES (2003) enfatiza que:

“O profissional precisa ter uma visdo global da agéncia e dos negdcios
do cliente, além de possuir um bom conhecimento de marketing. Seu
papel é duplo, sendo o “advogado” do cliente dentro da agéncia e o
“embaixador” da agéncia junto ao cliente. E muito importante a sua
capacidade administrativa e de organizagdo, pois sobre ele repousam
todas as informagdes e cronogramas de servico.” (DEMARTINI

GOMES, 2003).

A autora (2003) resume as principais tarefas do departamento de atendimento,
como: elaborar o brief ou documento-base e manté-lo atualizado; emitir as ordens de
servigo para iniciar e/ou finalizar campanhas e pecas; repassar aos demais profissionais
da agéncia todas as informacdes necessdrias sobre o cliente que atende; participar das
reunides de planejamento de tudo o que diga respeito ao seu cliente, na agéncia;
participar periodicamente de reunides com o profissional de publicidade do cliente na
empresa; apresentar orcamentos para os trabalhos solicitados pelo cliente; aprovar, no
ambito da agéncia, as campanhas propostas pela agéncia; levar as campanhas, em suas
diversas etapas, para aprovacdo do cliente; argumentar, junto ao cliente, sobre a posicdo
da agéncia com respeito aos planejamentos apresentados, campanhas propostas, etc.;
manter a agéncia informada sobre assuntos do cliente que lhe interessem, tais como
mudangas estruturais da empresa, contratacdes de novos profissionais, etc.; autoriza a

fatura aos clientes.
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A maneira como o departamento de atendimento é conduzido depende da
estrutura e da filosofia da propria agéncia. O que se sabe é que compete ao atendimento,
a manutencdo da conta na agéncia e dele depende a satisfagdo do cliente. Portanto, o
investimento na permanente atualizagcdo destes profissionais € uma boa pratica. Além do
que, normalmente, corre-se o risco de, se o contato for embora da agéncia, geralmente
de levar consigo um ou alguns bons clientes para o concorrente.

Diante disso, algumas agéncias mantém um sistema de rotatividade, onde vdrios
profissionais desta drea acabam ficando aptos, além de familiarizados com alguns
diretores de publicidade, a tratarem com determinados clientes julgados como
fundamentais para a manutengfo da conta na agéncia.

Complementando descri¢do deste setor da agéncia, € preciso ser lembrado sobre
o brief” que geralmente estd preparado para cada projeto da agéncia pelo departamento
de atendimento. Na pratica cada AP adapta-o as suas necessidades e as dos seus
clientes. O brief se apresenta como um relato conciso do perfil da empresa. Também
significa o rol de informacdes dadas pelos dirigentes ao profissional da comunicacdo
para que ele possa preparar um projeto ou uma campanha para a empresa. Brifar, em

outras palavras significa dar orientagdes sobre a linha de um trabalho a ser feito.

'S Diretrizes ou informagdes de um cliente & AP sobre o projeto: a criagio ou o desenvolvimento de
determinada campanha, etc, ou seja, resumo escrito dessas diretrizes, para orienta¢do do trabalho.

Brief € o documento que resume o conteido dessa reunifio. Na pratica os dois termos se confundem, ji
que o processo envolve mais de uma reunifio, com a participaciio conjunta de planejadores e criativos.
Briefing € a reunidio em que o planejador esboca a natureza de um problema publicitdrio para uma equipe
de criacdo e comeca a sugerir formas de resolvé-lo.

Disponivel em [http://www.eca.usp.br/alaic/trabalhos2004/gt13/sandramaria.htm]. Acesso em novembro
2007.
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CAPITULO 3

A ABORDAGEM METODOLOGICA UTILIZADA PARA ANALISE
DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO PROJETO NA
AGENCIA DE PUBLICIDADE SELECIONADA

O presente capitulo apresenta descricdes: 1) da abordagem metodoldgica dos
objetos intermedidrios, utilizados na presente dissertacdo e 2) das fases da pesquisa

efetuada.

3.1. METODOLOGIA DE PESQUISA

“Metodologia é uma concep¢do dos métodos e técnicas a serem
utilizados, com embasamento filosofico. E também o modo
concreto de delinear o projeto, definindo seus objetivos e a

adequacdo dos meios aos fins.” (THIOLLENT, 2000).

Conforme YIN (2001), o primeiro passo a ser dado para a escolha da estratégia
de pesquisa € a formulagdo do problema, ou seja, do objetivo da pesquisa. Nao pode ser
esquecido também o fato de que as condi¢des dadas ao pesquisador e a sua escolha da
metodologia adequada podem melhorar os resultados finais da pesquisa cientifica. Para
MALINOWSKI, os resultados de uma pesquisa “em qualquer ramo do conhecimento
humano, devem ser apresentados de maneira clara e absolutamente honesta”
(MALINOWSKI, 1978).

Vale lembrar que, segundo BABBIE (1989), uma pesquisa cientifica é o
processo de realizar entendimentos generalizados através da observacdo. Ou seja, o
pesquisador observa e entdo descreve o que observou, medindo e relatando as
caracteristicas de uma populacio ou fendmeno em estudo.

Para que fosse possivel chegar a amplo e detalhado conhecimento do Processo
de Desenvolvimento do Projeto — PDPj, foi realizado estudo de caso (YIN, 1984), o
qual foi feito de maneira profunda e exaustiva, através do método dos objetos
intermedidrios, mais detalhado na préxima secao.

Para YOUNG (1960), estudo de caso pode ser definido como:
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“(...) um conjunto de dados que descrevem uma fase ou a totalidade
do processo social de uma unidade, em suas vdrias relagcdes internas
e nas suas fixacoes culturais, quer seja essa unidade uma pessoa, uma
familia, um profissional, uma instituicdo social, uma comunidade ou

uma na¢do.” (YOUNG, 1960)

Segundo YIN (1984), “em geral, estudos de casos sdo as estratégias preferidas
quando as questdes ‘como’ ou ‘o porqué’ sdo colocadas, quando o investigador tem
pouco controle sobre os eventos, e quando o foco estd em um fendmeno contemporaneo
dentro de contexto da vida real”.

O projeto de pesquisa deve abranger “o desenvolvimento de uma estrutura
tedrica para o estudo de caso que serd conduzido” (YIN, 2001). Para mesmo autor, as
evidéncias para os estudos de caso podem vir de seis fontes: documentos, registros,
arquivos, entrevistas, observagdo direta, observacdo de participante e artefatos fisicos.
(YIN, 1994).

O quadro 2 abaixo, baseado em protocolo estabelecido por YIN (2001), resume

as etapas do estudo de caso:

Quadro 2 - Etapas do estudo de caso

TAREFA DESCRICAO

Verificar a adequagdo do modelo preliminar no ambiente
interno e externo, possibilitando revisdes e alteracdes no
modelo.

Identificar objetivos do estudo
de caso

A partir dos resultados do

Selecionar o caso.
levantamento.

Interno: pessoas envolvidas com
Planejar o estudo de caso Respondentes. projetos do caso em estudo Externo:
clientes e fornecedores.

Coleta de dados (fontes |Entrevista, analise de documentos,
de evidéncias). andlise de arquivos.

Defini¢do do processo de coleta de dados, procedimentos e
regras gerais do processo da pesquisa, para aumentar a
confiabilidade.

Definir o fluxograma de
estudo de caso

Investigar cada fonte de evidéncia, registrar os dados de forma

Conduzir o estudo de caso - .
organizada e padronizada.

Definir formato da narrativa, especificar informagdes e suas

Escrever o relatorio do caso
fontes.

Chegar a conclusoes do caso |Trabalho individual do pesquisador, de andlise, sintese e
estudado interpretacdo dos dados coletados.

Fonte: Yin (2001).
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3.1.1. O método dos objetos intermediarios

“Objeto intermedidrio ¢é qualquer objeto que funcione como
facilitador do contato entre duas ou mais pessoas. Uma bexiga, uma
folha de jornal servem para intermediar a comunica¢do e sdo
veiculos da expressdo de afeto. Esse objeto possibilita um
distanciamento que relaxa o campo e com isso hd um enriquecimento

das relacoes.” (CASTANHO, 1995).

O PDPj é um processo social (BUCCIARELLI, 1988). Melhor explicitando, a
atividade dos participantes — ou atores — desse processo se mostra como uma relagdo em
dois niveis distintos: a relacdo entre os atores (ator-ator) e a relacdo com o objeto (ator-
objeto). Conforme ja mencionado, o estudo de caso desta dissertagdo foi realizado
utilizando o método dos objetos intermedidrios, que ajudou a esclarecer as
caracteristicas principais dos objetos, dos relacionamentos entre os atores do PDPj e das
interagdes entre ator e objetos do PDP;.

Para VINCK (2003), o objeto torna-se um ponto focal e um mediador para
aqueles que entram em contato com ele. Os objetos ndo podem ser isolados; eles estdo
ligados a outros objetos por numerosas relacdes interdependentes.

De acordo com CAMPOS (2002), os objetos estdo no centro das interacdes entre
os atores que participam do processo de desenvolvimento do projeto e sdo,
simultaneamente, reflexo das diferentes agdes. Além disso, VINCK (2003) confirma
que, os objetos materiais facilitam os tipos de comportamento das pessoas mais do que a
simples negociacao.

Os objetos sao fatores determinantes dos relacionamentos e dos resultados. Eles
determinam interacdes e conduzem-nas aos resultados previstos. Sdo transformados
mais facilmente, porque oferecem menos resisténcia a mudanga (VINCK, 2003).

Pode-se resumir, de acordo com diversos autores, que a atividade de projeto é
uma relacdo com os artefatos (objetos) que sdo como mensagens trocadas entre oS
atores do PDPj. Sendo uma espécie de mensagem, os artefatos desempenham um papel
de mediador entre dois participantes do processo e entre o ator e o objeto. Uma vez que
0s objetos manipulados no PDPj sdo reflexos das atividades dos atores, seja na relacdo

entre eles, seja na relacdo com o objeto, a sua utilizacdo para analisar o processo se
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torna imprescindivel. Essa € a base do método dos objetos intermedidrios. (JEANTET;
MER; TICHKIEWITCH, 1995; JEANTET, 1997; VINCK, 1999).

Os objetos intermedidrios sdo produzidos e utilizados no decorrer do processo de
concepgdo e durante o processo de execugdo do projeto. Pode-se dizer que esses objetos
falam pelos atores do PDPj. Eles sdo as chaves-bésicas da atividade e da andlise dessa
atividade. (VINCK, 2003).

Além de ajudar a analisar o tipo de relagdo entre os participantes do processo,
segundo VINCK (1999), esses objetos se apresentam como uma forma de confrontar os
diferentes pontos de vista sobre um mesmo objeto ou sobre uma mesma area. Logo, sao
um eficiente meio de analisar as atividades dos atores envolvidos no processo de

desenvolvimento. De acordo com JEANTET; MER; TICHKIEWITCH (1995):

“O conceito dos objetos intermedidrios é um meio eficaz de ler a
atividade real de concepcdo. Eles permitem, pela sua natureza
hibrida, ver simultaneamente o conteido da concep¢do e sua
dindmica organizacional, que ndo é o caso das abordagens globais
que somente se interessam pelos aspectos organizacionais.”

(JEANTET; MER; TICHKIEWITCH, 1995)

Esses autores defendem ainda que, dependendo da capacidade de coordenacdo

dos atores, os objetos intermedidrios podem ser mensageiros ou mediadores:

“Um objeto mensageiro é um objeto transparente que somente
transmite uma intengdo, uma idéia. Ele ndo modifica em nada a idéia
ou a intengdo de seu produtor. Ao contrdrio, o objeto mediador
modifica a idéia, a intengdo inicial, pela sua existéncia e sua
utilizacdo como suporte de transmissdo.” (JEANTET; MER;
TICHKIEWITCH, 1995)

E dificil afirmar exatamente quando um objeto é mensageiro ou mediador. No
entanto, essa classificagdo € importante para entender o papel do objeto no PDPj. O
objeto mensageiro, como o proprio nome diz, tem o papel de passar uma mensagem, ou
seja, ele apenas prescreve uma idéia ou algo que deve ser feito ou planejado. Ja o objeto
mediador, por ele mesmo, ¢ como um modelo, a partir do qual a idéia inicial pode ser

modificada.
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O mesmo grupo de autores supracitado explica, também, que os objetos
intermedidrios podem ser classificados, de acordo com a possibilidade de serem

modificados por outros, em abertos ou fechados:

“O objeto aberto encoraja o trabalho de interpretacdo ao passo que o
objeto fechado transmite uma prescrigdo (...) a no¢do de abertura
estd ligada a um objeto que permite o seu utilizador uma margem de
manobra (...) ao contrdrio, um objeto fechado diminui e tende a fazer
desaparecer certa margem de manobra.” (JEANTET; MER;
TICHKIEWITCH, 1995).

O objeto fechado pode ser entendido como um documento técnico, especifico,
que ndo pode ser compreendido de forma clara por uma multiplicidade de profissionais
ou atores de um projeto. Apesar da sua importincia para pequenas fases no PDPj, o
objeto aberto é aquele que possibilita a integracdo, por exemplo, de uma equipe
multidisciplinar, acerca de uma idéia, dado que esse tipo de objeto tem amplitude de
entendimento e permite que diferentes areas trabalhem no aprimoramento dessa idéia.

Os objetos intermedidrios da AP analisada, como a troca de e-mails, as maquetes
dos layouts, os rascunhos feitos durante as reunides, as pegas utilizadas para testes, o
resumo dos testes, os textos de revisdes da concepgdo, as listas de conceitos do produto,
os memorandos internos etc., sio como que um album de fotografias que representa a

histéria do PDPj’°.

'® O brief, passado pelo cliente para a AP em reunido, é um objeto aberto porque sé contém
idéias e ndo ¢é definitivo. Esse objeto pode ser mudado varias vezes durante PDPj. De outro lado, o pedido
de servico, seja de criagdo ou de alteragdo, é um objeto fechado, ele transmite uma prescri¢do e é definido
pela AP como desenho técnico do projeto que vai ser executado, ou seja, baseado nele, serd produzido,
por exemplo, o layout do antncio, que, por sua vez, é o futuro produto final.

A maquete do texto e da imagem do layout ainda ndo aprovada pelo cliente é um objeto
mensageiro, um objeto transparente que somente transmite uma inten¢@o, uma idéia. Ele ndo modifica em
nada a idéia ou a inten¢@o de seu produtor. Dessa forma, esse objeto ndo é reproduzido posteriormente na
cadeia de producido, ele vai para o arquivo da AP e da empresa do cliente. Ou seja, é apenas uma
ferramenta da AP para a produg¢do do layout final do antincio.

Ja o layout final do antncio (a peca publicitdria) aprovada pelo cliente € um objeto mediador,
pois ele modifica a idéia, a intengdo inicial, pela sua existéncia e sua utilizacdo como suporte de
transmissdo. Nesse sentido, esse objeto serd divulgado através de um veiculo de comunicagdo, serd
reproduzido em massa e muitas pessoas entrardo em contato com ele.

Pela descricao dos estudos de caso feitos para elaboragdo desta dissertag@o (cf. proximas secdes),
serd possivel compreender como os objetos intermedidrios se inserem e se ddo na prética de trabalho da
AP analisada.
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Conforme ja mencionado, estes objetos foram utilizados para verbaliza¢des com
os atores envolvidos e permitiram compreender detalhes do PDPj que ndo seriam
possiveis somente por entrevistas.

A pesquisa via objetos intermedidrios procurou compreender:

- as caracteristicas dos objetos intermedidrios de mesmo tipo, resultantes e
utilizados em diferentes trabalhos e por diferentes participantes do processo. Por
exemplo, a diferenca entre resumos de um futuro projeto, ou o brief criado pelo cliente e
o pedido de servico gerado pela AP analisada;

- o relacionamento entre os objetos intermedidrios e os profissionais envolvidos
no PDPj, como também o relacionamento entre os profissionais, a partir dos objetos
intermediarios;

- 0s papéis e a importincia dos objetos no PDPj. Por exemplo, como o pedido de
alteracdo influi no trabalho da equipe de criagdo de forma a satisfazer o cliente;

- a concretizacdo do PDPj pelos objetos intermediarios. Por exemplo, a troca dos
e-mails entre os participantes do projeto que t€m poder de decisdo, ou seja, de aprovar o
resultado final do trabalho da AP.

Em sintese os objetos permitiram a reconstitui¢cdo da historia do projeto, razdo

pela qual se pode falar no rastreamento possibilitado por estes objetos.

3.1.2. As fases da pesquisa

O estudo de caso realizado nesta dissertacdo foi desenvolvido em 11 meses, de

fevereiro a dezembro de 2007.

Essa pesquisa foi desenvolvida em trés etapas apresentadas no quadro 3 abaixo.
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Quadro 3 — Trés principais etapas da pesquisa

AS ETAPAS

PERIODO

PROCEDIMENTOS

Inicial

FEVEREIRO A
MARCO 2007

Escolha da AP para futura pesquisa

Intermediaria

ABRIL A
AGOSTO 2007

Diagnéstico na AP escolhida
- Defini¢ao e projeto: definicdo do problema e
delimitacdo da unidade de andlise.
- Pesquisa documental (anélise dos arquivos e
da documentag@o oferecida pela Diretoria da
empresa, a troca dos e-mails, os todos os
arquivos da base de software adaptada pela
agéncia pesquisada).

Analise inicial

- Primeira observacdo direta e série sistematica
de entrevistas (reunides): acompanhamento
(em geral) do trabalho na agéncia analisada;
observacdo detalhada de PDPj; compreensdo
das dificuldades comuns que acontecem
durante do PDPj e analise dos tipos das
decisdes que agéncia toma para resolver estes
problemas; das entrevistas e das reunides que
foram feitos com participantes (funciondrios
escolhidos para pesquisa) do PDP;j.

Estudo de dois projetos, utilizando o método
dos objetos intermediarios

- Segunda observagdo na empresa foi feita para

compreender os detalhes e anotar a esquema

do PDP na agéncia analisada. Também foi

feita a escolha dos dois projetos para futuro

andlise mais detalhado do estudo de caso.

- Definicdo dos objetos intermedidrios, dos

autores do PDPj e os fluxos entre eles.

- Projeto 1 (23.03.06-10.06.2006) — com 3

etapas da pesquisa: andlise.

- Projeto 2 (17/04/2007- 04.06.2007) — com 4

etapas da pesquisa:

observacdo/acompanhamento e analise.

Final

SETEMBRO A
DEZEMBRO 2007

Analise final e conclusoes
- Os procedimentos finais para término da
pesquisa.
- Comparagao e andlise dos resultados.
- Levantamento da discussdo sobre a
possibilidade duma proposta de mudanga com
base na ES.
- Conclusdes.

Fonte: autora
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CAPITULO 4
O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO PROJETO DA
AGENCIA DE PUBLICIDADE ESTUDADA

O presente capitulo apresenta a agé€ncia de publicidade — AP estudada e os

estudos de caso referentes a anélise dos PDPj em dois projetos.

4.1. A AGENCIA DE PUBLICIDADE: VISAO GERAL

A AP estudada € do setor terciario da economia, seu ramo de atividade € o de
prestacdo de servigos em publicidade e propaganda. A agéncia funciona numa area de
200 metros quadrados, conta com 11 funciondrios e com um nimero aproximado de 50
clientes. A empresa €, de acordo com a Lei n® 9.841/99 e com a Lei n° 9.317/96, de
pequeno porte, pois fatura até R$ 2.400.000,00 ao ano, tendo, com isso, “incentivo
através da simplificacio de suas obrigacdes administrativas, previdenciarias e
crediticias” (Lei n°® 9.841/99).

Trabalha com diversas marcas e variados produtos. Presta servicos completos de
publicidade e propaganda (full- service). Ou seja, servico de criagdo (design de: logos,
embalagens, pOster, brochura, campanhas de propaganda, etc.), producdo das pecas
publicitirias (campanhas de propaganda, clipes comerciais para TV e radio, etc.),
compra e venda do espaco nos veiculos da comunicag@o (publicidade para rddio, para
TV e para impressos, etc.), marketing direto, endomarketing, web, mala-direta,
campanhas de marketing, promogdo, divulgacio de eventos, entre outros.

De acordo com dados oferecidos pela diretoria da AP estudada, enquanto estava
sendo feita a pesquisa para esta dissertacdo, a agéncia contava com um rol de mais ou
menos 50 clientes.

Além disso, conta com um conjunto de fornecedores e servicos terceirizados.

Esse ambiente de trabalho pode ser visto na figura 12.
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O ambiente da AP estudada.

SERVICOS TERCEIRIZADOS FORNECEDORES
/EMPRESA DE MARKETING INFRA-ESTRUTURA
A AP terceiriza servigos -faxineira;
complexos como: -moto-boy;
-planejamento; -eletricista;
-estratégia; -empresa de contabilidade;
-pesquisas de mercado qualitativa -suporte de informitica etc.

PRODUCAO
-produtoras;
-gréfica;

-bancos de imagens;
-agéncias de
modelos;

- fotdgrafos etc.

C quantitativa bdsica. /
EMPRESA DE MIDIA
A AP contrata,
normalmente, uma

mesma empresa para
fazer o servigo de midia.

AGENCIA DE
PUBLICIDADE

EMPRESA DE
EVENTOS VEICULOS DE MIDIA
A AP também terceiriza: -TV;
-lancamentos; -radio;
-aniversarios; -jornais;
-agdes promocionais etc. -revistas etc.

Figura 12 — O ambiente da AP estudada

Fonte: material disponibilizado pela diretoria da AP analisada

A AP analisada teve origem em agosto de 2004 apds da fusdo de trés outras
agéncias.

A missdo da AP estudada é: “definicdo clara de sua missdo: desenvolver, a
partir de direcionamento estratégico, pecas para as mais variadas agcdes de
comunicagdo que atendam as necessidades de cada cliente dentro de seus segmentos de
atuagdo, se comprometendo com clientes e resultados. Tem como meta propria o
aprimoramento constante focado no investimento em tecnologia e pessoal e na cultura
e particularidades dos clientes, antecipando-se as mudancas de mercado e contribuindo
para o fortalecimento das marcas de seus clientes.” (o0 material fornecido pela Diretoria
da empresa).

A AP analisada presta diversos tipos de trabalho. A figura 13 apresenta a

porcentagem da prestacdo de seus servigos.
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15% 2% 10%

25% 23%

20%

I - Produgio de clipes comerciais (TV e Radio)

II - Midia (veiculacdo de antincios)

III - Sessdes de fotos

IV - Criagdo, preparacdo e producdo de materiais a serem impressos
V — Promocgao, divulgagdo e produgdo de materiais para eventos

VI - Servicos de cria¢do

VII - Outros

Figura 13 — Porcentagem dos servigos prestados pela AP

Fonte: material fornecido pela Diretoria da AP analisada

A estrutura administrativa da AP analisada € formada por quatro diretorias. A

figura 14 apresenta o organograma da AP, organizado funcionalmente.
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Organograma funcional da AP estudada
Diretora de Diretor de Diretora de Contas e Diretora
% Planejamento Criagdo / Novos Negocios / Financeiro -
% Criativo / Arte Atendimento / Administrativa
g Redatora (2° socio) Executiva de contas (4° socio)
§ (1°socio) (3°socio)
)
(=)
S
o :‘ L
S H
= :
) :
N . v v
g : ~ i
s : Gerente de produgdo Trdfego
: - avaliacdo - coordenagdo
> Assistente Assistente de Arte
g de redagio direcdo de arte finalista
~ H
S | |
g |:
S . .
S . .
§ E v é
= Estagidrio
. Secretdria/ | !
‘-------------------------------------------------------------------' Recepcdo
LEGENDA:
=== Ordens diretas
"""" P Ordens indiretas

Figura 14 — Organograma funcional da AP estudada

Fonte: adaptada pelos profissionais da AP e pela autora

A Diretora de Planejamento Criativo / Redatora - DPCR (1) é responsdvel por
elaborar propostas de comunicacdo, redigir textos publicitdrios, desenvolver pecas
publicitérias. Ela também ¢ responsavel pela veiculag@o das pegas publicitarias.

O Diretor de criagdo - DC fica com a parte de criagdo e supervisdo da equipe de
criacdo, ou seja, supervisiona e coordena todas as atividades de todos os profissionais da
drea de criacdo. Ele também cuida da parte grifica do aniincio ou peca publicitdria
(diagramacdo, fotos, escolha tipogrifica). Junto as outras diretoras de AP, traca a
politica e a filosofia de todo o Setor de Criagdo.

O atendimento e a geracdo de novos negécios ficam a cargo da Diretora de

Contas e Novos Negdcios / Atendimento / Executiva de contas - DCNN (3).

63



Geralmente, os servigos de criagdo sdo desenvolvidos pelos profissionais que
formam a dupla de criagdo. Esta dupla pode ser formada pelos diferentes diretores da
empresa ou pode envolver outros funciondrios. A decisdo sobre como formar a dupla de
criacdo € tomada pelos diretores e depende do cliente e do porte do projeto.

A Diretora Financeira- Administrativa - DFA (4) cuida e das contas, viabiliza
condicdes de trabalho e coordena a estrutura geral da empresa.

A Gerente de Producgéo (5) cuida da parte or¢amentéria do projeto e da producao
das pecas publicitarias. Também € responsdvel pelo relacionamento com fornecedores
da empresa.

O Trafego (6) tem funcdo de coordenar e controlar o fluxo dos servigos de
criagdo e producdo. A DCNN, ao solicitar um servico, envia um pedido a 4rea de
criacdo por intermédio do Trafego, que registra o trabalho e negocia o prazo entre os
dois setores para sua realizacdo. O setor de Trafego responsavel pelo controle do fluxo
de producdo entre os fornecedores e servicos terceirizados da agéncia. As vezes, o
Trafego também cuida de orcamentos, faz pesquisa de precos e negocia com
fornecedores.

O Assistente de Redagao (7) € responsdvel pelo texto e sua revisdo. O Assistente
de Direcao de Arte (8) fica com a parte de criagdo. A Arte Finalista (9) cuida da parte
gréafica do andncio ou pega publicitdria (diagramagdo, fotos, escolha tipografica). Tem a
funcdo de finalizar as idéias elaboradas pela criagdo, para apresentacio ao cliente sob a
forma de layouts ou preparar o material aprovado pelo cliente para os processos de
producido grafica — arte-final gravada em disquete zip ou cd.

O Estagiério (10) acompanha as varias fases dos projetos para complementar seu
aprendizado académico, realiza tarefas simples, sempre supervisionado por um designer
experiente. A recepcionista (11) é também a secretdria da AP analisada. O anexo Il
apresenta a descricdo detalhada dos niveis hierdrquicos e os setores da agéncia
analisada.

A figura 15 esquematiza o(s) relacionamento(s) entre a AP e seu (s) cliente (s).
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O relacionamento entre a AP e seus clientes.

SERVICO DE MiDIA
Fluxo do processo de pagamento e execucio do servico

Cliente —» Agéncia — Fornecedor / Servico terceirizado

/ SERVICO DE CRIACAO, PRODUCAO, EVENTO ETC. \

Fluxo do processo de execugdo do servigo
Fornecedor / Servico terceirizado — Agéncia — Cliente
Fluxo do processo de pagamento
Cligpte

Agéncia > ‘Fornecedor / Servico
K 1.1 terceirizado J

Figura 15 — O relacionamento entre a AP e seus clientes

Fonte: adaptado pelos profissionais da AP e pela autora

4.2. O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

O objeto principal da pesquisa feita para esta dissertacio é o Processo de
Desenvolvimento do Projeto — PDPj tal qual ocorre na agéncia de publicidade — AP

analisada. A figura 16 abaixo apresenta o esquema do PDPj na AP.
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Estrutura do PDPj na AP analisada

PEDIDO DE TRABALHO (VISITA/ TELEFONEMA)

¥

RELATORIO DE VISITA/ TELEFONEMA

1 ESTIMATIVA DE CUSTO
PEDIDO DE CUSTO INTERNO
CRIACAO
| cusTo ExTERNO |

| MIDIA |

v

APRESENTACAO PARA APROVACAO

Proposta aceita?

v

REAVALIACAO \ NEGOCIACAO

AJUSTES

v

RELATORIO DE VISITA (TELEFONEMA)

v

SIM!

| FINALIZACAO |

l

PRODUCAO |

Il

| FATURAMENTO |

A

v

APRESENTACAO PARA APROVACAO

; Proposta aceita?>

\ ESTIMATIVA DE CUSTO
PEDIDO CUSTO INTERNO
DE
AJUSTE CUSTO EXTERNO
MiDIA

FINALIZACAO |

{1

PRODUCAO |

I

FATURAMENTO

Figura 16 — Estrutura do PDPj na AP analisada

Fonte: adaptado pela autora com material oferecido pela Diretoria da agéncia analisada
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Mesmo que existam esquemas e manuais criados pela propria AP estudada, para
descrever como devem se dar os fluxos, as comunicagdes internas e externas e as etapas
principais do processo de trabalho, ou seja, o ciclo de produ¢do no PDPj, na prética
mudangas acontecem. Muitas vezes os proprios profissionais da AP adaptam as etapas
prescritas do processo de trabalho para adequa-las ao projeto que estd sendo
desenvolvido. Melhor dizendo, nem sempre € possivel realizar uma tarefa tal qual ela
foi prescrita. Os proprios profissionais entendem que € praticamente impossivel criar
um manual que funcione perfeitamente, pois ndo ha como incluir nele qualquer previsdo
sobre situagdes adversas que venham a surgir durante a execucdo do projeto. As vezes,
os participantes do projeto precisam tomar decisdes rdpidas e o manual ndo ajuda nesse
sentido.

O ciclo de produgdo, em geral, se inicia quando um cliente solicita os servigos
da AP, através da (gerente do projeto) Diretoria de Planejamento Criativo ou da
Diretoria de Contas e Novos Neg6cios. Depois da primeira reunido entre a AP e o
cliente, a diretora que fechou o negdcio redige o relatdrio de visita e o insere na base
dos dados, abrindo assim um novo projeto.

Esse relatério, junto ao pedido de criagdo, € enviado pela diretoria em questao,
por meio do sistema interno (Intranet) da AP para o Diretor de Criacdo e para o Gerente
de Producdo e, assim, esses setores sdo instruidos sobre o que deve ser feito. O gerente
do projeto insere o novo projeto na base dos dados, onde o projeto ganha seu nimero, a
partir do qual podem ser acessados os dados sobre detalhamento de criag¢do, produgdo e
veiculacdo. O Diretor de Criacdo e a Diretora de Planejamento Criativo / Redatora,
auxiliados pelo Assistente de Redacdo e pelo Assistente de Dire¢do de Arte comecam
entdo a cuidar da parte da cria¢do, incluindo idéias, prazos etc. Por sua vez, o Gerente
de Produgdo avalia a estimativa de custo interno, externo e de midia de todos os
trabalhos sob responsabilidade da 4rea de producdo. Finalizadas essas etapas, o cliente
recebe do gerente do projeto a primeira proposta para aprovacdo, junto a autorizacao
para veiculagdo. Se essa proposta for aceita pelo cliente, através de aviso por telefone ou
fax, as duas partes, AP e cliente, assinam estimativa de custo.

Em caso de proposta ser aceita, na proxima etapa desse ciclo de producdo, entra
em cena mais um participante do PDPj da AP, o Trafego. Esse profissional coordena e
controla a finalizagdo do processo de execucdo do trabalho. Ele € a unica pessoa na

agéncia que colabora e conecta todos os participantes do projeto, ou seja, funciondrios
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de todos os departamentos da AP. O papel desse profissional é de extrema importancia,
pois ele detém informacdes recentes sobre todos os trabalhos de todos os clientes da
agéncia. Enquanto a Diretora de Planejamento Criativo / Redatora e a Diretora de
Contas e Novos Negdcios / de Atendimento / Executiva de contas sdo responsdveis por
tudo o que acontece entre a AP e o cliente, o Trafego € responséavel por tudo o que
acontece dentro da agéncia e o Gerente de Producdo por todos os contatos com
fornecedores.

Depois da aceitagdo da proposta pelo cliente, o Gerente de Producdo comecga
executar e controlar todos os trabalhos da producdo, inclusive os ligados aos
fornecedores e servigos terceirizados, como empresas produtoras, fotdégrafos, agéncias
de modelos etc. Quando todos os trabalhos de producdo, criacdo, midia etc. estdo
finalizados, aparecem outros profissionais no ciclo de producdo, os da Diretoria
Financeiro-Administrativa, que vao cuidar dos pagamentos, contas, faturamentos etc.

No caso da proposta ndo ser aceita pelo cliente, a Diretoria faz a reavaliacio ou
renegociacdo, de acordo com as ressalvas do cliente. A Diretora de Planejamento
Criativo / Redatora ou a Diretora de Contas e Novos Negécios / Diretora de
Atendimento / Executiva de Contas entram em contato com o cliente e procuram
entender todos os problemas apontados pelo cliente, gerando um novo Relatério de
Visita, que pode nascer até de um telefonema. E, entdo, enviado via Intranet um pedido
de alteracdo — de ajustes — e uma nova estimativa de custo completa. Com os ajustes e

estimativas prontos, ocorre apresentacao pela AP de nova proposta para o cliente.

4.3. PRIMEIRO PROJETO ESTUDADO: A PRODUCAO DE ANUNCIO DE
REVISTA PARA UM SHOPPING CENTER

Este projeto (que envolve a criagdo da pega publicitiria e sua veiculagdo) é

considerado um dos tipos de projeto mais rentdveis para a AP analisada. O quadro 4

abaixo apresenta a ficha técnica do projeto.
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Quadro 4 - Ficha técnica do primeiro projeto

1 | Namero do projeto | 0401
2 | Data do inicio do | 23 de margo de 2006
projeto
3 | Data planejada para | 27 de marco de 2006 (o prazo ndo foi definido
término do projeto | pelo cliente, mas geralmente leva de 2 a 3 dias
para executar esse tipo de trabalho.)
4 | Data de término do | 10 de junho de 2006
projeto
5 | Nome do cliente Shopping “X”
6 | Produto/Campanha | Antincio - Especial Compra
7 | Titulo Compras
8 | Pecas Antincio Revista “Y”
9 | Formato P4gina Simples (20,2 x 26, 6cm - Formato PDF
em alta resolugdo)
10 | Cores 4/0

Fonte: a informacdo fornecida pela diretoria da AP.

Trata-se um projeto desenvolvido com um cliente ji antigo da empresa. Os
diversos trabalhos anteriores foram de bastante €xito, ao passo que neste caso, varios
fatores que serdo explicitados mais a frente levaram a um longo prazo de
desenvolvimento: 82 dias, cerca de trés meses, maior tempo de duragdo de um projeto
similar na histéria dessa AP. A Equipe do projeto era formada pelas seguintes pessoas:

¢ Representante do cliente: Gerente de Depto de Marketing do cliente — GDM;

¢ Diretora de Contas e Novos Negécios (Chefe do Projeto) — DCNN;

¢ Diretor de Cria¢do — DC;

® Diretora de Planejamento Criativo — DPCR (formava a dupla de criag¢do junto ao

Diretor de Criagdo e era a redatora no projeto);

e Arte Finalista — AF;

¢ Trafego — TR;

® Diretora Financeiro-Administrativa — DFA.

Quando a andlise desse projeto teve inicio, o projeto ja havia terminado. Assim,
esta andlise foi desenvolvida através de material arquivado, reunides e entrevistas com
os participantes desse projeto. Algumas das entrevistas tiveram como suporte 0s objetos
intermedidrios desse projeto.

Esse trabalho, na verdade, foi gerado pela prépria AP analisada. Um veiculo de
comunicacgdo (Jornal “Y”) procurou a agéncia oferecendo espago para anunciantes numa

Edicdo Especial de uma Revista de Moda do Jornal “Y”. A AP apresentou a idéia do
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trabalho e custos para um de seus clientes (Shopping “X”’) que aprovou a idéia. A AP
deu inicio ao projeto de criagdo dos textos e imagens para o anuncio. A partir da
identidade visual gréifica do cliente, a AP criou um antincio com ilustracdes de trés
mulheres vestidas com roupas modernas e com texto que afirmava que o Shopping “X”
teria boas e novas lojas de moda e condi¢cdes de atender muito bem o publico

interessado no assunto (classes sociais A, B e C e com idade acima de 15 anos).

“O veiculo, Jornal “Y” (um dos nossos clientes principais) ligou para
nos oferecendo espago para nossos Clientes (anunciantes) numa Edi¢cdo
Especial de Moda da uma Revista. Nos pensamos quem podia ser
interessados com esta proposta e ligamos para alguns nossos Clientes

(...) Nos apresentamos a idéia deste projeto junto com os custos para
mais um nosso cliente grande Shopping “X”. Este cliente gostou o
projeto e aprovou tudo. Como era uma edi¢do especial sobre moda e

compras, o anvncio tinha que ter este foco.” (DCNN).

No anexo III estd apresentado o histérico detalhado deste projeto. Na figura
abaixo estd apresentado o cronograma (figura 17) do projeto, criado pela autora durante

0 processo da pesquisa.
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Este projeto foi marcado por conflitos relativos a aprovacdo do layout da pega
publicitdria. O primeiro layout que a AP desenvolveu foi logo aprovado pelo cliente.
Depois “por algum motivo interno do cliente, eles mandaram um pedido de alteragdo e
depois comegou...” (DCNN). A DCNN nos explicou a idéia basica de um dos problemas
mais relevantes ocorridos no PDPj: a falta de participac¢do de todos que t€m autorizacio

para tomar decisdes. Segundo ela:

“Quem sempre tomava todas as decisoes e também aprovava tudo, do
lado do cliente, era o Gerente do Departamento de Marketing. O
departamento de marketing desse cliente normalmente tem autonomia
para aprovar sozinho um aniincio, mas, por algum motivo interno do
cliente, que ndo foi passado para a agéncia, dessa vez eles precisaram
submeter o aniincio a aprovagdo da Superintendéncia, funcdo acima da
Geréncia de Marketing. E essa diretoria reprovou o primeiro layout,

que inclusive jd estava em fase de finalizacdo pela agéncia.” (DCNN).

Ainda mais dificil de compreender foram os critérios utilizados em algumas
reclamagdes do préprio cliente. Por exemplo, quando o cliente pediu que o fundo do
anuncio, de cor cinza, fosse “mais profundo”, o DC simplesmente corrigiu a cor através
da escala padrdo de cores. Mas algumas instrucdes sdo mais complicadas de serem
compreendidas, como “fazer a cor mais alegre” ou “desenvolver imagem do layout
mais interessante e criativa’ ou a reclamacdo de que “o layout ndo é atraente”.

Para tentar compreender a etapa de criacdo do PDPj, foi feito pela autora, em
conjunto com a dupla de criacdo, um enquadramento da linha de pensamento que a
dupla usou em seu processo de criacdo da maquete do layout. Essa linha de pensamento
tem dois componentes principais: conceito artistico e conceito da imagem. O primeiro
conceito leva em conta a idéia geral do layout e os objetivos do futuro antincio. O
segundo conceito depende do conceito artistico e se apresenta como uma colecdo de
idéias sobre a imagem desejada, que pode ganhar vérias formas diferentes. O conceito
artistico determina o conceito da imagem e baseia todo o processo de pesquisa feito pela
dupla de criag@o.

A figura 18 descreve o Work flow da dupla de criagdo na producido de layout de

anuncios.
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Work flow da dupla de criacao na producao de layout de anincio

caso ndo aprovado
Definicao inicial do

trabalho. (cliente e
gerente do projeto)

~
Apresentacdo dos conceitos

para aprovagao interna.

Pesquisa /Criacao do(s)
conceito(s) inicial(is) (texto e
imagem) ) caso aprovado

Pesquisa/ Produciao do maquete da primeira

versao do layout (imagem e texto)

caso aprovado

v

Apresentagdo interna da maquete da versdao
final do layout (inclusive direito das imagens).

~ caso aprovado
caso ndo aprovado v

caso ndo aprovado

( Apresentagdo da maquete da versdo final do
layout para aprovagdo do cliente. (inclusive
direito das imagens)

-—
LEGENDA:

Os passos que envolvem pesquisa/busca e criagdo sob
J) responsabilidade da dupla de criagdo.

Figura 18 — Work flow da dupla de criagdo na producido de layout de antncio

Fonte: adaptado pelos profissionais da AP e pela autora

O processo de execugdo da criagdo de layout (figura 19) foi iniciado quando o
cliente aprovou as defini¢des iniciais do trabalho e aprovou o brief (anexo IV) do

projeto junto a DCNN — gerente do projeto. Quando a dupla de criagdo recebeu o brief:

“(...) eu e DC comecamos a trabalhar como uma pequena equipe, ou
seja, em dupla. Nossa tarefa principal na primeira etapa de criacdo,

geralmente, é gerar, acumular vdrios conceitos artisticos para o

73



projeto. Com base no conceito artistico jd dd para comegar a definir as
idéias das imagens. Mas, na verdade, tudo depende... As vezes, a
selecdo dos dois conceitos acontece simultaneamente. Assim foi com
esse projeto. Depois da selecdo foram deixadas 2 versées dos conceitos

que nds achamos mais interessantes.” ( DPCR).

O DC, sobre a tarefa de criacdo de layout (anexo V) afirmou, por sua vez, que:

“(...) na verdade o processo da criagdo do aniincio inclui vdrias
etapas. Além da criagdo dos conceitos, a DPCR cria o texto ou os
slogans. Eu faco a busca das imagens. Ainda tenho que escolher as
cores do futuro layout e depois ainda procuro combinagcdo para tudo
isso. Esse procedimento pode demorar horas ou dias até o ponto da
imagem perfeita. Tudo depende... isso mesmo. As vezes, eu e ela
fazemos tudo junto no mesmo tempo, trocamos as idéias e damos

opinido um para o outro.” (DC).

Durante a preparagdo da maquete da primeira versdao do /ayout para o primeiro
projeto estudado foram analisados e selecionados pela dupla de criacdo varios materiais

com diferentes informacdes:

“(...) neste caso eu jd tinha a idéia sobre o estilo e a imagem do futuro
layout ainda no inicio do trabalho. O préprio cliente forneceu as
imagens das bonecas. Eu s6 deveria dar um jeito final nelas. Mudar os

cabelos, as roupas, criar as poses etc.” (DC).

“(...) eu revi todo material que jd foi feito pela nossa agéncia para esse
cliente. Analisei os arquivos. Também fiz busca pela Internet sobre
outros lancamentos nas outras lojas. Na verdade eu jd sei o estilo
deles. Jd fiz vdrios trabalhos para esse cliente, por isso faco idéias

sobre os desejos deles.” (DPCR).
Em 3 dias, estava finalizada a primeira versdo do layout. Geralmente, a AP

apresenta uma ou duas versdes do layout para o cliente. Mas sempre, antes da

apresentacdo para o cliente, qualquer material, resultado de trabalho feito na AP, passa
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por aprovacdo interna. A Arte Finalista, terminado o trabalho, faz a revisdo final do
material e avisa ao Trafego, que anota as informacdes sobre as mudangas no fluxo do
projeto, as inclui na base de dados, adotada pela agéncia e envia todo o material para a
DCNN.

Quando hd aprovagdo pelo cliente do resultado do trabalho, a gerente do projeto,
DCNN, avisa toda a equipe do projeto sobre seu término. A Arte Finalista, junto ao
Trafego, fica responsdvel pela producdo final e a DFA pelo restante do trabalho
financeiro-administrativo.

No caso desse projeto, o cliente aprovou tudo depois da primeira apresentacio e
até fez o pedido de nova criagdo apds a finalizacio do projeto (anexo VI). Porém, como
j4 mencionado anteriormente, em alguns dias o cliente mandou um e-mail para a AP, no

qual pediu que fossem feitas altera¢des no layout aprovado:

“A Gerente do Departamento de Marketing até explicou que ndo foi
culpa dela. Aconteceu que a Superintendéncia do cliente ndo aprovou o
resultado do trabalho. E a execugdo comegou a partir do inicio. E tudo
o que jd foi discutido e fechado, nés comecamos desenvolver de novo.
Claro que eu mandei e-mail para ela reclamando sobre tudo isso. Mais
0 que nos podemos mudar? Depois eles novamente pediram para fazer
vdrias alteragdes, porém, do nosso ponto de vista, totalmente

desnecessdrias.” (DCNN).

Nesse momento do PDPj, a DCNN reclamou com a Gerente do Departamento de
Marketing — GDM. Segundo ela, na execuc¢do desse projeto, a AP encontrava problemas
por causa da falta de comunicacdo efetiva entre a AP e o cliente. Ela, entdo, pediu a
representante do cliente mais colaboracio no projeto, tentando explicar que os
problemas do projeto aconteciam pela falta de participacio no PDPj de quem pode
aprovar o resultado final do trabalho da AP estudada.

A figura 19 abaixo mostra o e-mail da GDM para a DCNN com o primeiro

pedido de alteracdo do layout que gerou os problemas no PDPj estudado.
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Primeiro pedido de alteracao do cliente

- Chiginal Mesmage -

From: 3

To:

Sent Thursday, Apal 132006 09:12 AN

Subjeck Pedido de alteracio - Poimeira versio do layout do anineio.

R

Geeremos pedir uma alterocie para este projeto. Porem mosso  Departamento
aprovou seu trabalhe, maos Joywut ndo  possouw  atrovés do  aprovacie  da  nosso
Superintendéncia. Pais &, acontece. Mo werdade, nossa Superintendncia ndo estd
acostumada participar no processe de execucdo dos nossos projetos, porgue nosso
Departaments tem toda oartoridade para fechar seus negicios.
naPosic sy MBS 5 cromos pela sua compresnsio.

Mossa Superintendéncia achou que a boneca negra & muite escura. Ela ndoe combina
com ¢ restou da imogem. MNos queremos cloreor o pele do boneca negm e aindo vocEs
podiam opresentar um estude de cores das moupas delas todas. Ok?

Bjs.

o

Gerente de Departomente de Marketing
SHOPPIMEG

Figura 19 — Primeiro pedido de alterag@o do cliente

Fonte: material fornecido pela diretoria da AP analisada

A figura 20 apresenta a resposta da DCNN com sugestdes para resolver os

problemas do projeto.

Resposta ao primeiro pedido de alteracio

D Hmmm
Enviada em: cointa-feirs 13 d2 gbeil da 2006 12:07

Para:
Assunto: Fe: Pedida de alteragio - Primedra versdo do Layout do anincio.

O g,
Nas compreendemos sua =simacioc & JUEeremos SuUgerir gQue sua
Superintendén s participe na aprovacic da maquete ainda do primeire layout.

Além disso, € importantssime que os todos gue tém gue dar opinido sobre

layour déem. Todos gue tem gue aprovar o layout, gue parocpem nas etapas da
execucic do trabalho. Nio podemos permmtir gue alguém gue nio assistu o
layout a pardr do inice & depois nioc gostou de alppnma coisa, comece 2 mudar
tudo. Nos ndc podemos anscar refazer o hyour varias vezes sem chjedvo
defimdo. Esta situacio gera uwma grande confusic para nos. Mo inico, tudo &
aprovado, depois comecam aparecer as novas idélas, alteractes, etc, etc, eto.
“ooés mandam termmnar o trabalho, nos fechamos o projeto & depois vooEs
pedem refazer tude de novo e nossos funcicnarios precsam deixar o wabalho
arual deles para de movo relembrar e refazer o layout que ja foi feito. Temos gque
mudar esse procedimento para que problermas como estes ndo voltem a repenr
& prejudicar a todos.

Hjs,
dmm

Figura 20 — Resposta ao primeiro pedido de alteracdo

Fonte: material fornecido pela diretoria da AP analisada
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A AP executou os novos pedidos de criacdo e de alteracdo, feitos, finalmente,

pela superintendéncia da empresa do cliente. A figura 21 traz um desses pedidos.

Pedido de finalizacio feito pela superintendéncia do cliente

Pedido de Criacdo N° 0004

m T TR A Rt Pég. 1
Cliont Emissiio N do Job Prazo do pedida
QRN s+ orPiNG 1310472006 D4pt 1042008 &8
Produto | Campanha Tituka
ANUNCIO - ESPECIAL COMPRAS COMPRAS
Pogas Servico
ANUINCIO Rmmm
Farmalo Cores Vabcubo | Formecedor
PAG. SIMPLES (20,5 x 27.5 om) 4
Local do Arquivo Atandimento Dirsor de Arte

PEDIDO DE FINALIZACAD

A Superintendéncia gostou do novo layout.

Pediu apenas que incluir o site do shopping abaixo da logomarca: wwam-:c'-'-.bl

Figura 21 — Pedido de finalizagdo feito pela superintendéncia do cliente

Fonte: material fornecido pela diretoria da AP analisada

Mesmo assim, o resultado ainda ndo estava suficiente para o cliente. A
superintendéncia repassou para a AP analisada muitas idéias de como melhorar o
layout. A DCNN, assim, pediu de novo a representante do cliente que marcasse
oficialmente uma reunido com todos os participantes do PDPj, inclusive e

especialmente com a presenga de quem tem poder de decisdo sobre o projeto.

“(...) se eles deram autoridade para sua Gerente de Marketing ser
responsdvel pela comunicagdo com agéncia, entdo eles tém que dar
autoridade para esse funciondrio também tomar decisoes, ou seja,
aprovar o resultado final da agéncia. Se ndo, entdo a propria

superintendéncia tem que participar no projeto, ndo tem jeito. Isso o
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que eu jd falei e até escrevi para Gerente de Marketing muitas vezes.”

(DCNN).

Finalmente, depois de seis (6) pedidos de alteracdo, o cliente aprovou o layout e
pediu, mais uma vez, a DCNN, que terminasse o projeto. A DCNN, antes mesmo de
receber o pedido de finalizacdo oficial do cliente, avisou o término do projeto a todos os

participantes do PDPj dentro da AP:

“(...) isso jd é suficiente para fechar tudo. Eu ndo esperei o pedido de
finalizagdo do cliente. Junto com a dupla de criagdo, eu preparei todo o
material para o término do projeto. Depois enviei um recado para o
Trdfego e nessa etapa de trabalho minha participacdo no projeto

acabou.” (Arte Finalista).

“(...) toda essa informagdo que eu recebi sobre esse projeto eu logo
renovei e gravei na minha propria base, agenda dos projetos. Eu ndo
cheguei aos materiais da parte criativa do trabalho porque quem cuida
dessa parte é a Arte Finalista. Eu so controlei os dados do prazo do
projeto, o prazo de pagamento e mandei tudo isso para a DCNN e a
DFA. Depois de todas as anotacdes e preparagcées para o término do
projeto, da minha parte do trabalho, minha participacdo nesse projeto

acabou.” (Trafego).

“Eu entrei nesse projeto jd no final. Preparei toda a documentag¢do
financeira e juridica do lado da agéncia para o cliente. Para acelerar o
processo, preparei toda mesma documentagdo do lado do cliente. Eles
depois s6 checaram e assinaram tudo. O resto foi so controlar o prazo
do pagamento e fazer meu arquivo. No final, mandei tudo para cliente e
avisei a DCNN que a minha parte estava feita e que podiamos mandar
esse projeto para nosso arquivo. Depois, lembrei sobre desse projeto so
quando mandei o relatorio financeiro mensal e anual da agéncia junto

com informagdo dos outros projetos.” (DFA).

O processo das alteracdes faz parte da drea de criacdo e durante esse processo de
recriacdo, a dupla corrige ou o conceito artistico e/ou o conceito da imagem do layout

do antdncio. Os resultados da andlise da etapa das alteracdes do projeto forneceram
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informacdes relevantes que, posteriormente, ajudaram a chegar a uma descricio mais
detalhada e completa sobre problemas e solucdes para o PDP;.
A figura 22 apresenta o cronograma do processo das alteracdes feitas pela dupla

de criagao.

O cronograma do processo das alteracoes feitas pela dupla de criacao

I ETAPA - “TRABALHO INDIVIDUAL”

[ Mudanca dos componentes de imagens e de texto com novo brief ]

Adicao de novos Adicao das
componentes restri¢des

II ETAPA - “TRABALHO CONJUNTO”

[ Escolha do material para novo conceito da imagem do layout ]

Andlise e discussdo sobre as Andlise do novo briefe
novas idéias para o conceito discussdo sobre as mudancgas
alterado da imagem do layout. necessarias

—

[ A nova versao de maquete de futuro layout ]

Figura 22 — O cronograma do processo das alteragdes feitas pela dupla de criagdo

Fonte: adaptado pelos profissionais da AP e pela autora

Ap6s os pedidos de alteragdo feitos pelo cliente, para corre¢cdo da imagem do
layout, a dupla de criagdo fez uma reunido para discutir sobre os novos conceitos sobre
o layout. Antes disso, cada diretor preparava um conceito diferente para a imagem,
baseado no relatério da DCNN sobre o pedido de alteragc@o do cliente. Com a discussao,

eram estipuladas mudancas na imagem do layout, mas nao no conceito artistico, que nio
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foi alterado. Segundo o DCNN “os clientes ndo sabem o que querem. Eles mudam de
opinido ao longo do projeto”.

Ficou claro que sem a participacdo da superintendéncia do cliente (ou seja, de
quem aprova o layout), especialmente no inicio da execucao do trabalho, € praticamente
impossivel evitar alteragdes. E € ainda pior quando “o cliente parece ndo querer
compreender ou aceitar esse fato” (DCNN). Foi esclarecido também que a AP, sozinha,
nao pode “resolver esses problemas se o proprio cliente ndo quer colaborar” (DCNN).

Sobre se os pedidos de alteragdes ajudaram ou ndo na melhoria do resultado

final do projeto, o DC disse que:

“As vezes, claro que ajudam. Sé que eu chamaria esse processo ndo de
alteragées, mas corregdes. As correcdes ajudam mesmo para melhorar
a situagdo do projeto. Mas, nesse caso, é outra coisa. Como pode ser
que de repente no meio do caminho entra mais um participante no
projeto e comeca a mudar, ou melhor, fazer de novo tudo o que jd foi
feito 100 vezes. Ou, em outras palavras, como pode ter explicacdo a
situagcdo quando o cliente aprova a primeira versdo do layout feito pela
agéncia e depois ele comecou a mudar tudo do jeito dele. A agéncia
muda tudo e no final do projeto de repente o cliente cancela sua
prépria versdo e pede para fazer totalmente uma outra versdo. Ndo
adianta tentar fazer um trabalho perfeito, o cliente sempre quer mudar
ou corrigir alguma coisa. Eles sempre acham que sabem mais do que

nds.” (DC).

A DCNN complementou: “nos sempre vamos ficar dependendo dos nossos
clientes. No final, quem paga sdo eles” (DCNN).

No decorrer de toda a pesquisa, foi levantada a questdo se a AP tem direito a
pedir uma compensacéo pela perda de tempo e dinheiro. De um lado, a AP ndo pode se
prejudicar por causa de problemas internos do cliente, mas, de outro, a AP sé existe
gracas aos servicos que ela presta para seus clientes. A questdo € complicada e delicada.
Na verdade, esse problema, o pagamento justo por um trabalho feito, ¢ uma discussdo

aberta ndo s6 no mercado publicitirio, como em muitos outros.
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4.4. SEGUNDO PROJETO ESTUDADO: A PRODUCAO DE ANUNCIO DE
PUBLICACAO PARA EDITORA DE LIVROS

O segundo projeto estudado surgiu durante a execucdo do primeiro projeto e foi
observado e analisado simultaneamente ao estudo do primeiro projeto. A idéia de
andlise desse projeto foi dada pelas préprias diretoras (DPCR e DCNN) da AP. Esse
fato possibilitou que se estudasse os dois casos a0 mesmo tempo, utilizando as mesmas
ferramentas. Ao final foram feitas conclusdes e comparagdes entre os dois projetos, no
intuito de compreender e descrever, de forma mais objetiva o PDPj na AP analisada.

O segundo projeto estudado era do mesmo tipo e tinha os mesmos problemas
que o projeto anterior, trata-se da criacdo da peca publicitaria, layout da 3* capa de uma
série com quatros livros de ciéncia. Apesar de natureza semelhante a do primeiro, este
projeto era menos rentivel. Geralmente, os servicos menos rentdveis para a AP
pesquisada sdo de execucdo bem especifica, gastam muito tempo e sdo pouco
remunerados; por exemplo, prepara¢do e produgdo de anincio de publicacdo técnica,
com distribui¢do especifica. Ao contrario do segundo, o primeiro projeto estudado,
producdo de anuncio para revista de moda, era rentdvel para a AP, pois tinha ampla

distribuicdo. O quadro abaixo apresenta a ficha técnica do projeto.

Quadro 5 - Ficha técnica do segundo projeto

Numero do projeto: 0688.

Data do inicio do projeto: 17 de Abril de 2007.

Data de término do projeto planejada: 20 de Abril de 2007.
Data de término do projeto na realidade: 04 de Junho de 2007.
Nome do cliente: Editora “X”

Produto/Campanha: Antincio para 3* capa de publicacio
Titulo: Andncio Crossmarketing

Peca: Antncio

Formato: 21 x 28cm (Formato PDF em alta resolugdo)

Cores: 4/0

Fonte: a informacao fornecida pela diretoria da AP

O estudo deste projeto comegou a partir do surgimento dos primeiros problemas
no PDPj e foi acompanhado pessoalmente pela autora até seu término. Os dados para o
estudo desse caso foram obtidos, ndo s6 através das observacdes e anotacdes feitas pela
prépria autora, mas também pela cessdo, pela Diretoria, de diversos objetos

intermedidrios, como relatérios, histérico dos e-mails, imagens do layout do antncio,
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inclusive materiais intermedidrios, que ndo passam pelo cliente, desenvolvidos durante
a execugdo das tarefas da drea de criagdo.

No entanto, ndo foi possivel conversar com o cliente, nem assistir as reunides
entre a AP e o cliente, limitagdo essa natural, dada a ética de sigilo existente entre
agéncias de publicidade e seus clientes. De qualquer maneira, foram realizadas varias
reunides e entrevistas com funciondrios da AP que participaram da execug@o do projeto
estudado. Além disso, foi analisado o fluxo de informagdes do projeto através da base
de dados, de onde foram extraidos vérios documentos, como brief, pedido de criagdo,
pedido de alteracdo, pedido de finalizagcdo etc. A Equipe do projeto era formada pelas
seguintes pessoas:

e Representante do cliente: Coordenadora de Marketing — CM;

¢ Diretora de Contas e Novos Negdcios / Diretora de Atendimento / Executiva de

Contas — DCNN;

¢ Diretor de Criagdo — DC;

¢ Diretora de Planejamento Criativo / Redatora — DPCR (formava a dupla de cria¢do
junto ao Diretor de Criaggo e era a redatora no projeto);

e Arte Finalista — AF;

e Trafego;

e Diretora Financeiro-administrativa — DFA.

O cliente da AP estudada estava lancando uma série com quatro livros de ciéncia
basica integrada, ou seja, uma série que atende apenas ao segmento de mercado
interessado em abordagem integrada da ciéncia. O andncio da série de livros foi
produzido pela AP para ser inserido na 3* capa de cada um dos quatro livros da série,
como um crossmarketing, ou seja, os proprios livros serviram de meio de divulgacdo
dos outros livros da série. Esse tipo de servigo, criagdo de antdncio, ou seja, de uma
pagina com texto e imagens, ¢ o trabalho mais executado pela AP estudada e leva,
geralmente, de 2 a 3 dias para ficar pronto. Mas, os trabalhos com esse cliente sempre
demoram semanas e, no caso desse antincio, o prazo de execugdo foi de quase 3 meses.

O anexo VII apresenta histérico detalhado do segundo projeto estudado. Na

figura 23 apresenta-se o cronograma do segundo projeto estudado.
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Figura 23 — Cronograma do segundo projeto

Fonte: autora
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Este projeto (também como no caso do primeiro projeto) teve conflitos relativos
a aprovacdo do layout da peca publicitiria. Como o acompanhamento do segundo
projeto ndo comegou em sua etapa inicial foi importante compreender melhor a situacio
em que o projeto se encontrava. Para isso procurou-se entrevistar DCNN e dupla de

criacdo do projeto (DC e DPCR):

“Devemos criar a parte visual do aniincio, que tem por objetivo
divulgar o novo livro. O livro jd tem uma capa pronta e um nome, e a

gente tém que divulgd-lo no aniincio.” (DC).

“(...) cliente passou o brief para me, eu fez primeiro pedido de criagdo
e passei para o Trdfego. Ela analisou o mapa de trabalho da agéncia,
passou aquele job para dupla de criagdo. Esta dupla foi formada pelo
Diretor de criagcdo e Redatora, porque eles estdo mais acostumados a

trabalhar para este cliente.” (DCNN).

Antes de comecar a “investigagdo” sobre as reclamagdes do cliente, foi
importante analisar como foi feito o processo da criagdo feito pela dupla de criagdo.
Assim, através da informacdo obtida, os objetos intermediarios, como o brief e pedido
de criagdo n° 1 do projeto (anexo VIII), recebido da DCNN, eles comegaram a criar o

layout do anuncio:

“Nos recebemos instrugdo da DCNN para criar o layout do futuro
anuincio. Primeiramente eu revi todos os arquivos deste cliente pela
minha base. Depois eu dei olhada nos vdrios materiais de imprensa:
revistas, jornais. Aléem disso, eu pedi algumas imagens no stock foto
houses. Também procurei algumas informacoes na Internet. Tudo isso
me ajudou muito para “achar” as idéias e “materiais” para criar o

conceito.” (DC).

“(...) eu também revi todo material que jd foi feito pela nossa agéncia.
Analisei os arquivos, os livros e diciondrios, principalmente com tema
do futuro aniincio. Também fiz busca pela Internet sobre outros livros

neste conceito que foram langcados pela mesma editora.” (DPCR).
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O quadro 6 traz a reconstrucdo do processo de criagdo feito pela dupla de
criacdo. Foram reconstruidos: o processo de pesquisa; a defini¢do do conceito artistico;

a defini¢do do conceito da imagem do layout do futuro andncio.

Quadro 6 — Processo de pesquisa e defini¢do do conceito artistico e da imagem

Acio Interpretacio

Instrucdo para dupla de criagdo: criar o layout do anuncio

“O cliente pediu para atrair a atencdo dos
professores e dos alunos. Além de divulgar o
lancamento da série, tem que fazer com que o | Objetos iniciais do
leitor se interesse pelos 4 livros.” (DPCR) conceito

“EBu preciso achar as imagens do estilo
académico que vao ser colocados no centro do
layout do antncio”.(DC)

“Aqui em baixo vai ser colocado o slogan que vai
atravessar o anincio no meio da pagina”. (DC)
“Também podemos colocar os dois blocos de
textos aqui acima dos dois lados.” (DPCR)

“O logotipo vai ficar em baixo do lado direito.”
(DPCR)

“O endereco do site em baixo no centro.” (DC)

Formato
Discussio

“Sera que eu devo agrupar todos os itens?” (DC)
“A versdo original inglesa como fica? Vale a
pena ver...” (DC)

“Talvez seja melhor colocar as imagens de todos
os livros no centro.” (DC)

“Também, n3o podemos sair muito do estilo
deles. Para ndo quebrar a imagem do cliente. As
pessoas tém que lembrar do cliente logo pela
primeira olhada no anidncio”. (DC)

“Tem que ser rigoroso, mas ndo chato. O que
pode atrair a0 mesmo tempo a atencdo dos
professores e dos alunos?” (DPCR)

“Posso fazer uma combina¢do de cores mais
atraente.” (DC)

“E a informagdo do texto vai ser separada ou
tudo junto?” (DPCR)

Conceito artistico

Formato Formato Criagdo do
Criagdo do A B conceito artistico

Formato alternativo

Fonte: autora
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Depois da defini¢do do conceito artistico e de imagem, a dupla de criacdo fez a
maquete do layout. O quadro 7 mostra a finalizagdo da pesquisa durante do processo de

criacdo, reconstruidos pela dupla de criag@o e anotados pela autora.

Quadro 7 — Processo de finalizacdo da pesquisa para os conceitos e da execugdo da
magquete do layout

Acao Interpretacao

Rejei¢do da imagem: “Esse é muito colorido”

Adiciona o
Rejei¢cdo da imagem: “Essa cor ndo vai combinar com a cor do meu texto”. critério

Close-up e rejei¢do: “Esse formato de texto ndo serve, ele ndo ¢ atraente”.

Selecdo das imagens: “Esses livros ndo parecem académicos, preciso de

. . . Adiciona as
alguma coisa mais simples e rigorosa”.

« P . . . limitacdes
Vamos colocar s6 os livros mesmo sem nada mais, porque vai atrapalhar e
vai ficar pesado.”
Adiciona o
Rejeicdo da imagem: “Isso ndo € tdo interessante”. critério

Altera o critério

Selecdo das imagens: “Esses livros sdo horizontais, mas eu posso inverté-los.”
Fonte: autora

Segundo DPCR:

“Para cliente nos enviamos a primeira versdo do texto. O texto foi
aprovado pela primeira vez. A primeira versdo da imagem foi mandada

depois da aprovagdo do texto.” (DPCR).

O resultado final do trabalho da dupla de criacdo foi aprovado pela AP analisada
e assim que a DCNN recebeu o sinal da AF e do Trafego sobre o término da etapa de
criacdo, essa diretora mandou a primeira versdo da maquete do layout para o cliente,

que solicitou alteragcdes na imagem do layout. Diz a DCNN:

“(...) agora nds todos esperamos quando o cliente cansa de mudar as

idéias e manda finalmente a aprovagdo final.” (DCNN).

Para melhor compreender as razdes pelo qual o cliente comegou mudar as idéias

sobre as imagens do layout feitas pela dupla de criacdo, a autora junto com dupla de
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criacdo analisou detalhamente o brief do projeto e tentou entender se o brief ajudou
“traduzir os desejos” do cliente.

Além disso, separadamente, foi entrevistada a dupla de criagdo para questionar
se as aprovacdes ou desaprovacdes do cliente sdo etapas intrinsecas ao PDPj ou
problemas do PDP;.

Ficou claro que o brief assinado pelo préprio cliente ndo ajuda a evitar
alteracdes: “o cliente sempre quer completar ou mudar conceitos criativos que jd foram

criados pela agéncia” (DC).

“Talvez o brief tenha que ser mais completo. Tem que apresentar
orientagdes do cliente sobre os desejos dele mais detalhados para nos.
Nos precisamos ter as limitagdes definidas que nés podemos usar
depois como os critérios para execugdo da idéia criativa. Acho temos
que questionar ainda mais detalhadamente o cliente! O brief possui a
informagdo do que o cliente quer fazer e como deve ser feito o que ele
quer. Mas além desses critérios técnicos, o brief ter que possuir
também os critérios artisticos detalhados para futuro processo de
execugdo do trabalho. E essa parte é mais dificil, porque o cliente ndo
tem conhecimento profissional sobre publicidade e criatividade. Mas
ele acha que sabe tudo e até melhor do que nos. Sei ld. Ndo adianta
discutir ou tentar explicar. Ele ndo quer ouvir nossos conselhos. Eu jd
ndo estou falando que existem algumas regras na produgdo das pegas
publicitdrias. As regras existem em qualquer ramo de atividade. Por
exemplo, existem regras sobre como utilizar a combinagdo das cores
para atrair mais aten¢do das pessoas. Ou quais propor¢des devem ser
mantidas do texto e do espago livre dentro do aniincio ou do proprio
estilo das letras e das imagens para facilitar o processo de lembranca
de cor. Ou qual niimero de simbolos pode ser colocado numa pdgina

digital etc.” (DC).

“(...) 0 que é mais interessante é que, do ponto de vista do marketing,

essas mudangas sdo totalmente desnecessdrias.” (DPCR).

Para entender o que o cliente ndo gostou na versdao do layout da AP, foi
analisado o pedido de alteragdo do cliente. Compreender essas alteracdes foi importante,

pois:
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- através das explicagdes e reclamagdes do cliente, a AP foi descobrindo, mais

detalhadamente, o que ele realmente quer para seu anincio;

- comecaram a aparecer e a participar do PDPj os representantes do cliente que t€ém

autoridade para aprovar o resultado final do trabalho da AP estudada.

A andlise do processo de alteracdes foi realizada através dos objetos

intermediarios como: rascunhos, e-mails, versdes dos layouts, imagens, modelos de

textos etc. O pedido de alteracao (figura 24) foi um destes objetos.

Pedido de criacao N 2 / alteracao do segundo projeto estudado

Pedido de Criacdo N° 0002
- Data de Entrada: 19/11/2007 as 11:49 Pag. 1
| Cliente Emissdo N° do Job ~ Prazo do pedido

02/05/2007 0688 03/05/2007  as

| Produto / Campanha C Tiwle
| 32CAPA - FORMAGAQ BASICA INTEGRADA "Série @isnil¥de Formagio Basica Integrada”
Pegas Servio
3% pagina para livro
Formato Cores Veiculo /| Fornecedor
21 x 28cm 410
Leeal do Arquive Atendimento Diretor de Arta
PEDIDO DE ALTERAGAQ

Cliente acha que o texto da forma que foi colocade néo da leitura nenhuma, Tambem nao gostou dos 2 blocos de textos
entrando [ em cima. Sobrou espaco embaixo e ficoll tumultuado em cima. Acha que deverfamos separar estes textos,
mantendo titulo em cima e texto embaixo.

A idéia é fazermos uma pagina que chame a atencao dos estudantes para a compra da série,

Cliente acha ainda que falta movimento nas capas dos livros,

Pediu ainda para colocarmos a marca da série em destague, para darmos um destaque ainda maior para a série. (esta
marca esta na parte de cima do livro, na parte preta).

Cliente pediu para tentarmos colocar uma frase de impacto falando do diferencial da série, alguma coisa tipo um
slogan.

Qualquer divida, me falem.

Obrigada,
Lo

Figura 24 — Pedido de criacdo N 2/ alterag@o do segundo projeto estudado
Fonte: material fornecido pela AP analisada

O quadro Ne 8 mostra o processo de discussdo, entre o0 DC e a DPCR, sobre as

alteracdes do conceito de imagem do layout.
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Quadro 8 — Alteracdes do conceito de imagem do layout

Acdo

Interpretaciao

Instrucdo para a dupla de criagdo: fazer alteragdes para o layout do
anuncio, de acordo com o pedido de alteragdo do cliente

“Porque ndo d4 leitura nenhuma... se colocar ainda mais
informacgdo, o texto vai ficar muito pesado... ndo vai dar
para pegar a informagfo... muita coisa... assim ndo vai dar
leitura nenhuma mesmo...” (DPCR)

“O que eles realmente querem... fazer antncio correto ou

Critérios de

“Entdo o slogan pode ser... para que colocar o slogan... ele
vai ficar solto... ndo vai fazer diferenca na venda...”
(DPCR)

simplesmente chamar a atencdo dos estudantes para percepcao
comprar estes livros?...” (DC) emocional
“Tem que ser alguma coisa mais interessante, tem que dar
Di - | movimento nas capas dos livros.” (DC)
1SCUSSA0 | «pyra que eles querem dar movimento nas capas... Vai
atrapalhar a leitura... ail mesmo que ninguém compra
nada.” (DPCR)
“E a combinagdo das cores dos livros vai combinar com a
cor de fundo e com a cor dos livros?” (DC)
“Eu inclui antes o professor e os alunos, entdo agora eu Limitacdes
deixo s6 os livros” (DC)
“Eu preciso deixar ai ‘Ciéncia’, pra dizer que a série tem
coisas importantes” (DPCR)
“Vou juntar os dois blocos de texto e ainda colocar a
marca da série em destaque” (DC) Adiciio dos
Alteragdes critérios

Fonte: autora

Pela AP foi feita e depois apresentada para cliente uma nova versao do layout,

mas isso ndo foi dltima vez que o cliente pediu fazer as alteragdes. Mais dois pedidos de

alteracdo mostram desenvolvimento “dos desejos” do cliente (figuras 25 e 26).
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Pedido de criaciao N 3/ alteraciao do segundo projeto estudado

Pedido de Criacdo N° 0003

“ Data de Entrada: 19/11/2007 as 11:50 Pag. 1
Cliente S ~ Emisséo ~ N®do Job Prazo do pedido
| 08/05/2007 0588 10/05/2007 as
Produto / Campanha B Titulo I ]
3* CAPA - FORMACAO BASICA INTEGRADA. "Seric¥iiii de Formacsio Basica Integrada”
Pegas Servigo
3® pagina para livro
Formato Cores Veiculo | Fornecedor
21 x 28cm 4/0
Local do Arquive Atendimento Diretor de Arte

PEDIDO DE ALTERAGCAQ

Foi aprovada a sugestdo “op-2°, mas precisamos fazer as seguintes alteracées:
- trabalhar a logo da série conforme o outre layout - mais para a esquerda.

- ao lado da logo da série, no canto superior direito, colocar a logomarca #ilisnes - S - com isso a logo na parte
inferior direita @i

- na chamada usar algo do tipo: "Leia toda a série e integre seus conhecimentos cientificos basicos.”

- cliente acha que a cor do fundo esta brigando com as cores das capas; pois as capas ja sao muito coloridas. Pediu
novas opgdes com tons mais sobrios.

- acham gue o texto ainda nao ficou tio bom quanto o texto em inglés. Abaixo segue uma nova sugestdo. Pediram
ainda para colocar o texto mais espacado também.

Sugestdo de Texto:

Esta série inédita ajudara a vocé a fazer as conexdes importantes entre as ciéncias basicas, fornecendo a vocé uma visdo
geral da medicina e uma maior precisdo nas suas provas.

Cada livro da série aborda informagoes essenciais que vocé precisa através de uma leitura clara e objetiva, contém
ilustracoes coloridas fantdsticas.

Cada capitule contém quadros de integracdo que interligam com informagdes necessdrias de outras ciéncias
proporcionando a vocé maior certeza.

- aplicar a logo do student consult. O livro acompanha uma versao exclusiva on-line com textos, imagens e links de
integracao EXTRA!

- finalizar com: "Mais informacaes no site: www sl com.br”

Figura 25 — Pedido de criacdo N 3/ alteragc@o do segundo projeto estudado
Fonte: material fornecido pela AP analisada

Pedido de criacao N 7/ alteraciao do segundo projeto estudado

Pedido de Criacdo N° 0007

“ Data de Entrada: 19/11/2007 as 11:51 Pag. 1
Cliente Emissao N° do Job Prazo do pedido
SR 18/05/2007 0688 22/05/2007 as

Produto | Campanha o - Tituls - -

3 CAPA - FORMAGAO BASICA INTEGRADA "Série SN de Formagao Basica Integrada™

Pecas Servigo

3® pagina para livro

Formato Cores Veiculo / Fornecedor

21 x 28cm 4/0

Local do Arquivo Atendimento Diretor de Arte

PEDIDO DE ALTERACAD

Cliente esta achando que o layout esta pesado.

Mandou o livro em inglés para vermos como funciona esta pagina dentro do livro. Neste exemplo, o layout tem um link
com a arte do livro (umas bolas no fundo). Cliente acha que podiamos fazer alguma coisa desse tipo.

Pediu ainda para destacarmos, de alguma forma (ou com outra cor, ou outra tipologia, ou maior que o restante) as
seguintes partes do texto: "integracao entre as ciéncias basicas”, "leitura clara e objetiva”, "ilustracées coloridas”,
"quadros de integracio” e "versado exclusiva on-line".

Em anexo segue o livro em inglés como exemplo.

Obri iada,

Figura 26 — Pedido de criacdo N 7/ alteracdo do segundo projeto estudado
Fonte: material fornecido pela AP analisada
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No final foram feitos 9 (nove) pedidos de alteracdo. A autora acompanhou a
dupla de criacdo que estava refazendo a maquete do layour. Com observacio e andlise
das discussdes durante da execugdo das alteracdes feitas pelos DC e DPCR, gerou-se o

quadro Ne 9.

Quadro 9 — Comentdrios da dupla de criacio durante o processo de alteracdes

Comentarios
gerais

Como fazer ainda mais interessante e atraente?

Isso tem que ser assim... para fazer tudo isso mais util.

Esse € mais como resumo ou como comentarios?

Comentarios
sobre a
efetividade do
anuncio

O que mais importante fazer o antincio correto ou satisfazer o
desejo do cliente?

O que pode atrair a aten¢do do puiblico-alvo? Quais sdo os critérios
anatdomicos do antdncio para atrair ainda mais a atengdo da pessoa.
Quais cores provocam ainda mais da a atencdo do olho e da
lembrancga da pessoa? Qual o formato preferido?

Serd que vale a pena tentar colocar toda informacao possivel, como
o cliente manda, mas depois ninguém vai lembrar nada e ndo vai
prestar aten¢do mesmo.

A colocagdo das imagens e do texto vai ser assim mesmo?

Sera que essa cor € legal? A profundidade da cor vai ser suficiente
para layout depois de impressa? A cor pode mudar e sair totalmente
ndo atraente.

Comentarios
sobre o tempo

Tem pouca informagdo sobre as definicdes do cliente. O que ele
quer mesmo?

O brief ndo ajuda a resolver os problemas, ao contrério, ele faz
ainda mais confusio.

A cada nova versdo do texto, o cliente vai querer colocar mais
informacdo que na verdade ndo € relevante para o anuncio.

Comentarios | Eles ndo sabem como fazer o brief. O brainstorm também ndo
sobre ajuda, porque eles mudam depois suas idéias, os conceitos.
criatividade | Nio € bom colocar tanta imagem e informac¢do em uma pagina so.

Qual tipo da logica eles usam? Sem divida, esta categoria do
conhecimento ndo € definida exatamente para eles. Por isso eles
ndo sabem exatamente o que eles querem.

A imagem com informacdo académica tem que ser mais leve e
mais formal. Mas tem que ser atraente.

Eu gosto dessa versdo, é mais criativa e ndo chata.

Fonte: autora

Sobre a questdo das alteragdes serem parte das etapas do PDPj, a DCNN —

gerente do projeto — confirmou:

“A questdo é que nds ndo tentamos como evitar qualquer possibilidade
de alteragoes durante o PDPj. Ao contrario, se o projeto é novo,
diferente, grande, com muita vida pela frente, é natural que ele seja

melhorado durante o processo. Contudo, cada mudanca tem que ser
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Jjustificada e feita em conseqiiéncia do processo e ndo por causa de
contingéncia inesperada. Sem necessidade justificada, as alteracoes so
significam prejuizo para a agéncia. A agéncia perde tempo, dinheiro e
as vezes a trangiiilidade do relacionamento dos seus proprios
funciondrios. A agéncia funciona como prestador de servico
publicitdrio para seus clientes, mas nés ndo trabalhamos para cumprir
todos os caprichos dos clientes. E muito chato fazer o trabalho, e
depois ter que fazer as alteracées que sdo desnecessdrias para o

resultado final do projeto.” (DCNN).

O pedido de criagdo abaixo (figura 27) apresenta um dos momentos mais criticas

do projeto.

Quinto pedido de criacio/ alteracio do segundo projeto estudado

Pedido de Criagcdo N° 0005

“ Data de Entrada: 19/11/2007 as 11:51 Pag. 1

~ Cliente " Emissio  N°doJob Prazo do pedido
15/05/2007 0688 18/05/2007  as

~ Produto / Campanha Titulo

3* CAPA - FORMAGAO BASICA INTEGRADA "Série MNMIde Formag&o Basica Integrada”

Pegas Servico

3" pagina para livro

Formato Cores Veiculo / Fornecedor

21 x 28cm 40

Local do Arquivo Atandimanto Dirator de Arte

PEDIDO DE ALTERACAQ

Podemos aumentar um pouce o cabegalho onde temos o nome da série.

Incluir a logo Sl MeRy na parte inferior esquerda antes de Mais informagdes... (ELES REALMENTE NAO SABEM O
QUE QUEREM! Essa logo ja entrou e saiu umas mil vezes....)

Obrigada,

Figura 27 — Quinto pedido de criacio/ alteracdo do segundo projeto estudado
Fonte: material fornecido pela AP analisada

Os funciondrios da AP estudada, inclusive a propria DCNN, ficaram muito
incomodados com o “comportamento inadequado do cliente” (DCNN). O DC
verbalizou mais um problema do projeto: “parece até que eles ndo conseguem definir

entre si mesmos o que eles querem” (DC).
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Essas verbalizagdes sinalizam a falta de participagdo no PDPj de representantes

do cliente com poder de decisdo:

“Aconteceu justamente a mesma situagcdo que nos tivemos no
primeiro projeto do shopping. A mesma confusdo, quando o0s
representantes do cliente participam no projeto, mas ndo tém
autorizagdo para tomar decisdo e aprovar o resultado final do

trabalho da agéncia. E no final quem estd sofrendo é a agéncia.”

(DCNN).

“O fato triste é que CMEB sabe e entende tudo, até talvez ela concorde
conosco, mas ela ndo é capaz sozinha de mudar alguma coisa na sua
empresa. Ela realmente ndo tem culpa, ela ndo tem possibilidade de

fazer nada sem autorizacdo da superintendéncia dela.” (DPCR).

DCNN enfatizou que:

“(...) eu jd tentei falar com eles. Eu jd liguei, mandei mensagem
Jalando tudo isso mesmo! Enfatizando a importdncia da participagdo
da diretoria da empresa no projeto. Mas ndo sei se CM jd mostrou
para os seus chefes todos meus comentdrios sobre essa situacdo
absurda. Um encontro podia resolver todas as diividas e ndo criar a
cada vez mais novas alteracdes. Ndo sei o que fazer mais. Eu jd
mostrei a posicdo da agéncia. Além disso, eu jd dei a solugdo desse
problema. Agora s6 podemos esperar o que o cliente vai decidir e vai

responder para nés.” (DCNN).
Através da mensagem apresentado abaixo (figura 28), pode ser comprovado que

a Coordenadora de Marketing do cliente ndo podia sozinha, tomar decisdes sobre como

deveria ser o layout, ela apenas transmitia a vontade de sua superintendéncia.
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Exemplo 1 de troca de e-mails entre a AP estudada e o cliente

-—-- Original Message -
From: i
To: M-

Sent: Thursday, May 17, 2007 12:58 PM
Subject: RES: 3° CAPA - (ltima alteragio

HEES
Ontem em conversa com a E ficou decidido que esta 3° capa nifo estd atraente para os

estudantes. Logo podemos tentar tornar o texto mais a cara de um estudante, tentando destacar os
beneficios, Vamos tentar deixa a 3° capa mais atrativa. "Com mais movimentos”

Serd que consequi te explicar?

Bjs

Figura 28 — Exemplo 1 de troca de e-mails entre a AP estudada e o cliente
Fonte: material fornecido pela AP analisada

Em resposta apresentada na figura 29, a DCNN tentou, oficialmente, levantar a
discussdo sobre as situagdes inadequadas trazidas pelo cliente. Com sua mensagem ela
resumiu mais uma vez a construcdo de um dos problemas antigos: AP analisada refaz
seguidas vezes o layout do antncio, em decorréncia da falta de participacido no PDPj de
representantes do cliente com poder de decisdo, ou seja, de aprovar o resultado final do
trabalho da AP.
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Exemplo 2 de troca de e-mails entre a AP estudada e o cliente

Disund [om © htdil, St

ATEEETIE

Mdidey Rk urplilouin

Y T PR ER—— b pdo Qi ho

Enviada em: quinta-felra, 17 de malo de 2007 18:19

Para: L
Assunto: Re: 39 CAPA - iitima alteragio Yye do ?{WWC’ u LLM?

e R ——
Ré,

Fui dar uma olhada em todos os pedides de alteracio que §a tivemos neste job até agora e vi que o
AS Vez Ao que velo escrita de ves e nds sé

Eatames caindo novamente 0o mesmo problema de refacio de layouts. Estamos no 6° pedido de
alteracdo, sendo que dofs foram exclusivamente de alteragoes de texto, @ este job esta aqui hi 1 més.

no primeiro layout, todos que tém que dar opiniéo

deem. Mao podemas iur tendo retrabalho desta forma, muite complicade.
Além disso, da forma que fol passada esta Ultima alteragho, tude ficou muito vago. L
a 0 que realmente ela sugere: s¢ € para fazermos alguma brincadeira, de que tipo sera; se e

um texto mais leve, o que ela realmente sugere que possa deixar o texto mals leve; se @ um destaque
nos beneficios, como deve ser felto, Nio podemas nos arriscar a ficar fazendo mais alteractes
desnecessarias,

Um beijo,

e Gn ginal Mﬂuy e

Sent: Thursday, Mny 17, 2007 3:33 PM
Subject: RES: 3* CAPA - (itima alteraglio

Ndo estames reclamando, apenas estames querends tornar a 3° capa mals atraente para o
estudantes, alge como, destacar os principais beneficios da série, podemos tentar alguma
brinciadeira?| Ndo sei se eles irdo gostar. Mas acho que podemos tentar,

O quevc acha?

Bjs

Coordenadora de Marketing

Tel: 21

De: IR | maiito: IAMECSIINDMEON A com O]
Enviada em: quinta-feira, 17 de malo de 2007 13:12
Ramun e 38 AP ima e

Ré,

Preciso uma e:EIcgE!lo mals especifica, ja que estamos ha um més trabalhando em cima deste mesme
yout sem termos tido nenhuma reclamagio de voces,

0 que pretendem & que APEMAS o texto sefa mudado para uma linguagem mals informal? 51M

Beijos,

Figura 29 — Exemplo 2 de troca de e-mails entre a AP estudada e o cliente

Fonte: material fornecido pela AP analisada
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O nono e tltimo pedido de alteracdo mostra que o cliente ainda estava incerto

sobre o layout do andncio (figura 30).

Nono pedido de criacao/ alteracao

Pedido de Criacdo N° 0009
Data de Entrada: 19/11/2007 as 11:51

Pag. 1

Clients Emissdo

PEDIDO DE ALTERACAQ

Isso mesmo, depois de finalizado ha 2 dias, cliente MUDOU o texto do andncio.

Favor alterar no arquive final @ enviar novamente para aprovacio.

Wamme: cobrar nova finalizacio deste trabalho na préxima nota que for para o cliente.

Novo texto (dar destaque para as partes em negrito vermelho):

conhecimentas cientificos e na realizagao de suas pravas.

Cada ¥

Hust

da séri

as fantasticas.

Cada capitulo contém guadros de Inte:
ciéncias basicas proporcionando maior dominio da matéria.

0 livro oferece uma v
adicional.

Obrigada,

aborda conceitos principais que vocé precisa saber com uma linguagem clara & obj

N do Job Prazo do pedido
01082007 0588 01/08/2007 as
Produto | Campanha Titulo - -
3* CAPA - FORMACAO DASICA INTEGRACA "SericYMMe rormacso Dasica Integrada”
Pecas Servico
3¢ pagina para livio
Formato Cores Veiculo / Fornecedor
21 x 28cm 4/
Local do Arquivo Atendimente Diretor de Arte

Esta série inédita ajudara vocé a fazer a integracio entre as ciéncias basicas fornecendo uma visao geral dos

tiva. Contém

acdo que interligam o assunto do livro com os pontos principals de outras

a on-line em inglés com textos, imagens e links para material de referéncia

Figura 30 — Nono pedido de criagdo/ alteracdo
Fonte: material fornecido pela AP analisada

Depois do nono pedido de alteracdo, finalmente, foi aprovada pelo cliente a

oitava versao do layout do antincio e o cliente enviou para a AP o pedido de finalizacdo.
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CAPITULO 5

UMA POSSIVEL MUDANCA NO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DO PROJETO COM BASE NA
ENGENHARIA SIMULTANEA

O presente capitulo, inicialmente, apresentard a descricdo dos problemas e
dificuldades do PDPj, através do estudo dos dois projetos apresentados anteriormente.
No final deste capitulo, serdo elencadas algumas recomendag¢des para uma possivel
mudanca no PDPj com base na ES.

Os principais problemas identificados no PDPj sdo:

1) Mudangas de opinido do cliente (‘o cliente ndo sabe o que quer”).

Os clientes mudam de opinido ao longo do projeto. Para eles é dificil definir,
especialmente nas etapas iniciais do projeto, o que se deseja e qual serd o produto final.
Na maioria dos casos, os clientes t€m a percepcdo vaga, pouco precisa do produto
desejado, sobre o projeto que AP vai executar e sobre as necessidades do trabalho.
Depois da concepgdo do projeto, com definicdo das idéias, aprovagdo e assinatura do
brief, o cliente ainda estd pensando em novas idéias.

Dessa forma, o brief do projeto € alterado, inclusive na etapa de execugdo do
projeto, e, como resultado dessa situacdo, sofre um grande ntimero de alteracdes.

2) Dificuldade em compreender ou “traduzir os desejos’ do cliente.

Esta caracteristica do PDPj € inerente ao tipo do cliente e marcada por sua
subjetividade. AP se complica ainda mais porque executa simultaneamente varios
projetos de diferentes clientes. Ela tenta compreender (ou imaginar) o que cada cliente
realmente quer. Por sua vez, o cliente, infelizmente, ndo consegue explicar claramente
para agéncia sobre O QUE e COMO ela tem que fazer. As descricdes do cliente além de
vagas sdo marcadas pela subjetividade. Por exemplo, durante as descricdes das
alteracdes ¢ dificil entender o que o cliente queria dizer com: “queremos que seja mais
atraente, mais criativo”; “pode ser mais alegre”; “ndo tem movimento na capa do
anincio”; “as imagens ndo estdo dando vantagens de comprar o produto” etc.

3) A falta de participacdo de representantes dos clientes com poder de
decisao no PDPj.

Tanto no inicio, como durante a execucdo do projeto a falta de participagcdo do

cliente no PDPj provoca um grande niimero de alteragcdes no projeto. Essa auséncia cria
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uma lacuna entre a AP e seus clientes, abrindo um precedente para questionamentos e
insercdes descabidas e inoportunas.

4) A falta de participacio das pessoas-chave17 da AP no PDPj.

Durante o PDPj ocorreram dificuldades de compreensdo por parte dos
profissionais de criacdo acerca do que a pessoa intermedidria, o gerente do projeto,
repassou sobre a demanda do cliente. Para os executores da tarefa de cria¢do foi dificil
“’traduzir” / entender quais eram exatamente as idéias do cliente para seu projeto, os
detalhes e os aspectos do pedido do servico. O fato dos profissionais de criacdo ndo
interagirem diretamente com o cliente dificultou a compreensdo das caracteristicas
desejadas pelo cliente. O brief do projeto informava o que o cliente queria e como
deveria ser feito o trabalho, mas além dos critérios técnicos, como formatos, prazos e
atos para o processo geral de execugdo do trabalho, o brief poderia conter também
informacdes basicas sobre os critérios artisticos para orientar os profissionais de criagdo
no desenvolvimento de suas tarefas.

5) As constantes mudancas no projeto atrapalham o trabalho dos
projetistaslg.

Durante o processo de criacdo dos projetos analisados, assim como durante a
execucdo de outros projetos dos demais clientes da empresa, as mudancas no projeto
dificultaram o trabalho de diversos profissionais da agéncia. Isso prejudica muito a
qualidade do resultado final do trabalho da AP. Além disso, pode diminuir a
criatividade dos especialistas durante a realizac¢do dos futuros trabalhos para este cliente,
porque eles ja ndo vao mais confiar nas “defini¢des” e “aprovacdes” deste cliente.

6) A relacao de (des)confianca entre cliente e AP.

Este foi outro problema encontrado no PDPj. Os profissionais da AP pesquisada
sentiram que o cliente ndo confia totalmente na capacidade da agéncia. O cliente, muitas
vezes, ndo tem conhecimento técnico sobre as especificidades do trabalho de
publicidade e sobre o processo criativo. Mesmo que existam regras de producdo de
pecas publicitirias, como em qualquer ramo de atividade, o cliente, de qualquer
maneira, pensa que “sabe tudo e até melhor do que a prépria agéncia”. Como
resultado disso, notou-se o aumento da tensdo e dos conflitos tanto entre a AP e seu

cliente, como entre os proprios profissionais da agéncia.

'7 As pessoas-chave sio, por exemplo: a dupla de criagdo, arte finalista, gerente da produgo.
'8 Dupla de criacio, arte finalista, gerente da producio.
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Analisando os conflitos internos existentes na AP estudada, foi observado que o
gerente de projetos, que representa os interesses do cliente dentro da AP, é tratado por
outros profissionais da agéncia como um “um problema permanente”. Ao defender os
interesses do cliente, o gerente de projetos, do ponto de vista da equipe do projeto, cria
problemas dentro da agéncia. Como resultado disso, notou-se, algumas vezes, a falta de
colaboragdo, cooperagdo e ajuda mutua entre os departamentos da AP. Durante o PDPj,
os profissionais se dividiam em diferentes grupos que ficavam competindo entre si. Por
exemplo, enquanto um setor da agéncia se preocupava em defender o que o cliente
havia solicitado acerca da criatividade do projeto, outros, como o setor criativo,
defendiam o direito de expressdo criativa da AP, ou seja, lutavam pela imagem criativa
da agéncia no mercado.

Os que entendem que o trabalho da agéncia tem que, em primeiro lugar, agradar
os desejos dos clientes, o fazem porque acreditam que s6 vale a pena fazer o que trard
lucro para a AP, sem se importar com a imagem que ela pode assumir diante do
mercado do qual faz parte. Os que se preocupam com a imagem criativa da agéncia e
também com sua propria imagem profissional defendem a posi¢do de que “cumprindo
os desejos absurdos” de um cliente, a AP pode perder, no futuro, outros clientes que néo
vao querer contratar uma equipe cujo “resultado do trabalho ndo é muito criativo”.

Além disso, a freqiiente mobilidade de funciondrios no mercado de trabalho das
agéncias de publicidade gera uma grande concorréncia entre os profissionais, causada
também pela restricdo desse mercado de trabalho. A concorréncia ndo se d4 apenas
entre agéncias, ela ocorre também dentro de uma mesma agéncia, seja entre
profissionais semelhantes, seja entre departamentos. Isso, por sua vez, pode prejudicar
tanto o PDPj, como o relacionamento entre a AP e seus clientes.

A percepgdo dessa mobilidade e concorréncia inerente ao mercado publicitirio
cria medo e falta de confianca por parte dos clientes, que, geralmente, querem ter um
unico representante de confianca da AP para efetuar seus contatos. Esse representante,
além de deter as informagdes confidenciais sobre o cliente e seus produtos e conhecer a
fundo seu histoérico, faz a defesa de seus interesses dentro da AP.

7) As falhas na estrutura organizacional da AP analisada.

Como mostrou o estudo de caso, o fluxo do processo de desenvolvimento de
produto publicitirio é caracterizado pela organizacdo seqiiencial e fragmentada (cada
aspecto ou especialidade de projeto é desenvolvida independentemente das demais e os

desenvolvimentos parciais sdo encadeados um apds o outro). Os funciondrios da

99



agéncia vdrias vezes criticaram, ndo somente o fato da falta de participacdo dos
representantes do cliente, como também a falta de participacdo dos proprios
funciondrios dos outros departamentos da agéncia na comunicagdo com o cliente. Falhas
no processo de comunicacio entre cliente e os atores do PDPj se criam por causa da
estrutura organizacional da empresa analisada e do fluxo do préprio trabalho.

A dupla de criagdo e gerente da produgdo, durante as reunides e entrevistas,
enfatizaram varias vezes que se eles pudessem se reunir mais vezes com cliente durante
o PDPj, seria mais facil entender a posicao do cliente, compreender o que ele quer e até
prever e explicar para o cliente as dificuldades que poderiam surgir no futuro.

Porém, por outro lado, a DCNN (gerente do projeto) informou que nem sempre
é possivel que o cliente se encontre com todos os participantes do projeto. Uma das
particularidades da agéncia estudada € a “competicdo” entre os seus departamentos.
Aqui existe o risco de envolver o cliente e demonstrar na frente dele os problemas
internos da AP. Ou ainda pior, pode acontecer que, cansados de refazer o mesmo
trabalho e tendo sua prépria opinido sobre os problemas atuais, os funciondrios da
agéncia em reunides com cliente podem “jogar tudo o que eles pensam” para o cliente”.
Certamente, isso pode criar problemas mais graves para os futuros projetos com este
cliente, ou até mesmo perde-lo.

Em fim, sobre esse problema, é importante ressaltar que, se de um lado o contato
direto entre todos os profissionais da AP, participantes do projeto, e o cliente pode
ajudar a esclarecer seus pedidos e desejos, por outro pode provocar conflitos entre a AP
e o cliente, ou até a perda do cliente, se o cliente perceber incongruéncias ou
desentendimentos entre os profissionais da AP.

Para a execucgdo produtiva dos seus projetos, evitando retrabalho e melhorando a
qualidade dos seus produtos, as pecas publicitdrias, a AP analisada poderia adotar
alguns dos conceitos de ES. A seguir serdo propostas as idéias sobre uma possivel
transformacdo da estrutura do PDPj na AP analisada com base nesta técnica de gestdo.

A figura 31, abaixo, mostra o resultado da transformag¢do do esquema do work-
flow da dupla de criagdo, apresentada na figura 18, na pagina 73. Este esquema com
base na ES apresenta uma nova visao do processo de criacdo que pode ser adotada pela

AP analisada.
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A mudanca com base da ES no esquema do work flow da dupla de criacio da
agéncia analisada para producao do layout do anincio.

ETAPA TI* )
—  caso ndo aprovado = ———
DEFINICAO i
BRIEF) DOS : o
(CONCIEITOS Pgs;;msa /Crl.e;gao (tlo i Apresentacdo dos
conceitos conceito artistico :
Participacdo de toda conceitos para

e conceito da imagem

... . aprovacao interna
iniciais (texto e imagem)

Caso aprovado

da equipe do projeto

Caso ndo aprovado

| ETAPA II* }
APRESENTACAO E APROVACAO DOS CONCEITOS (texto e imagem)

PARA FUTURA PRODUCAO DO FUTURO LAYOUT
Participagdo de toda a equipe do projeto

*

- Caso aprovado
Caso ndo aprovado

Caso ndo aprovado l ‘
Pesquisa/ Produ¢do da maquete da primeira versdo do

layout (imagem e texto)

Caso ndo aprovado
| -
vy Apresentagdo interna da maquete da primeira versdo do layout
f ) |

Caso ndo aprovado Caso aprovado

ETAPA III* ;
% APRESENTACAO FINAL E APROVACAO FINAL PELO

CLIENTE DO LAYOUT DO ANUNCIO
Participagdo de toda a equipe do projeto

LEGENDA:

As etapas do projeto que envolve a participa¢do da toda a equipe do projeto:
D os representantes do cliente com poder de tomar as decisoes;

gerente de projeto (DCNN), a dupla de criagdo, gerente de produgdo, etc.

C} Os passos do préprio processo de criagdo, que envolvem criacdo e pesquisa, feita pela
dupla de criagdo.

ETAPA I*#, ETAPA II*, ETAPA III* - as etapas do processo das aprovagdes do layout.
* A possivel comunicagdo simultinea entre representantes do cliente que t€m autoridade de
tomar decisdo, gerente do projeto, a dupla de criagdo, gerente de produgdo, etc.

Figura 31 — A mudanca com base da ES no esquema do work flow da dupla de criagdo
da agéncia analisada para produg¢do do layout do antncio

Fonte: autora
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Assim, o novo modelo do work-flow da dupla de criagdo inclui as trés (duas
intermediarias e uma final) etapas da aprova¢@o do resultado do trabalho, feitos pelo
cliente.

O_objetivo da etapa I da aprovagdo é a determinagdo das expectativas e das
necessidades do cliente. Durante esta etapa devem ser definidos: objetivo de projeto;
objetivos de confiabilidade e qualidade; lista preliminar das idéias/ comentdrios (0s
conceitos artisticos e das imagens da futura maquete do layout) necessarios; diagrama
preliminar de fluxo de processo; cronograma do projeto. E no final deve ser feita a
andlise critica da etapa 1.

O_objetivo da etapa II da aprovagdo € a definicdo das caracteristicas mais
relevantes, necessdrias para assegurar o completo desenvolvimento do esquema da
producido efetiva, capaz de alcancar a qualidade que o produto (a maquete do layout)
requer.

Durante esta etapa devem ser realizadas: apresentacio e aprovacao dos conceitos
das futuras pecas produzidas (os conceitos das imagens e do texto) do layout; revisao
das caracteristicas da qualidade relacionadas ao processo/produto (layout); lista das
caracteristicas criticas e significativas de produto (layout) e processo da produgdo do
layout; diagrama fluxo de processo. No final deve ser feita a andlise critica desta etapa
II.

O objetivo da etapa III da aprovacdo é obter informacdo das caracteristicas
relevantes, que permitem validar o processo final da producdo e do produto (layour)
através da avaliacdo da producdo da maquete do futuro layout.

Durante esta etapa devem ser realizadas: apresentagdo e provagdo das pecas
produzidas (as imagens e o texto); satisfacdo do cliente, avaliacdo dos resultados,
diagrama fluxo final de processo. No final deve ser feita a andlise critica da etapa III.

Estas etapas trazem para a dupla de criagdo a oportunidade de compreender e
“traduzir os desejos” do cliente e melhorar, assim, a qualidade do produto (peca
publicitaria). A equipe do projeto com ajuda destas etapas e com a participagdo dos
todos os atores do PDPj, (especialmente durante das alteragdes), evita a necessidade de
refazer o trabalho, reduzindo o tempo de desenvolvimento do projeto.

Além disso, o gerente de projeto (gerente de departamento de atendimento da
AP) acompanha e controla as etapas do PDPj junto (simultaneamente) com toda a

equipe do projeto. Nos momentos criticos do projeto, tais como, por exemplo, a
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aprovacdo do trabalho da AP pelos representantes do cliente; o gerente do projeto
desempenha o principal, tomando as decisdes necessdrias para execugdo do PDP;.
Assim, a equipe multidisciplinar da agéncia ndo trata o gerente do projeto como “um
problema permanente”, mas como um facilitador do PDP;.

A proxima figura abaixo (fig. 32) apresenta a nova visdo da estrutura do PDPj
(resultado da outra transformagdo, conforme visto na figura 16) com base da ES na AP
analisada.

Esta nova estrutura do PDPj pode ajudar a criar um ambiente de projeto
participativo e colaborativo, o que auxilia a equipe do projeto a planeji-lo, e a interagir
durante as suas etapas de forma simultinea e coordenada, contribuindo para otimizagdo
ndo somente dos resultados, mas também durante préprio PDPj. Todos os membros da
equipe dispuseram de todas as informacdes sobre o projeto. Isso ajuda o gerente e a
equipe do projeto a planejar e a interagir simultaneamente e coordenadamente,
trazendo informacdo relevante sobre os diferentes aspectos do produto, ou seja, a peca

publicitéria.
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—>

As mudancas no PDPj da empresa analisada com base na ES

PEDIDO DE TRABALHO (VISITA/ TELEFONEMA)

RELATORIO DE VISITA/ TELEFONEMA
+ FORMACAO DA EQUIPE DE PROJETO
v v v
Os Gerente do Equipe multidisciplinar da agéncia
representantes projeto:
do cliente com Equipe de Equipe de producao:
poder de tomar EXECUCAO criacdo: | ESTIMATIVA DE CUSTO:
as decisoes: DO PEDIDO CUSTO INTERNO/
CONTROLE DO PROJETO DE CUSTO EXTERNO/
PROJETO CRIACAO MIDIA
TRABALHO CONJUNTO COM DETALHAMENTO

APRESENTACAO PARA APROVACAO

NAO Proposta aceita? SIM!
leﬁcv 3 (%II :CC }:8 \ FINALIZACAO
> 3 PRODUCAO
coTiRTErACAo |
PROJETO A']UfTES

RELATORIO DE VISITA/ TELEFONEMA

Os Gerente do Equipe multidisciplinar da agéncia
representantes projeto:
do cliente com Equipe de Equipe de producao:
poder de tomar EXECUCAO criacdo: | ESTIMATIVA DE CUSTO:
as decisoes: DO PEDIDO CUSTO INTERNO/
CONTROLE DO PROJETO DE CUSTO EXTERNO/
PROJETO AJUSTE MIDIA
TRABALHO CONJUNTO COM DETALHAMENTO

APRESENTACAO PARA APROVACAO

_—

Proposta aceita? SIM!
FINALIZACAO
PRODUCAO
FATURAMENTO

Fonte: autora

Figura 32 — As mudancas no PDPj da empresa analisada com base na ES
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A nova estrutura do PDPj (apresentada na figura 32), muda o conceito dos
papeis do gerente do projeto, da equipe do projeto e do prdprio projeto.

Esta estrutura adaptada pela AP analisada poderia mobilizar uma forca tarefa
multidepartamental, rompendo as barreiras hierarquicas rigidas e estabelecendo
organogramas matriciais ou funcionais cruzadas na conformaciao das equipes de
projeto.

Além disso, esta nova estrutura deixa evidente para a diretoria da empresa
analisada, que para produtividade do seu PDP;j a agéncia deve:

- comegar a valorizar mais cada projeto em si, enfatizando a relevancia das
etapas iniciais do PDPj;

- melhorar a interacio entre os seus agentes;

- modificar o fluxo de projeto, “ajeitando” a execugfo das etapas no processo
de desenvolvimento do projeto (PDPj);

- comecar formar as equipes de projeto multidisciplinares e coordenadas
(enfatizando a participacdo, nestas equipes, dos representantes do cliente com poder de
tomar as decisdes).

Estes conceitos sdo fundamentais para a qualidade do produto e para a eficiéncia
do processo produtivo. Eles podem se apresentar como um ponto central na tentativa de
adocdo dos conceitos da ES na agéncia pesquisada.

Adaptadas para o funcionamento estratégico da AP estudada, estas técnicas da
ES respondem bem para funcionamento especifico desta empresa e poderiam ajudar a
agéncia a conseguir “traduzir os desejos” dos seus clientes ainda no inicio do projeto, no
momento da concepg¢do do produto, e com isso ajudar a evitar retrabalho no futuro.

A equipe multidisciplinar da AP analisada, formada pelos representantes dos
diferentes departamentos, participando nas reunides da equipe do projeto, pode trazer
para o PDPj diferentes conceitos do produto (peca publicitdria), enriquecendo o
resultado final. Tendo o acesso igual as informagdes do projeto e ao seu estado, a equipe
do projeto pode corrigir, se for necessario, os critérios/conceitos que correspondem as
necessidades do projeto.

Trabalhando em conjunto, os diferentes participantes do processo de execucdo
do projeto tém a possibilidade de conhecer as especificidades das atividades de todos os
envolvidos no PDPj. Isso, por sua vez, pode manter a confiabilidade do cliente acerca

do profissionalismo da agéncia.
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O sucesso das atividades realizadas na execugdo de projetos depende fortemente
de diferentes aspectos humanos. A integracdo de todos os participantes do projeto, das
diversas areas de atuacdo, tanto dos da AP como dos do cliente, especialmente dos que
tém autoridade para tomar decisdes, sdo fundamentais para desenvolver um projeto com
sucesso.

Outro aspecto relevante para as AP é o processo de aprendizagem junto com
cliente. Como jd mencionado, uma dos principais “problemas” que dupla de criacdo
tenta “resolver” durante PDPj é entender “o que o cliente queria dizer com isso”. E
comum que uma dificuldade gere outra.

Como mostraram os resultados do estudo de caso, infelizmente, nem sempre o
brief do cliente (sobre os conceitos e as caracteristicas do seu produto; sobre a futura
peca publicitiria que agéncia tem que produzir; sobre as alteragdes da peca publicitdria
j4 produzida, etc.) pode ser percebido das mesmas maneiras por funciondrios da AP
quem tém as diferentes experiéncias, memorias, valores e motivacdes. As discussdes
sobre a problemdtica de ordem cognitiva presente no processo de comunicagdo entre
agéncia e cliente, periodicamente, surgiram durante pesquisa do PDPj na empresa
analisada.

E essencial para AP “estudar” o cliente nio simplesmente no contexto como um
dos participantes do mercado, mas também como uma organizacio de pessoas
independentes (com suas estruturas organizacionais especificas e pessoais, com seus

problemas e conflitos internos e externos).
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CONCLUSOES

Esta dissertacdo discutiu e apresentou proposicdoes acerca da aplicacdo de
conceitos e técnicas da ES em uma AP, tais como: €énfase no momento da concepg¢do do
produto e valorizagdo do projeto; realizagdo simultinea de vérias atividades de
desenvolvimento de produto (inclusive durante PDPj); formacdo de equipes de projeto
multidisciplinares e coordenadas e orientacdo para a satisfacdo dos clientes durante o
ciclo de vida do produtos e/ou servicos, etc.

Foram analisados dois projetos que apresentam os principais tipos de produto de
uma agéncia (os projetos analisados sdo do tipo criagdo, preparacdo e producdo de
matérias a serem impressos e representam 23% do faturamento da empresa). Durante o
estudo de caso foram analisadas as etapas do PDPj e identificados, entre outros, os
seguintes problemas enfrentados pela empresa na execugdo dos seus projetos: 0s
clientes constantemente mudam de opinido ao longo do projeto, mesmo com o brief
inicial inclusive aprovado e iniciado; os participantes do PDPj da AP, t€m dificuldades
para entender/ “traduzir” os desejos dos clientes; a falta da participagdo no PDPj tanto
dos proprios profissionais da AP, como dos representantes do cliente que tem
autoridade para tomar decisdes; as numerosas mudangas no projeto atrapalham o
trabalho dos projetistas e criam uma relagdo de (des)confianga entre cliente e AP.

E importante ressaltar que o resultado final dos servicos prestados pela AP
estudada € tratado, nesta disserta¢cdo, como um produto € ndo simplesmente como um
servico puro. A complexidade e variedade das caracteristicas do PDPj das agéncias
permitem analisar alguns dos servigos prestados pela AP — como, por exemplo,
producdo de pecas publicitarias, produg¢do de clipes comerciais ou de antncios,
producdo de material gréfico etc. — como o PDPj de qualquer empresa de producdo de
bens. Mesmo que o resultado do projeto de uma AP ndo seja em série, sendo sempre
diferente, de acordo com o pedido do cliente, as etapas bdsicas para um PDPj sdo
semelhantes em empresas de qualquer outro ramo de atividade.

No que tange as dificuldades encontradas durante a presente pesquisa, deve ser
enfatizado que antes mesmo de iniciar propriamente as andlises na AP escolhida, a
autora ja se deparou com as primeiras dificuldades no aprofundamento da pesquisa em
virtude da impossibilidade de se realizar entrevistas e reunides com clientes dos dois

projetos analisados.
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Além das dificuldades para marcar as visitas e encontros com as pessoas da AP,
escolhidas para as entrevistas, as vezes com espera de semanas para visitar a AP ou
conversar com algum funciondrio, as proprias etapas da pesquisa tiveram de ser
adaptadas as situagdes inesperadas que acontecem no dia-a-dia de qualquer AP.

As dificuldades da AP em seus trabalhos especificos implicaram em ajustes
constantes no plano e no prazo da pesquisa. Ou os funciondrios da AP alteravam os
compromissos com a autora para realizacdo da pesquisa, ou os problemas com os
trabalhos de responsabilidade da AP ocupavam todo o tempo dos funciondrios e ndo
deixavam tempo para fazer observagdo ou entrevistas.

Tendo em vista que a andlise de PDPj foi feita em uma Unica empresa de
pequeno porte, as caracteristicas e os tipos de problemas encontrados e, portanto, as
sugestdes aqui apresentadas podem ndo ser adequadas para diferentes agéncias de
publicidade. Entretanto, esse estudo pode servir de referéncia para a andlise do PDPj e
da Engenharia Simultinea aplicada a outras agéncias de publicidade.

Com relacdo a encaminhamentos para futuras pesquisas, vale ressaltar que, a
partir desta dissertacdo, podem ser realizados outros estudos, como os de (1) observacao
e compreensdo dos problemas do PDPj de uma AP através da participagdo e
colaboragdo dos clientes da empresa; (2) analise e comparacdo, por meio de estudo de
caso, dos problemas e dificuldades existentes no PDPj em outras agéncias de
publicidade; (3) discussdo, através da comparacdo de diversos trabalhos ao tema em
questdo, sobre as diferencas e semelhancas no PDPj, analisando os problemas e as
dificuldades na execugdo dos seus trabalhos nas AP do pequeno, médio e grande porte.
Com isso, poder-se-4 obter um quadro mais geral do PDPj e da aplica¢do da Engenharia

Simultanea em Agéncias de Publicidade.
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ANEXO 1

PESQUISA BIBLIOGRAFICA

A pesquisa bibliogrifica desta dissertacio foi realizada em duas etapas

principais:

1) Na primeira etapa foram analisadas 892 publicacdes sobre Geréncia de
Projetos - GP e Engenharia Simultanea - ES, no periodo de 2004 até 2008, nas trés
revistas online principais desta drea de conhecimento:

- Project Management Journal,
- International Journal of Project Management,
-International  Journal Concurrent Engineering: Research &

Applications (CERA ).

As palavras chaves utilizadas foram: Gestao de Projetos (Project Management) e
Engenharia Simultnea (Concurrent Engineering, Simultaneous Engineering). Dos 892
artigos foram selecionados 21 que tratavam da aplica¢do da GP ou da ES em processos
de desenvolvimento de produtos de empresas de diferentes setores industriais e de
servicos. Entre esses 6 estdo relacionados nas referéncias bibliograficas dessa
dissertacdo. Sao eles:

1. OLIVETO F. E., 2000, “Concurrent engineering: evolution and application”,
IEEE.

2. WEBSTER G., 1999, “Project definition the missing link”, Industrial and
Commercial Training. Volume 31, Number 6, pp. 240-244.

3. LIGHTFOOT R. S., 2002, “Enhanced concurrent engineering. An approach
for accelerating the systems engineering process while minimizing the risk ”, IEEE.

4. BATHELT H., VON BERNUTH C., 2007, “The organizational paradox in
advertising and the reconfiguration of project cooperation”, Geoforum 38, 545-557.
Disponivel: [http: /www.elsevier.com/locate/geoforum]. Acesso em dezembro 2008.

5. CARDEN L., EGAN T., 2008, “Does Our Literature Support Sectors Newer
to Project Management? The Search for Quality Publications Relevant to Nontraditional

Industries”, Project Management Journal, Volume 39, Number 3, p. 6-27.

"“Disponivel em: [http:/ cer.sagepub.com]. Acesso em dezembro 2008.
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6. STARBEK M., GRUM 1J., 2002, “Concurrent engineering in small
companies”, International Journal of Machine Tools & Manufacture, Number 42, pp.

417-426.

2) Na segunda etapa foram pesquisados através das mesmas palavras-chaves
foram os seguintes periddicos do portal CAPES :

- Online Journals of IEEE (Institute of Electrical and Electronics Engineers,

Inc.) (The IEE review; SPECTRUM ONLINE, etc)

- Journal of Operations Management, European Joumal of Operational

Research, International Journal of Machine Tools & Manufacture, The journal

of Product Innovation Management, Journal of Engineering and Technology

Management (JET-M). (Editora ELSEVIER).

- Creativity and Innovation Management

- Business Process Management Journal

- Journal of Manufacturing Technology Management

- The Journal of Services Marketing

- GEOFORUM

- Management Decision

- International Journal of Managing Projects in Business

- Journal of Operations Management

- International Journal of Machine Tools & Manufacture

- Journal of Engineering and technology management JET-M

- Eropean Journal of Operational Research

- European Journal of Operational Research

- European Journal of Marketing

- International Marketing Review

- VIT Manufacturing Technology

Nestas fontes da informacéo foram selecionadas 59 publicacdes disponiveis: 35
artigos foram publicados durante periodo até 2004 e 24 artigos foram publicados no
periodo depois de 2004. Dentre as 59 selecionadas, 39 foram mais relevantes e
analisadas nesta dissertacdo (20 artigos foram publicados no periodo at¢ 2004 e 19

artigos no periodo depois de 2004).
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ANEXO II

NIVEIS HIERARQUICOS E OS SETORES DA AP ANALISADA

Nivel I — Diretoria.

Formada por 4 pessoas:

- Diretora de Planejamento Criativo (Redatora) — DPCR;

- Diretor de Criagdo — DC;

- Diretora de Contas e Novos Negocios (Diretora de atendimento / Executiva de
contas) — DCNN,;

- Diretora Financeira — Administrativa — DFA.

E o nivel maximo de poder. Tem atuacio funcional abrangente exercendo a
direcdo geral dos negdcios, Suas atribui¢des sao:

- dirigir a empresa e determinar a metodologia administrativa e gerencial;

- decidir sobre projetos e o PDPj da organizagdo;

- estabelecer os objetivos e metas;

- determinar a politica comercial, estabelecendo as normas de fixa¢do de precos e
relacionamentos com os clientes, veiculos e fornecedores;

- determinar as diretrizes e a filosofia criativa da comunicac¢ao — padrao dos trabalhos da
agéncia;

- promover a imagem corporativa da empresa junto aos seus diversos publicos;

- prospectar novos clientes.

Exerce a coordenagdo geral dos negdcios, dirigindo os setores da AP. Faz a
coordenacdo e cuida de cumprimento da politica comercial e da filosofia de negdcios, e
em especial, da manuten¢do de um padrio elevado de atendimento aos clientes.
Coordena os planos, projetos e programas de organizacdo e desenvolvimento da

empresa. Além disso, a Diretoria defini a politica e niveis salariais.

Nivel II - Setores.

Sdo os niveis responsaveis pela execugdo das atividades destinadas ao alcance
dos resultados finais da empresa. Reportam-se a Diretoria e cumprem suas
determinagdes, transformando em agdes as estratégias e taticas definidas pela Diretoria

da empresa.
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Setor Administrativo, Pessoal e de cPD? - (1 pessoa — DFA).

Esse setor € responsavel pelas atividades administrativas, relativas as seguintess
areas: de pessoal (recepgdo, copa, seguranca, manutencio geral, limpeza e expedicio,
almoxarifado, etc) e financeira (faturamento, caixa e contabilidade).

Esse setor possui as seguintes responsabilidades:

- elaborar o orgcamento anual para aprovagdo da Dire¢do Geral e efetuar o controle de
sua execucao, fazendo os relatérios correspondentes;

- fazer a distribui¢do das verbas pelos diversos “Departamentos”, com or¢camentos de
todas as dreas, para aprovagdo da Direcdo Geral, e efetuar o controle das aplicacoes;

- controlar as despesas didrias e coordenar a elaboragdo dos relatérios mensais,
trimestrais, semestrais e anual, a serem submetidos a apreciagdo da Dire¢do Geral;

- fazer o checking do faturamento mensal e respectivos relatérios;

- controlar as tomadas de precos dos servicos administrativos, que devem sempre ter a
cotacdo de 2 ou mais fornecedores, com relatério para a Dire¢do Geral;

- coordenar a emissdo de relatérios didrios sobre o fluxo de caixa, aplicagdes, controles
de receitas e despesas e outros instrumentos de gestao;

- representar a empresa nas relagdes com o meio bancdrio, sindicatos, departamentos
financeiros dos clientes, fornecedores e veiculos;

- elaborar os relatdrios das atividades do seu setor;

- gerir os atos administrativos de pessoal e fazer o controle e os registros, representando
a empresa junto aos 6rgdos responsaveis pelo setor trabalhista, bem como atuando na
entrega dos documentos;

- elaborar a folha de pagamento com os valores devidos de saldrios, férias, rescisdes e
indenizagdes, e proceder alteracdes de cargos, conforme determinagdes da Diregcdo
Geral;

- implementar as modificacdes da Legislacdo Trabalhista, comunicando a Diretoria e
aos interessados;

- expedir adverténcias decorrentes de atrasos, faltas e desobedi€ncia das normas
disciplinares que possam comprometer os servigos da empresa e o bom relacionamento
entre as dreas, com aprovacgdo da Diretoria Administrativa;

- informar a diretoria sobre implicagdes de atos relativos aos empregados, contrarios a

legislacao;

20 . ~ L -
CPD - relacionamento com fornecedor de software, programacdo, digitacdo e supervisdo da

manutenc¢do dos equipamentos.
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- coordenar os servigcos de expedicao;
- controlar a abertura e fechamento do escritério, sé admitindo a entrada do pessoal, no
horéario de expediente ou com autorizagdo da Diretoria;
- controlar os servigos de limpeza e de seguranca;
- fazer as tomadas de pregos e aquisicdo do material de expediente, manutencio, e
outros, autorizados pela Diretoria;
- controlar o almoxarifado, fazendo os controles dos estoques e a entrega do material
requisitado, com as anotacdes necessarias;

DFA cuida dos servigos de computacdo, digitagdo, controle e programagdo, bem
como:
- zela pelo equipamento, supervisiona a manutencio, controla o material € mantém os
entendimentos com o fornecedor de software;
- supervisiona os equipamentos € o funcionamento dos CPDs da Diretoria, secretaria,
atendimento, criacdo e produgao;
- digita e emiti os relatérios dos langamentos contdbeis: didrio, razdo, caixa,
faturamento, pagamentos, controle bancario, balancetes e balancos;
- digita e emiti os relatérios de checking (controle das despesas, do faturamento geral,
por servigo, clientes e veiculos);
- digita os relatérios do trafego com controle da abertura dos projetos, fluxo das tarefas
de cada setor (atendimento, planejamento, criacao, estidio, montagem, produgdo, CPD,
clientes), controla os servicos executados no més, global, por cliente e por setor,
controla o faturado, e faz relatdrios diarios, semanais, mensais, semestrais e anual;
- faz relatério mensal das atividades do setor;
- imprimi os relatérios de trdfego observando a seguinte programacao:
a) SERVICOS - dia 1.° de cada més, referente ao realizado no més anterior;
b) SETOR — as 2 feiras, atualizado com os servigos concluidos na semana anterior € os
em andamento para programar as tarefas da semana;
¢) ATENDIMENTO - dia 10 de cada més;
d) CLIENTES - dia 20 de cada més.

Setor de Financas (1 pessoa — DFA).
Tem a responsabilidade dos seguintes servigos: contabilidade, faturamento,

Caixa, Recebimentos e Pagamentos. E responsavel por:
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- planejar, organizar, dirigir e controlar as normas e sistemas de contabilidade e de todas
as rotinas dos servigos do setor;

- coordenar as atividades relativas a contabilidade, elaborar o plano de contas e fazer
sua revisdo anual, fechar os balancetes mensais e balancos, fazer a declaracdo de
imposto de renda, conferir todos os lancamentos, contas e verificar sua exatidao;

- supervisionar os servigos de: digitacdo, emissdo de relatdrios e controles contébeis,
conferindo sua exatidio;

- efetuar a supervisdo de saldos dos registros e analisar os controles fisicos e contabeis;

- reter e recolher impostos e taxas nas datas previstas;

- proceder a classificacdo contabil e registros nos livros competentes;

- proceder a correcao monetdria, depreciagdo e amortizacao do ativo fixo;

- definir normas e sistemas da contabilidade;

- responder pelos servicos de caixa, recebimentos, pagamentos, fluxo e controlar as
datas dos vencimentos e fazer provisoriamente o plano das despesas;

- controlar o trabalho da empresa de contabilidade de responder pela elaboragdo dos
documentos referentes a composicao da empresa, a legislacio fiscal e tributagao;

- coordenar os servigos de classificag@o de caixa;

- emitir os lancamento nos livros contdbeis, programacio de pagamentos, conferéncia
de pagamentos e cheques;

- fazer levantamento, registro e controle do patrimdnio da empresa;

- inventariar o almoxarifado;

- fazer relatorio mensal das atividades do setor.

Setor de Desenvolvimento (2 pessoas -DPCR e DCNN).

Esse setor tem como principal objetivo planejar e executar agdes que criem
condi¢des para a expansdo dos negdcios, com a conquista de novas contas através de
uma prospeccdo bem planejada e estudo de novas alternativas que possibilitem o
crescimento das contas atuais. E de sua competéncia:

- planejar o desenvolvimento empresarial;

- aprimorar os métodos de trabalho com treinamento e debates de novas técnicas e
tendéncias;

- desenvolver novos negdcios;

- supervisionar os programas de promocao, recursos pessoais e vendas;
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- estudar as tendéncias do mercado, analisar o desenvolvimento dos setores produtivos e
a conjuntura econdmica, estudar a concorréncia e apresentar plano de acdo com as
estratégias para a prospeccdo de novas contas, observando a sistemdtica de
planejamento adotada pela agéncia, fazendo a selecdo de empresas objetivos de
prospeccao. Levantar as informagdes necessdrias sobre seus produtos e posicionamento
no mercado para avaliacdo com o marketing do cliente potencial;

- coordenar as reunides com a “Diretoria de Cria¢do, Midia e Atendimento” para definir
a estratégia a ser adotada na campanha a ser produzida;

- preparar planos, projetos e programas solicitados pela Direcdo Geral e outros de

interesse do desenvolvimento da empresa.

Setor de Planejamento (2 pessoas — DPCR e DCNN).

E responsivel por orientar as operacdes dos trabalhos. Elabora o plano de
comunicagdes e define a metodologia a ser empregada no atendimento. O planejamento
visa proporcionar solugdes praticas baseadas nos fatos, para os problemas especificos do
cliente. E competéncia deste setor:

- planejar os projetos, desenvolver o plano de comunicagdo que traga os caminhos a
serem adotados pelo cliente, buscando melhores resultados;

- coordenar os setores envolvidos para que todos os esfor¢os se direcionem dentro das
estratégias e taticas determinadas para projetos;

- definir a politica de atendimento a ser observada e elaborar a programagdo das normas
edo plano de acdo para cada projeto, para o “Departamento” e seus setores;

- analisar os projetos e seu potencial para adotar novas medidas a fim de aumentar sua
rentabilidade;

- coordenar as reunides com as “Diretoria de Criagdo, Midia e Atendimento” para
definir as estratégias, titicas e prazos, supervisionar os processos, orientar a distribui¢do
das tarefas, e fixar os prazos a serem controlados pelo Trafego;

- elaborar estudos para prospectar projetos e desenvolver acdes neste sentido, bem como
levantar as necessidades dos clientes para sugerir agdes que os motivem a aumentar 0s
investimentos publicitérios;

- elaborar os planos de comunicacdes dos projetos dos seus grupos de atendimento;

- obter aprovagdo prévia, com a Direcao Geral, para fazer despesas extras com clientes;

- fazer relatorio mensal das atividades de sua “Diretoria” e setores subordinados.
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Setor de Atendimento (2 pessoas — DPCR e DCNN).

E responsdvel por:
- administrar os projetos de sua responsabilidade em todas as fases, desde o contato
inicial até o acompanhamento dos resultados de cada campanha, fazendo cadastramento
do cliente, histérico da empresa, briefing de cada produto contendo: caracteristicas,
preco, usos, vantagens, posicionamento, concorréncia, etc. sempre com dados
atualizados;
- formular os pedidos de servigo sempre por escrito e verificar o seu andamento;
- fornecer as informacdes necessarias para a elaboracido do planejamento;
- controlar o material cedido pelo cliente para orientacdo da campanha e/ou fotos;
- definir a metodologia a ser seguida nas reunides com os clientes, desde o contato
inicial para conhecimento das suas necessidades, seu potencial objetivos e informacdes
do briefing, até a apresentacdo do projeto e contatos de rotina;
- coordenar a programagdo de projetos com cada um dos clientes, marcando as visitas
obrigatérias, conforme o potencial e necessidades de cada projeto, de modo a manter
um relacionamento permanente e efetivo, que deve ser norma da agéncia;
- fazer relatério do andamento e do resultado do projeto para andlise e alteragcdes
necessarias;
- controlar a verba utilizada e fazer andlise comparativa do custo/beneficio para acertos
do plano;
- arquivar as pegas publicitrias (antincios, copias dos textos de TV/ radio, etc.);
- manter controle didrio dos anuncios veiculados, sua qualidade, e confrontar com os
pedidos de midia;
- verificar se as informacodes e alteracdes atendem ao estipulado no Cédigo de Defesa do
Consumidor e se tudo foi devidamente autorizado pelo responsdvel habilitado, inclusive
0s or¢amentos;
- elaborar relatérios de visitas com os esclarecimentos dos entendimentos: sugestdes
apresentadas, comentdrios, aprovacgdes, alteracdes, solicitagdes, prazos, previsdes de
custos aprovadas com seu valor, relacio de referencias e materiais anexados e
consideragdes a respeito delas, mesmo quando o contato for realizado por telefone;
- fazer o cronograma dos trabalhos fixando os prazos intermedidrios e finais e aprovar

junto ao setor de Planejamento para definir as possibilidades com o trafego;
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- pedir abertura do projeto e marcar a reunido para definir a estratégia a ser adotada,
com a participagdo dos setores de Planejamento, de Midia, Criagcdo e Trafego, prestando
os esclarecimentos necessarios;

- preenchimento do projeto com todas as recomendagdes, ficha de controle do
andamento, anexa¢do de material e referéncias enviadas pelo cliente, e anotar as que
deverao ser devolvidas (ao cliente de quem receber o material);

- agendar as visitas aos clientes de seu grupo, convocando antecipadamente os que
deverdo participar;

- prospectar novos projetos. A aquisicdo de novos clientes deve ser uma preocupagio
constante do setor de atendimento (bem como de todos os s6cios) em conjunto com as
“Diretorias de Desenvolvimento e de Planejamento”;

- obter reembolso pelas despesas extras com clientes;

- fazer relatério mensal das atividades de sua area.

Setor de Trafego (1 pessoa — TR).

Esse setor tem a fungdo de fixar e controlar os prazos e as tarefas a serem
executadas as diversas operagcdes da empresa, orientando e interligando os diversos
setores envolvidos. Segue o trabalho a partir dos projetos, que o Atendimento abriu para
efetivo controle e perfeito andamento dos servicos solicitados (quem faz a abertura do
projeto que é o que desencadeia a producgdo € o Atendimento).

TR providencia o inicio dos trabalhos com o preenchimento da ficha de controle,
de acordo com o atendimento, planejamento e criacao; defini¢cdo das operacdes, prazos e
responsaveis pelas tarefas a serem executadas, feita pelo DC, determinando junto com
Atendimento as prioridades e fazendo com que tudo seja realizado de acordo com o
programado.

Além disso, zela para que servicos e alteracdes sejam sempre pedidos por
escrito, por pessoa autorizada, preservando a responsabilidade da agéncia com relagdo
ao Cddigo de Defesa do Consumidor. Encaminha o material para veiculacdo a midia e
os de terceiros a produ¢do. Encaminha ao atendimento, para serem devolvidos ao cliente
os materiais recebidos para fotos ou orientagcdo, com protocolo confirmando a entrega.
Marca reunides com terceiros e o responsavel, quando houver necessidade de servigos
externos, no minimo com 3 fornecedores, para fazer orcamentos e tomadas de precos,
que deverdo ser enviados a agéncia pela internet. Os or¢amentos chegam por email sdo

comparados e decididos rapidamente. Na véspera do prazo de conclusdo dos trabalhos,
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esse setor exige de todos os envolvidos a entrega do material: textos, layouts, artes,
planos, orcamentos, até as 15 horas, para preparar a pasta de apresentacdo a ser levada
ao cliente.

Ademais, mantém o cadastro de fornecedores, fotdgrafos, produtoras e outros
que fazem parte do sistema que agéncia usa. Faz relatério mensal das atividades do
setor.

Um exemplo do modelo do controle do Trafego estd apresentado abaixo:

FOLLOW UP para dia X2Xmés XX ano 2007,

; OBSERY
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SHERRTNE i Al | e ““P“‘;z.:lasmmaf i ]
w Intern da Mulber X vy
Taz [ha Itemamonal da i
Walher Sendo inpresso na Grifica Fei E
Logoenarea Fecreagio Fernanda -
Infirhl serdo alterada Criagio B
Arpineio Guia Tansmo Val serveimlado em margo Arquivo enviade £
m Livtha Grifica 2007 Laymut Zyppo - Cracio *
2 +
Logornarca Arvatd Laymt Tlasia - Criagio
Leogornarca Piscoa Laymt #
Folhetes ! Faspadinha Layoat Mexto Zyppols cootn E
CattarBamer] inma Lagoat § Croqa ) . .
Fomeria Barashopring Nana —Criagho
Painel Pedizio Livha TlariadS ooomo-
Arawla Layot Criagio &
Cafe ndd de Blinas ([ Laymut +
norve e logomarca)
Prommociomal -
Bottors/Cart/Carfic -
Contrale FordosL Laymat f Taxdo da Carta(Socoma) | TyppofSocorro-
Folhetn Pizzs | G (cliente
S anduiches e Pastas Layoat Prosto apuardando texto gosta)
Histéria em quadnrhos [ vaiser
com o Zodozinho feito aird a)
Laymt
Barmer Feijoada Aznardando ser aprovada pelo CLIENTE
clierte i
Material Promnocional - MavizaTlavia -
Cofre rod /Criac -
iThirheirinhed i venta Cwgamento / Layot nac®
¥
: Folketo Lana Laymt Tlasia - Criagin
! Folheto 5 tadert Consult Laymut *
_M B B z _
Conoorréncia Lancarmento Laymut TyppalS coarro-
L Sl Tz el +
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“Setor de Criacao” (5 pessoas - DC, DPCR, Assistente de redacio,
Assistente de direcao de arte e AF).

O DC tem a direcio do seu Departamento e € responsdvel pelo padrdo de
criatividade da agéncia, de acordo com a Diretoria da agéncia. Define as diretrizes para
a execugdo dos trabalhos atendendo as solicitagdes dos clientes e zelando para garantir
um atendimento perfeito tecnicamente, e talentoso sob a perspectiva artistica. Sao seus
subordinados os setores de Arte, Redacdo, Produgdo, Estidio, Montagem e Computagdo
Grifica, sendo de sua competéncia:

- planejar, organizar, dirigir, controlar e coordenar a equipe de criagdo e os trabalhos das
duplas;

- participar da reunido do planejamento estratégico com os setores de Planejamento, de
Midia e Atendimento para definir prazos, escolher meios e caminhos que deverdo ser
seguidos;

- manter as diretrizes fixadas para o setor com observancia das suas normas, prazos €
padrdo de qualidade;

- promover reunides da equipe de criagdo para escolha dos temas das campanhas e
definicdo da dupla para executar o servigo;

- orientar a dupla escolhida sobre a linha criativa, de acordo com o planejamento
mercadoldgico e observar as estratégias do plano de midia, determinando um trabalho
preliminar para sele¢do dos layouts a serem elaborados, e da plataforma de texto para
andlise do contetido da mensagem, de acordo com as informacdes do briefing e dos
objetivos estabelecidos pelo cliente;

- verificar no TR o fluxo dos servigos, definir as prioridades do dia e zelar para que seus
subordinados cumpram o cronograma estabelecido;

- prestar informagdes necessdrias as empresas prestadoras de servigos para que elas
elaborem os or¢gamentos. Definir os detalhes, para receber um servico de alto padrao;

- fazer o relatério mensal de suas atividades.

As “Duplas de Criacao” sdo responsdveis pela criagdo (de comerciais,
anudncios, outdoor, entre outros), cumprindo as determina¢des do DC e os prazos
fixados pelo TR; e desenvolvendo os trabalhos de redacdo e arte a partir do tema,
selecionados com apelos originais e talentosos, respeitando as normas do Cddigo de

Defesa do Consumidor;
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Os redatores devem fazer a revisdo dos textos de sua autoria, antes de ser
datilografados, nas provas de escova e na arte final;

O Diretor de Arte € “o apelido” para todos os funciondrios do setor de criagdo da
agéncia que foram envolvidos (ou seja, escolhidos pelo DC) no processo da criagdo do
projeto ou qualquer servigo criativo prestado pela agéncia. Ele faz a revisdo geral das
pecas finalizadas verificando sua qualidade. Estabelece os padrdes de linguagem e de
arte e supervisiona a execugdo das pegas por terceiros, dentro da estratégia de criacéo.
Participa, quando convocadas, de reunides com clientes para apresentacdo e
esclarecimento. Orienta o setor de producdo quanto aos trabalhos em andamento e faz o

relatério mensal de suas atividades.

Setor de Producao (1 pessoa — Gerente de producao).

Esse setor tem a responsabilidade da producdo grafica. Nos servicos de RTV,
apenas faz os orcamentos, recebe o material, faz o controle e passa ao TR para ser
encaminhado a midia e feitos os registros. Ademais, este setor responde por:

- executar os servigos o seu cargo de acordo com as diretrizes estabelecidas pelas duplas
de criagdo;

- colaborar com o Diretor de Arte e com a Computacdo Gréfica na selecdo de tipos,
sendo responsdvel pelo material a ser encaminhado para a impressao;

- realizar os contatos com os fornecedores para informar os servicos a serem solicitados;
- em todos os servicos, realizar a tomada de precos, no minimo, entre trés fornecedores;
- examinar todas as pecas encomendadas e controlar a qualidade, antes de serem
encaminhadas para a produgdo ou veiculagdo;

- selecionar os fornecedores mais adequados a prestacdo de servigos, negociando
sempre para obter os melhores precos e qualidade;

- orientar a criagdo sobre novos métodos e processos que garantam a qualidade com
reducgdo de custos, evitando os transtornos que precos elevados provocam;

- controlar a aprovacdo dos orcamentos e encaminhar a execucdo dos servigos
autorizados, observando o prazo de entrega e demais itens do pedido;

- encaminhar aos setores competentes os orcamentos € notas fiscais conferidas, para
serem faturadas;

- executar os servicos o seu cargo de acordo com as diretrizes estabelecidas pelas duplas

de criagdo;
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- observar os prazos previstos para a execucdo dos servigos que sempre devem ser
encaminhados através do Trafego;

- elaborar as ilustragdes para layouts e outros desenhos, bem como a montagem de
pecas publicitdrias acompanhando o layout, e conforme determinagdo dos Diretores de
Arte;

- executar as pecas publicitdrias solicitadas, conforme “rough” ou layout e assisténcia
do Diretor de Arte, a retirada de provas e encaminhamento dos disquetes, sempre
através do Trafego;

- fazer relatorio mensal de suas atividades.

Setor de Midia. (1 pessoa- DPCR).

E responsdvel pelo planejamento da veiculagio, relagdes com os veiculos e
controle das publicagdes. E de sua competéncia:
- participar das reunides de planejamento fazendo as recomendacdes dos meios e
distribuicdo preliminar da verba, para que a criagdo e o planejamento desenvolvam o
seu trabalho;
- programar os veiculos com a andlise de mercado, fazer negociacdes obtendo as
melhores condi¢cdes e elaborar o plano com a justificativa dos meios recomendados,
fazer a divisdo do orcamento entre os diferentes meios, definir as prioridades:
intensidade ou freqiiéncia, analisar as pressdes publicitdrias da concorréncia, periodo da
campanha; etc.;
- elaborar o plano em linguagem acessivel ao cliente na seguinte seqiiéncias: situagao,
publico, cobertura, periodo, intensidade e freqii€éncia, ritmo de compra, fase
(lancamento, concorréncia ou sustentacdo), posicionamento, potencial de mercado,
distribuicdo, acdo da concorréncia, oportunidade, recomendacdes taticas, meios
indicados, sele¢do de veiculos com andlise de mercado, verba disponivel e aplicagdo
percentual pelos meios, critérios € mapa da programagdo, precos e condigdes com
descontos e bonificagdes, resumo da aplicagcdo de verba por més e por periodo, prazos
para entrega do material nos veiculos, etc.;
- elaborar pasta de orgamentos para aprovacdo do cliente, que deverd assinar as
previsoes;
- fazer revisdo do plano e célculos;
- analisar a qualidade do material a ser expedido aos veiculos, verificando titulo,

atualizag@o da peca e data do vencimento dos direitos autorais;

129



- controlar os antncios e verificar se foram publicados de acordo com o autorizado;

- providenciar a entrega das autorizagdes e controlar o recebimento delas e do material;

- fazer andlise da audiéncia durante o periodo de veiculacdo e confrontar com a
simulac¢do anterior;

- manter atualizadas as tabelas dos veiculos, etc.;

- expedir autorizacdo e mapa de veiculagdo aos veiculos, contendo preco bruto,
comissdo, preco liquido, prazos e condigoes;

- receber as faturas dos veiculos, conferir e encaminhar para faturamento. Se ndo
estiverem conforme o autorizado, devolver para a devida retificacio;

- manter arquivo de material e de veiculos;

- receber, analisar e passar informacdes recebidas dos veiculos e de seus contatos;

- participar de apresentacdes a clientes, quando convocada, para maior detalhamento do
plano;

- analisar pesquisas de audiéncia dos veiculos e preparar relatérios para conhecimento
dos demais elementos da agéncia, sobre cobertura, perfil e pregos;

- fazer os relatorios mensais das atividades de seu setor € dos controles do faturamento.

A Recepcionista cuida da recepcdo e trabalha como secretaria da agéncia e
ofice-manager. E subordina diretamente a Diretora Financeira — Administrativa e toda

Diretoria.

Estagiario - estudante que ird acompanhar as vérias fases dos projetos para
aprimorar seu aprendizado académico, realiza tarefas simples, sempre supervisionado
por um designer experiente.

Periodo da aprendizagem geralmente € de 3 meses. Depois durante mais 3 meses
ele acompanha e ajuda algum funcionério da agéncia a executar o trabalho. E depois dos
6 meses, ele comega trabalhar de forma auténoma. Geralmente ele executa servigos
variados na agéncia, dependendo das suas capacidades (criacdo, atendimento,

producao, etc.)
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ANEXO III

HISTORICO DE PRIMEIRO PROJETO.

N° do Data das ) Eta.pas do ) 0 que foi o
etapas na | Periodo | projeto na | Responsavel . Como foi feito
passo . . feito
realidade realidade
Inicio de projeto.
[0}
PRIMEIRO | Visitando a
ENCONTRO | agéncia cliente
(inicio do entrega do brief a
projeto) entre | agéncia. Definicdo
agénciae o dos objetivos do
Agéncia- cliente a fim | anincio e as
~ . . | DCNN de fazer o etapas, 0s pregos €
! 23 - Margo. | Manha Negociagdo /Cliente- levantamento | os prazos do
GDM da projeto. DCNN
informagdo a |junto com CMEB
respeito dos | toma
objetivos da | conhecimento dos
empresa fatos que deverdo
sobre o orientar a criacao.
produto dela.
Execucio do projeto.
Anotacdo da | Abriu o nimero do
informacdo. | projeto
Relatério de | cronologicamente,
visitas (junto |fez Pedido de
com briefdo | Criacdo N 1
Cliente). (PC1), preencheu
Abertura de | tudo com os dados
23 - Agéncia- Pedido de necessarios,
2 Marco Manha Staff-apoio D(g:NN Criacdo N 1 |anexou a
50 (PCl)e documentacio
encaminha informativa.
aos Encaminhou pela
interessados, | Intranet (base
fixa os BIGGAP) o PC 1
prazos para o Grupo de
(cronograma | Criagdo e para o
de servigo). | Trafego.
Formacio da
equipe deste Através de fichas
projeto. ou quadros
Abertura de ( 4 ) £
fichas de cronograma) fez o
controle, para
controle, ou .
~ cumprimento dos
23 - Agéncia- anotagoes no prazos e
3 Manha Staff-apoio & quadro de .
Margo. Tréfego recolhimento do
controle, a .
) Servigo pronto e
fim de .
encaminhamento
coordenar o
andamento pela Intranet (base
BIGGAP) para o
dos trabalhos -
setor de Criagdo.
e cobrar 0s
prazos.
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Execugdo da
primeira versao

Prmielra do layout. Selecdo
versao do d
o0 tema,
layout .
encaminhamento
completo do de seu
23-27 - anunclo. - desenvolvimento e
A Desenvolvim .
Marco Ageéncia- ento do tema caminho do texto.
(dias 25 | Manha . Dupla de Analisou o titulo,
. Criacao o e do texto. L. ~
e26¢ Integral criacao Titul fez varias opcoes,
final de /DPCR/DC 1o e definiu o melhor.
texto.
semana). . Idem para o texto.
Encaminha o .
Encaminha o
resultado .
. resultado final do
final do
trabalho pela
trabalho para
Trfeco Intranet (base
£0: BIGGAP) para
Trafego.
Receb1m§nt0 Recebe todo
do material e .
. material do setor
previsoes de L .
de criagdo e cuida
custo e ~
da elaboragdo das
controle de .
27 - Agéncia- cronograma previsoes de custo
X Staff-apoio & . " | do servico de
Margo. Trafego Encaminha .
para criago.
Departament Encaminha pela
o de Intranet (base
. BIGGAP) para
atendimento DCNN
(DCNN). )
(6]
SEGUNDO
o ~ | Pela Internet
w DCNN mandou o
entre agéncia material da
27 - 10h14min | Nesociacio Agéncia - e o cliente. . =
Marco. & & DCNN Entrega da Primeira versao
s do layout para
primeira GDM para
versao do aprovacio
layout para o provagao.
Cliente.
(0] Pela Internet o
TERCEIRO | Cliente mandou
11— . ~ | Cliente - ENCONATR.O aprovacao QO
. 10h58min | Negociacdo entre agéncia | layout e pediu
Abril GDM .
e o cliente. entregar tudo para
Aprovacdo | veiculo no dia 16
do layout. de Abril.
Relatério
final do Preparacéo e
Término do | distribui¢do dentro
projeto. da agéncia (base
Agéncia - Pedido de BIGGAP) o
11-13 - X Staff-anoio DCNN Criacdo 2/ | Relatorio final
Abril P /Cliente - finalizacdo. |sobre Término do
GDM Os projeto, recebendo
documentos | o pedido de
do fim do finalizacdo do
projeto e de | Cliente.
Pagamento.
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13 -
Abril

09h12min

Negociagdo

Cliente -
GDM

O QUARTO
ENCONTRO
entre agéncia
e o cliente.
Pedido de
alteracio 1
pelo Cliente.

Pela Internet o
Cliente "recusou
primeira
aprovacgdo" e pediu
para fazer as novas
alteracdes para a
imagem do layout.

O Cliente esta tentando explicar a causa das alteragdes. Os resultados do trabalho ndo passaram
através da Superintendéncia do Cliente

10

13 -
Abril

09h12min

Staff-apoio

Agéncia -
DCNN

Registro do
recebimento
do Pedido (1)
de alteracdo
do Cliente,
fazendo o
Pedido de
Criacao N3
e enviando
para todos os
participantes
do projeto.

Preparacdo e
distribuicdo dentro
da agéncia (para
Trafego e Equipe
de Criagdo) pela
Intranet (base
BIGGAP) o
Relatdrio do
“quarto encontro”
com Cliente, junto
com Pedido de
criacdo N2 e com
todas alteragdes
para layout (a
imagem).

Aqui, pela primeira vez, surgiu a discussdo entre a agéncia e o Cliente. DCNN mandou e-mail
para GDM sobre as dificuldades que agéncia sofre por causa das varias mudangas da suas
opinides, feitas pelo Cliente, durante a execugdo do projeto. DCNN enfatizou a necessidade da
futura mudanga na comunicagdo entre a agéncia e Cliente. A Agéncia pediu ao Cliente para fazer
encontros “intermedidrios” entre todos os participantes do projeto. Especialmente, quem tem
autoridade de tomar decisdo sobre aprovacdo do resultado final do trabalho da agéncia, ou seja,
resultado final do projeto, no inicio e durante do processo de desenvolvimento do projeto.

Anotacgdo da

informacio
(Pedido de Recebimento (pela
criacdo N2) | base BIGGAP) do
sobre todas | Relatdrio do
Asénci as novas "quarto encontro"”
11 |13 -Abril | X Staff-apoio gencia- alteragOes com Cliente junto
Trafego « .
quem tém com Pedido de
que ser criacdo N2,
feitas. correcdo dos dados
Controle do | do projeto.
material e de
cronograma.
Execugdo da
segunda versao
do layout do
antncio (a
imagem) com
Segunda todas as alteragdes
Agéncia- versao do que foram
12 |13 - Abril | X Criagdo Dupla de layout do anotadas pela
criagdo /DC | antncio (a DCNN no Pedido
imagem). de Criacdo N2. O

resultado final do
trabalho foi
enviado (base
BIGGAP) para
Trafego.
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Verifica o material

Recebe o =
material da da segunda versao
d do layout, o
ffz%-lsl:”llo 30 Servigo a ser
. . Agéncia- layout, fixa executgdo,
13 |13 - Abril | X Staff-apoio > encaminha ao
Trafego os prazos de
execugiio Departamento de
encaminh,an d atendimento
0 0 material (DCNN) para
aprovacdo final
para DENN. pelo Cliente.
O QUINTO
—El\tICONATR.O Pela Internet
Znor:liaeiizcm DCNN mandou o
. . .. |Agéncia - Entrega da material da =
14 |13 — Abril | 15h26min | Negociagdo DCNN d segundo versao
ii%:;o 30 do layout para
layout do CMEB para
antincio (a aprovacao final.
imagem).
O SEXTO
ENCONTRO | Pela Internet o
entre o Cliente pediu para
. . . _ | Cliente - Cliente e fazer outras novas
15 | 13— Abril | 17h17min | Negociacdo GDM agéncia, alteracbes do
Pedido de layout (a
alteracdo 2 |imagem).
pelo Cliente.
Preparacdo e
Registro do distribui¢do dentro
recebimento da agéncia pela
do Pedido (2) Intranet (base
de alteracio BIGGAP) mais um
do Clienfe Relatdrio do sexto
16 |13 Abril | 17h17min | Staff-apoio | ABEnCia- | fazendo o (gilc:r?tgo_]l(;?l?(: com
DCENN Ic’i(il;dgodg 4 Pedido de criacao
N env%an o N4 e com todas as
ara todos os alteragdes para
gar ticipantes layout (a imagem).
do proieto Enviando para
projeto-. Trafego e equipe
de criagdo.
Anotacdo da
informacao
(Pedido de Recebimento (pela
criacdo N4) | base BIGGAP) do
sobre todas | Relatdrio do sexto
Agénci as novas encontro com
17 |13 — Abril | 17h17min | Staff-apoio Trgaefgc?- alteragOes Cliente junto com
& quem tém Pedido de criagdo
que ser N4, esté corrigindo
feitas. os dados do
Controle do | projeto.

material e de
cronograma.
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Execugdo da
terceira versao do
layout do anincio
(a imagem) com
todas as alteracdes

Terceira e foram
Agéncia — versao do gnota das pela
18 |13 — Abril | 17h17min | Criag¢do Dgplil de lay/ou( do DCNN no Pedido
criagdo /DC | anuncio (a .~
imagem) de Criacdo N4.
gemy. Envia o resultado
do trabalho -
terceira versao do
layout para
Trafego.
Verifica o material
Recebe o da terceira versao
material da do layout, o
terceira Servico a ser
versao do executado,
. . . Agéncia- layout, fixa | encaminha (base
19 |13 — Abril | 19h20min | Staff-apoio Trifego os prazos de | BIGGAP) ao
execugao, Departamento de
encaminhan- | atendimento
do o material | (DCNN) para
para DCNN. | aprovagio final
pelo Cliente.
O SETIMO
—EI\ECONATR.O Pela Internet
znor:liaeiizcm DCNN mandou o
. . .~ | Agéncia - Entrega da mater.lal da ~
20 |13 — Abril | 19h26min | Negociagdo DCNN terceira terceira versao do
50 d layout para CMEB
Vl;r;a:) d N para aprovacao
YOULCo | final.
antncio (a
imagem).
O OITAVO
—I;ll\tlrcezNTRo Pela Internet o
08 - . __ |Cliente-  |Clientee | Cliente pediu
21 11h34min | Negociacdo N novas alteracoes
Junho GDM agéncia.
Pedido de | 90 /@out (a
alteracao 3 imagem).
pelo Cliente.
Preparacdo e
Registra o distribui¢do dentro
recebimento da agéncia pela
do Pedido d Intranet (base
aﬁerz ;003 ¢ | BIGGAP) mais um
do Cligente Relatério do oitavo
2n |- 11h34min | Staff-apoio Agéncia - fazendo o gfeor?tgo'ggig com
Junho POIO | pCNN Pedido de L © JUmo COT
Criacdo N5 Pedido de criacao
: NS e com as
e enviando ~
ara todos os alteracoes do
partici antes layout (a imagem).
go pro?e to Enviando para

Trafego e equipe
de criagdo.
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Anotacgdo da
informacio
(Pedido de
criacdo N5)
sobre todas

Recebendo (pela
base BIGGAP) o
Relatério do oitavo

08 — . Agéncia- as alteragdes | encontro com
23 Junho X Staff-apoio Trafego novas que Cliente junto com
tém que ser | Pedido de criacdo
feitas. NS5, corrigindo os
Controle do | dados do projeto.
material e de
cronograma.
Execugdo da
quarta versao do
layout do anincio
(a imagem) com
Quarta todas as alteragdes
08 — Agéncia - versao do ggzé(:lr;;;ela
2 juho | X CriagioDuplade {ﬁj"n“ctig‘(’a DCNN no Pedido
¢ imagem) de Criacdo N5. O
ey resultado final do
trabalho foi
enviado (base
BIGGAP) para o
Trafego.
Recebe o Verifica o material
material da da quarta versao
¢ do layout, o
quarta d Servico a ser
08 - Agénci layout, fixa | SXCuado.
25 X Staff-apoio gencia- yout, encaminha ao
Junho Trafego 0s prazos de
execuglio Departamento de
encaminh,an d atendimento
0 0 material (DCNN) para
aprovacao final
para DCNN. pelo Cliente.
O NONO
ENCONTRO
entrelg getnc1a Pela Internet
}eir(l)t:elean dea. DCNN mandou o
26 08 - 17h07min | Negociagdo Agéncia - uartga material da quarta
Junho goclag DCNN 3ersﬁo do versao do layout
layout (a para CN{EB para
imagem) aprovagao.
para o
Cliente.

Aqui DCNN no s

eu e-mail mais uma vez fala

sobre necessidade do encontro entre todos os

participantes do projeto quem t€m autoridade de aprovar o resultado final do trabalho.

27

09 —
Junho

10h46min

Negociacdo

Cliente -
GDM

O DECIMO
ENCONTRO
entre o
Cliente e
agéncia.
Pedido de
alteracao 4
para layout (
a imagem)
pelo Cliente.

Pela Internet o
Cliente pediu
fazer novas
alteracdes do
layout (a
imagem).
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Preparacdo e
distribuicdo dentro

Registra o PO
recebimento da agéncia pela
do Pedido de Intranet (base.
alteragdio 4 BIGQAP) mais um
do Cliente, R,elgtorlo do
n |- Staff-apoio Agéncia - fazendo o Sﬁfrllné(;izgtc: I}gr(:to
Junho DCNN Pedido de L
Criacio N6 , | oM Pedido de
enviando criacdo N6 e com
para todos os todas alteragdes
participantes .do layout (a .
do projeto. 1magem/). Envio
para Trafego e
equipe de criagdo.
Anotacgdo da
t;i(gfgs(’;jaeo Recebe (pela base
criacdo N6) BIGG,A.P) °
sobre todas R,elgtorlo do
29 09 - Staff-apoi Agéncia- as alteragdes decmé(;.encor.nro
Junho tatt-apoio Trafego novas quem com t-liente junto
tém que ser com f’edldo de
feitas. criagao N6,
Controle do corrigindo s
material e de dados do projeto.
cronograma.
Execugdo da
quinta versao do
layout do anincio
(aimagem) com
Quinta todas as alteragdes
09 — _ Agéncia - versao do 23§t£3?$e1a
30 Junho Criagdo Dl.lplil de layf) ut do DCNN no Pedido
criacdo /DC anuncio (a de Criagio N6. O
imagem). resultado final do
trabalho foi
enviado (base
BIGGAP) para
Trafego.
Recebe o Verifif:a o mate~rial
material da da quinta versao
quinta do lqyout, 0
versio do servico 3 ser
A . . executado,
31 09 - Staff-apoio Agenc1a- layout, fixa encaminha ao
Junho Trafego os prazos de
execugdo, Depal.’tamento de
encaminhand atendimento
0 o material (DCNN)~ paral
aprovacgao pelo
para DCNN. Cliente.
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0 DECIMO

PRIMEIRO
ENCONTRO | Pelo Internet
entre agéncia | DCNN mandou o
e o cliente. material da quinta
Entrega da versao do layout
quinta para CMEB para
versao do aprovacao final.
09 — Agéncia - layout (o Pelo telefone
32 14h02min | Negociagdo g textoe a GDM aprovou os
Junho DCNN .
imagem) resultados do
para o trabalho, pedindo
Cliente. fechar o projeto.
Aprovacio Pela Internet o
final pelo Cliente mandou o
Cliente a Pedido de
versdo final | finalizacdo.
do layout do
antncio.
Término do projeto.
Relatdrio ~
. Preparacdo e
final do PR
PR distribui¢do dentro
Término do PO
. . da agéncia (base
Cliente — projeto. BIGGAP)
GDM / Pedido de el
09-10 — P o Relatdrio final
33 Junho X Negociacdo | Agéncia- finalizagao. sobre Término do
' DCNN /AF/ - Os rojeto, recebendo
T/ DFA. documentos | P90
. o pedido de
do fim do SO
. finalizacdo do
projeto e de .
Cliente.
Pagamento.
Cliente —
09-10 — GDAM/. Fim do Recebe pagamento
4 Junho X Negociagao | Agéncia- rojeto do Cliente
' DCNN / AF/ | PFOIEEe: '
T/ DFA.
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ANEXO IV

O BRIEF DO PROJETO 1.

Fonte: material fornecido pela Diretoria da agéncia analisada.

Bete,
BRIEF.,

Data de Entrada: 23 § 037 2000 as 16h: 20 Pag. 1.

Cllen‘te H do Job E missio Prazo
i 0401 230306 2703068

.- SHOF‘F‘ING

T  (COMPRAS).
Anuncio (voltado pars Compras e Moda) especial com pras ne Edicso E special da Revista de

BACKGR OLMD:

Deve st divulgado o snuncio numa Edicéo Especd de Ww I(s]
wie Ll 0 — SRS IRl Como & uma edicio espedial schre Mods e Compras, 0andndo tem gue ter
estefoco.

Uszando & linke visusl grafica do diente, que & trabalhada com ilugtracdes, s agénos deve criar
um anincio usando modelos vestidos com roupss modernas fudo em ilustragio).

ORJETAfO deste projeto divulgecdo do anduncio do Cliente numa Edu;au:u Eszpecial e Tmimin
[ S — e gy O texto do anGncio tem que passar Gque o
Bor NS, = HO P PN G tem boas e novas Idiss de moda, e condigiies de atender muito bem o
targetinteressado no assunto (atender a demanda de paklico gue consom e moda),

PURLICO- AL VO 0 "produto final” deste projeto & poblico gue consome moda. Classe social &
Bi ldade: acima 15 anosf Sexo: Masculino e Feminino.

CONSIDERA COES EXFCUCIONAIS:
Anincio.

Fommato: Paging simples 20,2 x 25,6 om.
Fommato POF em ata resolugio.

Cores 40,
O Depatamerto de Marketing Diretora de Contas e Movos Megdcios
(Diretora de gendimenta f Executiva de contas),
Responzdvel (Cliente). Responzavel (Anénca).
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ANEXO V

PEDIDO DE CRIACAO 1.

Fonte: material fornecido pela Diretoria da agéncia analisada.

Pedido de Criacdo N° 0001

W Kb Font gy b e Pég. 1
Cligrie Emissio W g Job Prazo do padida
il i P TS 8
an}ﬂlmﬂlnhl Thulo

ANUNGIO « ESPECIAL COMPRAS COMPRAS

Prcm Burs

ANDNCIO Rmmw

Formaio Gane Yoicul | Fomacodar
PAG, SMPLES (2051275 em) ‘

Local da Arquive Alendiminis Dritar di Asta
PEDIDO OE CRIACAD

Conseguimas vender para o clients um andnela g Edlc b0 Fspecial da Res -.:Jm edicao voltada
para Lompras ¢ Moda, 2

A déia & criarmos um anuncid voltado para o pClIJIfm Que consome mada, mostrande que ﬂw
Shopping tem hoas e novas [ojas para atender esta demanda.

K layaut, terernas gue s2guir a linha visual de ilustraghes usada sempre na comunicacin do cliente,

[ anidncio deverd ser de pagina simples (20,2 x 26,6 cm).

Dbvigada.
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ANEXO VI

PEDIDO DE CRIACAO 2.

Fonte: material fornecido pela Diretoria da agéncia analisada.

Pedido de Criagdo N° 0002

w St R Pt Pag. 1
~Ciienita * Emissio N do Job Prazo do pedido
SNESRRIRER SHOPPING 1110412008 0401 1210412006 4
: Produte | Campanha Titule

ANUNCIO - ESPECIAL COMPRAS COMPRAS

Pegas Sarvigo

ANUNCIO REVISTA BNCERME S

Formato Cores Vaiculo | Fornecedor
PAG. SIMPLES (20,5 x 27,5¢m) 4

Local do Arquivo Atendimento Dirotor de Arto
PEDIDO DE FINALIZAGAO

Cliente adorou o layout. O anincio foi aprovado.

Precisamos liberar o arquive para reviséo e finalizagdo.

08S.: prazo para entrega do materfal no veiculo é dia 16/04,

Obrigada,

o
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HISTORICO DE SEGUNDO PROJETO.

ANEXO VII

N dos Data das Etapas do
etapas na | Periodo | projeto na | Responsivel | O que foi feito. Como foi feito.
passos . .
realidade. realidade.
Inicio de projeto.
Visitando agéncia
O PRIMEIRO o cliente entrega
ENCONTRO do brief a agéncia.
(Inicio do projeto) | Defini¢do dos
entre agénciae o | objetivos do
Agéncia- cliente a fim de anuncio e as
. ~ . . | DCNN fazer o etapas, 0s precos e
! 17- Abril. | Manha Negociagdo / Cliente- levantamento da | os prazos do
CMEB informacdo a projeto. DCNN
respeito dos junto com CMEB
objetivos da toma
empresa sobre o conhecimento dos
produto dela. fatos que deverdo
orientar a criacdo.
Execucao do projeto.
Abriu o nimero
Anotacdo da do prOJetf)
informaciio cronologicamente,
A fez Pedido de
Relatério de .
visitas (junto com ((i)réalc)aorljeicheu
brief do Cliente). tudo cé)rlil os dados
Abertura de necessarios
. - . | Agéncia- Pedido de ’
2 17 - Abril. | Manha Staff-apoio DCNN Criacao N 1 gnexou a
ocumentagio
PCle . .
. informativa.
encaminha aos .
. . Encaminhou pela
interessados, fixa
08 DIAZOS Intranet (base
P BIGGAP) o PC 1
(cronograma de
. para o Grupo de
Servico). "
Criagdo e para o
Trafego.
. Através de fichas
Formacao da
. ou quadros
equipe deste
. (cronograma) fez
projeto. Abertura
. o controle, para
de fichas de .
cumprimento dos
controle, ou
Agéncia- anotacgdes no prazos ¢
3 17 - Abril. | Manha Staff-apoio & recolhimento do
Trafego quadro de

controle, a fim de
coordenar o
andamento dos
trabalhos e cobrar
0S prazos.

servigco terminado
e
encaminhamento
pela Intranet (base
BIGGAP) para o
setor de Criacao.
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Execugdo da
primeira versao
do texto. Selecdo
do tema,

Primeira versdo |encaminhamento
do texto do de seu
andncio. desenvolvimento
17-24 — . .
. Desenvolvimento | e envio do texto.
Abril (21 ~ A . p
e 22-final Manha Criagio Agéncia — do tema e do Analisou o titulo,
Integral DPCR. texto. Tituloe fez varias opgdes,
de - _
semana) texto. Encaminha | definiu o melhor.
o resultado final Idem para o texto.
do trabalho para Encaminha o
Tréafego. resultado final do
trabalho pela
Intranet (base
BIGGAP) para
Trafego.
Recebe todo
Recebimento do material do setor
material e de criacdo e cuida
previsoes de custo | da elaboracdo das
Asénci e controle de previsdes de custo
24 — Abril | X Staff-apoio gencia- cronograma. do servigo de
Trafego . .
Encaminha para criacdo.
Departamento de | Encaminha pela
atendimento Intranet (base
(DCNN). BIGGAP) para
DCNN.
O SEGUNDO Pela Internet
ENCONTRO DCNN mandou o
Aséncia- entre agénciae o | material da
24 — Abril | 13h21min | Negociagdo DgCNN cliente. Entrega da | primeira versao
primeira versio | do texto para
do texto para o CMEB para
Cliente. aprovacao.
O TERCEIRO
ENCONTRO Pe.la Internet o
Cliente- entre agéncia e o Cliente mandou
24 — Abril | 15h30min | Negociagdo CMEB cliente. Primeira apfova.gao da )
aprovacio do primeira versao
P ¢ do texto.
texto.
Pelo telefone
Registra o avisa o Trafego e
. o Departamento
recebimento da L
= da criacdo sobre
aprovacdo da .
. - primeira
primeira versao do ~
p aprovagdo do
texto. E estd .
. Cliente
dando autoridade <
Agéncia- para outros (aprovagdo do
24 — Abril | X Staff-apoio DCNN participantes do texto).

projeto para
iniciar executar o
segundo parte do
projeto: a
execucdo do
layout.

Aproveitando a
ligacdo confirma
pela dltima vez,
com todos
envolvidos no
projeto, os todos
detalhes do
projeto.
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Execugdo da
primeira versao
do layout. Estudo

Primeira versao | (roughs) de
do layout layouts. Defini¢do
completo do do approach.
antncio (o textoe | DPCR -
a imagem). acompanhamento
Desenvolvimento | da execugdo do
Agéncia— do tema, diretrizes | layout/ o controle
Dupla de do layout e do do texto. Dupla de
24-26 - L o LT
9 Abril Criacdo criacdo texto. DPCR- criacdo - fizeram a
/DPCR titulo e texto. ilustracdo para a
/DC Dupla de criagdo - | montagem do
montagem e layout,
ilustracdo. DC - | detalhadamente.
versdo final de DC - esboga o
layout. Encaminha | layout. Encaminha
resultado final o resultado final
para Tréafego. do trabalho pela
Intranet (base
BIGGAP) para
Trafego.
Recebe o material | Verifica o
da criagdo, fixa os | material, o servico
prazos de a ser executado,
Aséncia execugao, encaminha ao
10 26 — Abril Staff-apoio & encaminhando o | Departamento de
Trafego . .
material para atendimento
DCNN para (DCNN) para
aprovacao final aprovacao final
pelo Cliente. pelo Cliente.
O QUARTO
Pela Internet
w DCNN mandou o
entre agéncia e o .
A . . material da
. . .| Agéncia- cliente. Entrega da A ~
11 26 — Abril Negociacdo s ~ primeira versao
DCNN primeira versao )
do layout (o texto do layout para
. CMEB para
¢ a imagem) para aprovacao final
o Cliente. provag )
Pela Internet o
0 OUINTO Crlilre;lr;tie;a recusou
ENCONTRO prmere
. .| Cliente- entre agéncia e o aprovasao ¢
12 02 — Maio Negociacdo CMEB cliente. Pedido pediu fazer as_
< novas alteracoes
(1) de alteragdo
. para todo layout
pelo Cliente.
(otextoe a
imagem).
Registra o Preparacdo e
recebimento do distribuicdo
Pedido (1) de dentro da agéncia
alteracdo do (para Trafego e
Agéncia- Cliente, fazendo o | Equipe de
13 02 — Maio Staff-apoio DgCNN Pedido de Criagdo) pela
Criacio N2 e Intranet (base
enviando para BIGGAP) o
todos os Relatério do

participantes do
projeto.

“quinto encontro”
com Cliente, junto
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com Pedido de
criacdo N2 e com
todas alteragdes
para layout (o
texto e a imagem).

Anotacdo da

Recebendo (pela

informacéo
(Pedido de criag@o base B?GGAP) ©
Relatério do
N2) sobre todas "o "
Agéncia- as novas quinto encontro
14 02 — Maio Staff-apoio & ~ com Cliente junto
Trafego alteragdes quem .
A . com Pedido de
tém que ser feitas. .
criagdo N2,
Controle do s .
. corrigindo os
material e de .
dados do projeto.
cronograma.
Execugdo da
segunda versao
do layout do
anuncio (o texto e
a imagem) com
02 -07 Agéncia— - todas as alteragdes
. Segunda versao
Maio (05 Dupla de que foram
. L o do layout do
15 e 06 -final Criacdo criacdo antincio (o texto e anotadas pela
de /DPCR a imagem) DCNN no Pedido
semana) /DC et de Criacao N2. O
resultado final do
trabalho foi
enviado (base
BIGGAP) para
Trafego.
Verifica o
material da
Recebe o material | segunda versio
da segunda do layout, o
versao do layout, |servigo a ser
16 07 — Maio Staff-apoio Agenc1a- fixa os Prazos de executgdo,
Trafego execucio, encaminha ao
encaminhando o | Departamento de
material para atendimento
DCNN . (DCNN) para
aprovacdo final
pelo Cliente.
O SEXTO
FoSpmp— Pela Internet
w DCNN mandou o
entre agéncia e o .
A s . material da
17 07 — Maio Negociacio Agéncia- cliente. Entrega d <
goctag DCNN da segunda segunco versao
rsio do lavout do layout para
versao €o fayo CMEB para
do antincio (0 aprovacdo final
texto e a imagem). provag )
O SETIMO
ENCONTRO Pe.la InterneF o
— Cliente pediu
. entre o Cliente e -
18 08 — Maio Negociagdo Cliente- agéncia. Pedido fazer mais novas
CMEB alteracdes de

(2) das novas
alteracdes pelo
Cliente.

todo o layout (o
texto e a imagem).
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Registra o
recebimento do
Pedido de
alteracdo do
Cliente, fazendo o

Preparacdo e
distribuicdo
dentro da agéncia
pela Intranet (base
BIGGAP) mais
um Relatério do
“sétimo encontro”

. . | Agéncia- . com Cliente, junto
19 08 — Maio Staff-apoio DCNN Pe(.ild(} de com Pedido de
Criacao N3 e s
. criacdo N3 e com
enviando para ~
todas alteragdes
todos os ara layout (o
participantes do p Yo!
rojeto texto e a imagem).
p ’ Enviando para
Trafego e equipe
de criagdo.
ﬁ?grtfﬁ;oaga Recebendo (pela
magad | pase BIGGAP) o
(Pedido de criagdo .
Relatério do
N3) sobre todas W "
Aséncia- as novas S€timo encontro
20 08 — Maio Staff-apoio & ~ ~_ | com Cliente junto
Trafego alteracdes que tém .
. com Pedido de
que ser feitas. criacio N3
Controle do sa ’
. corrigindo os
material e de .
dados do projeto.
cronograma.
Execugdo da
terceira versao
do layout do
antincio (o texto e
a imagem) com
Agéncia- . - todas as alteragdes
Dupla de Terceira versao que foram
08 -10 - _— o do layout do
21 Maio Criacdo criacdo antincio (o texto e anotadas pela
/DPCR a imagem) DCNN no Pedido
/DC gem). de Criacao N3.
Envia o resultado
do trabalho -
terceira versao
do layout para
Trafego.
Verifica o
material da
Recebe o material terceira versao
. ~ | dolayout, o
da terceira versao Servico a ser
do layout, fixa os &
Aséncia- prazos de executado,
22 10 — Maio Staff-apoio Trgéfe o eXeCUCio encaminha (base
g 40, BIGGAP) a0
encaminhando o
. Departamento de
material para .
DCNN atendimento
’ (DCNN) para
aprovacao final
pelo Cliente.
O OITAVO Pela Internet
ENCONTRO DCNN mandou o
. . .| Agéncia- entre agénciae o | material da
23 10—Maio Negociacao | iy cliente. Entrega | terceira versio

da terceira versao
do layout do

do layout para
CMEB para
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antincio (o texto e | aprovagao.

a imagem).

O NONO

ENCONTRO Pela Internet o

entre o Cliente e

Cliente pediu

24 11 — Maio Negociacdo Cliente- agéncia. Pedido para fazer mais
CMEB (3) das novas novas alteracoes
alteracdes pelo para lay qut (0
Cliente. texto e a imagem).
Preparacdo e
distribuicdo
. dentro da agéncia
Feecillfitlrl?e(r)l to do pela Intranet (base
Pedido de BIGGAP) mais
alteracio do um Relatério do
Agéncia- Cliente, fazendo o 0212? %EZi?en tJ?l(;nto
25 11 — Maio Staff-apoio DCNN gi?;ggodlz ‘e com Pedido de
enviando para criacdo N4 e com
todos os todas alteragdes
participantes do para lay O.M (0
rojeto texto e a imagem).
p ’ Enviando para
Trafego e equipe
de criacdo.
ﬁ?g:?f;;aga Recebendo (pela
(Pedido de criag@o Eﬁ;g_}ggﬁp) ©
N4) sobre todas "nono encontro "
. . | Agéncia- as novas . .
26 11 — Maio Staff-apoio > ~ ~_ | com Cliente junto
Trafego alteragdes que t€m com Pedido de
que ser feitas. -
Controle do criagao N4,
material e de corrigindo os
cronograma dados do projeto.
Execugdo da
quarta versao do
layout do antncio
(otextoe a
imagem) com
Agéncia— - todas as alteragdes
Dupla de Quarta versao (.10 que foram
11-14 L o layout do anincio
27 Maio Criacdo criagdo (o texto e a anotadas pela
’ /DPCR imagem) DCNN no Pedido
/DC ety de Criacdo N4. O

resultado final do
trabalho foi
enviado (base
BIGGAP) para
Trafego.
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Recebe o material
da quarta versao
do layout, fixa os

Verifica o
material da
quarta versao do
layout, o servigo a
ser executado,

28 14 -Maio. Staff-apoio Agenc1a- prazos fl N encaminha ao
Trafego execugio,
encaminhando o Dep attamento de
material para atendimento
DCNN (DCNN) para
’ aprovacdo final
pelo Cliente.
O DECIMO
e — Pela Internet
w DCNN mandou o
entre agénciaeo | o o da
. . .| Agéncia- cliente. Entrega da ~
29 14 -Maio. Negociacdo < quarta versao do
DCNN quarta versao do
layout (o texto e a layout para
imagem) para o CMEB bara
Cliente. aprovagao.
O DECIMO
%O Pela Internet o
. entre o Cliente ¢ | Cllente pediu
. . | Cliente- . . fazer mais novas
30 15- Maio. Negociagdo agéncia. Pedido -
CMEB alteracdes para
(4) das novas coes p
~ layout (a
alterac@o para imagem)
layout (a imagem) gem-
pelo Cliente.
Preparacdo e
distribuicdo
dentro da agéncia
Registra o pela Intranet (base
recebimento do BIGGAP) mais
Pedido de um Relatério do
alteracdo do “décimo primeiro
Asgéncia- Cliente, fazendo o | encontro” com
31 15- Maio. Staff-apoio DgCNN Pedido de Cliente, junto com
Criacao N5 e Pedido de
enviando para criacdo N5 e com
todos os todas alteragdes
participantes do para layout (a
projeto. imagem).
Enviando para
Trafego e equipe
de criacdo.
Anotacdo da Recebendo (pela
informacédo base BIGGAP) o
(Pedido de criagdo | Relatério do
N5) sobre todas | "décimo primeiro
. . | Agéncia- as novas encontro " com
32 15- Mao. Staff-apoio Trafego alteragdes quem Cliente junto com

tém que ser feitas.

Controle do N5, esta
material e de corrigindo os
cronograma. dados do projeto.

Pedido de criacdo
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Execugdo da
quinta versao do
layout do antncio
(a imagem) com
todas alteragdes

Agéncia — . = que foram
Quinta versao do
33 15- Maio Criagdo Dupla de layout do anincio anotadas pela
’ ¢ criacdo (ayima em) DCNN no Pedido
/DC gem. de Criagdo N5. O
resultado final do
trabalho foi
enviado (base
BIGGAP) para
Tréfego.
Verifica o
. material da quinta
Recebe o material ~
. = versao do layout,
da quinta versao 0 SerVIco a ser
do layout, fixa os N
Agéncia- prazos de executado,
34 15- Maio. Staff-apoio & encaminha ao
Trafego execugao,
. Departamento de
encaminhando o .
material para atendimento
DCNN (DCNN)~ para
aprovacdo pelo
Cliente.
O DECIMO
SEGUNDO Pelo Internet
ENCONTRO DCNN mandou o
A entre agénciae o | material da
. .. | Agéncia- . . ~
35 15- Maio. Negociacdo cliente. Entrega da | terceira versao
DCNN . =
quinta versao do | do layout para
layout (o texto e a | CMEB para
imagem) para o aprovacao.
Cliente.
O DECIMO
TERCEIRO
ENCONTRO
entre o Cliente e
agéncia. O outro
Departamento (da | Pela Internet o
Gerencia Cliente pediu
. . | Cliente- Superior) do fazer mais novas
36 17- Mao. Negociagao CMEB Cliente recusou alteracgoes para

dltimo resultado
do trabalho e
pediu fazer as
novas alteracoes
(Pedido 5) para
layout (otextoea
imagem).

layout (o texto e a
imagem).

Neste momento do projeto, surgiu a discussdo séria (fora do assunto do projeto) entre agéncia e
cliente sobre os problemas que tém quase todos os projetos deste cliente. A agéncia (DCNN)
reclamou sobre as numerosas mudancas da opinido que o Cliente geralmente faz durante da
execucdo dos seus projetos. Ela lembrou que o cliente sempre faz muitos pedidos da alteracio para
todos os seus projetos. E agéncia é penalizada, porque tem que perder tempo e dinheiro para

executar cada vez mais versdes diferentes do mesmo projeto.

E neste projeto, pela primeira vez, a prépria representante do cliente (CMEB) fala sobre a “causa”
das mudancas do brief tao freqiientemente nos projetos (inclusive no caso analisado). Na verdade,
aconteceu que além do Departamento de Marketing dela, existe mais Departamento da
Superintendéncia com dois Diretores, quem tomam a Ultima decisdo, ou seja, aprovam o resultado
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final do trabalho da agéncia a versdo final do layout. E infelizmente, durante o processo de inicio e
de execugdo do projeto estes dois Diretores ndo participaram no processo do projeto e entraram no
projeto sé agora, recebendo de CMEB, pela primeira vez, a “versdo final” do layout do antincio. Por
isso, comecaram a surgir as mesmas perguntas e idéias que ja foram discutidos antes entre CMEB e

agéncia.

O DECIMO

QUARTO
ENCONTRO
entre o Cliente e

Pela Internet o
Cliente mandou
as novas dicas e
idéias para layout

. . . | Cliente- agéncia. O Cliente
37 18- Maio. Negoclagao CMEB pediu fazer ainda i(;;e;tr?l)e % em
MAIS NOVAS ’
alteracdes para ANEXO mgndf)u
este layout o livro em inglés
(Pedido 6). como exemplo.
Preparacdo e
Registra o distribuigdo
recebimento do dentro da agéncia
Pedido de pela Intranet (base
alterag@o do BIGGAP) rr.lais
Cliente, fazendo o B(Iirz’:ciﬁi)agﬁ;?todo
Agéncia- IC’i(ii;dgod;U encontro” com
38 18- Maio. Staff-apoio g ac © Cliente, junto com
DCNN enviando para .
todos os Pedido de
.. criacdo N7 e com
participantes do ~
projeto. (Pedido todas alteragdes
de criagdo N6 foi para lay O.M (0
cancelado pela textg ¢ a imagem).
base do BIGGAP). | Enviando para
Trafego e equipe
de criacdo.
ﬁ?grtfﬁ;oaga Recebendo (pela
magad | base BIGGAP) o
(Pedido de criag@o Relatério do
N7) sobre todas " décimo quarto
. .| Agéncia- as novas 4
39 18- Maio. Staff-apoio > ~ . |encontro " com
Trafego alteracdes que tém . .
ue sor feitas Cliente junto com
%ontrole do ’ Pedido de criacdo
material e de N7, corrigindo os
cronograma dados do projeto.
Execugdo da sexta
versao do layout
do antncio (o
texto e a imagem)
18- 21 - Agéncia— ~ com todas
. Sexta versao do ~
Maio. (19 Dupla de . .| alteragdes que
_— o layout do antincio
40 e 20 - Criacdo criacdo (o textoe a foram anotadas
final de /DPCR imagem) pela DCNN no
semana) /DC ety Pedido de Criac¢do

N7. O resultado
final do trabalho

foi enviado (base
BIGGAP) para
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Trafego.

Recebe o material
da sexta versao do
layout, fixa os

Verifica o
material da sexta
versao do layout,
0 servigo a ser
executado,

41 22 - Maio. Staff-apoio Agenc1a- prazos fl © encaminha ao
Trafego execugao,
: Departamento de
encaminhando o .
material para atendimento
DCNN. (DCNN)~ para
aprovacdo pelo
Cliente.
O DECIMO
EII\IJ ggll‘\lo”[‘R 0 Pela Internet
. DCNN mandou o
. . _ | Agéncia- egtre ABCNCIAC O o terial da sexta
42 22 - Maio. Negociagdo DCNN cliente. Entrega versio do layout

da sexta versao
do layout do
anuncio (o texto e
a imagem).

para CMEB para
aprovagao.

Neste momento do projeto, DCNN falou pelo telefone com CMEB sobre a necessidade da futura
mudanca na comunicac¢io entre agéncia e Cliente. Os representantes do cliente, participantes do
projeto, quem tem autoridade de tomar decis@o sobre aprovacdo do resultado final do trabalho da
agéncia, ou seja, resultados finais do projeto devem participar no projeto. Ela fala mais uma vez
sobre a necessidade de fazer alguns encontros intermedidrios entre participantes do projeto durante

todo PDP;j.
O DECIMO
%F{D(I)\ITRO Pe.la Internet o
T Cliente mandou
. . Cliente- entre o Chentf: © |as novas dicas e
43 28 - Maio. Negociag¢do agéncia. O Cliente |. .
CMEB . idéias para layout
pediu fa~zer as (otexto e a
alteracdes para imagem)
layout e o texto ’
(Pedido 7).
Preparacdo e
distribuicdo
dentro da agéncia
Registra o pela Intranet (base
recebimento do BIGGAP) mais
Pedido de um Relatério do
alterag@o do décimo sexto
. .| Agéncia- Cliente, fazendo o | encontro com
44 28 - Maio. Staff-apoio DCNN Pedido de Cliente, junto com
Criacio N8 e Pedido de
enviando para criacdo N8 e com
todos os todas alteragdes
participantes do para layout (o
projeto. texto e a imagem).
Enviando para
Trafego e equipe
de criagao.
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Anotacdo da
informacéo
(Pedido de criagdo
N8) sobre todas

Recebendo (pela
base BIGGAP) o
Relatdrio do
"décimo quarto

45 28 - Maio. | X Staff-apoio Ag,enc1a- alteracdes novos en.contr(.) com
Trafego quem tém que ser Cliente junto com
feitos. Controle do iegdlgst;e criagao
material e de L
cronograma corrigindo os
) dados do projeto.
Execugdo da
sétima versdao do
layout do antncio
Agéncia— Sétima versdo do |(otextoea
46 28-29- X Criagdo Dupla de layout do antncio |imagem) com
Maio criacdo (otextoe a todas alteragdes
/DPCR/DC |imagem). que foram
anotadas pela
DCNN no Pedido
de Criacdo N8.
O DECIMO
SETIMO
ENCONTRO Pela Internet o
. . . | Cliente- entre o Clientee | Cliente mandou a
47 31 - Maio. | 19h00min | Negociagdo CMEB agéncia. O Cliente | versdo nova dele
pediu fazer MAIS | do texto.
alteracoes para o
texto (Pedido 8).
Preparacdo e
distribui¢do
Regisira o dentro da agéncia
recibimento do pela Intranet (base
Pedido de BIGGAP) mais
alteragdio do um Relatério do
Agéncia. | Cliene fwendoo | CTE T
48 01-Junho. | 10h24min | Staff-apoio g Pedido de . .
DCNN Criacio N9 ¢ Cliente, junto com
acao Pedido de
enviando para .~
todos os criacio N9 e com
.. todas alteragdes
participantes do
rojeto para o texto.
p ) Enviando para
Tréafego e equipe
de criacdo.
= Recebendo (pela
ﬁ?grtflf;;’ﬁga base BIGGAP) o
(Pedido de criagdo }?;?it;réosggmo
Agénci NO) sobre todas encontro " com
49 01-Junho. | X Staff-apoio gencia- alteracdes novos . -
Trafego Cliente junto com

quem tém que ser
feitos. Controle do
material e de
cronograma.

Pedido de criacdo
NO, esta
corrigindo os
dados do projeto.
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Execugdo da
oitava versao do
layout do antncio
(o texto) com
todas alteragdes

Agéncia~ ue foram
Dupla de Oitava versao do gno tadas pela
50 01-Junho. | X Criagdo criagdo layout do antincio DCNN n (E) Pedido

/DPCR (0 texto). .

/DC de Criacdo N9. O
resultado final do
trabalho foi
enviado (base
BIGGAP) para
Trafego.

Verifica o
Recebe o material material da oitava
. = versao do layout,
da oitava versao 0 Servico a ser
do layout, fixa os N

Asénci az0s de executado,

51 01-Junho. |X Staff-apoio g/encm- p ~ encaminha ao

Trafego execugio,

encaminhando o Depal.rtamento de
material para atendimento
DCNN (DCNN) para
’ aprovagido FINAL
pelo Cliente.
Pela Internet
O DECIMO DCNN mandou o
OITAVO material da oitava
ENCONTRO versao do layout
entre agénciae o | para CMEB para
Agéncia- cliente. Entrega da | aprovacéo final.
DgCNN oitava versao Pelo telefone
52 01-Junho. | 17h54min | Negociacdo /Cliente- final do layout (o | GDM aprovou os
CMEB texto e a imagem) | resultados do
para o Cliente. trabalho, pedindo
Aprovacio final | fechar o projeto.
pelo Cliente a Pela Internet o
versdo final do Cliente mandou o
layout do antincio. | Pedido de
finalizacgdo.
Término do projeto.
Preparagdo e
Relatério final do ggggu{gaao encia
Cliente — Término do (base BIG Cg} AP) 0
GDM / projeto. Pedido de Relatério final
53 01-Junho. | X Negociacdo | Agéncia- finalizagdo. Os sobre Término do
DCNN / AF/ | documentos do coieto. recebendo
T/ DFA. fim do projeto e E i di d’o de
de Pagamento.  pedico
finalizacdo do
Cliente.
Cliente —
01 — 04 GDM / Recebendo
54 Junh X Negociacdo | Agéncia- Fim do projeto. pagamento do
Hmo. DCNN / AF/ Cliente.
T/ DFA.
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ANEXO VIII

O MODELO DE BRIEF DO SEGUNDO PROJETO FEITO PELA DCNN,
GERENTE DO PROJETO.

Fonte: material oferecido pela Diretoria da agéncia analisada.

ey N

Data de Entrada: 17 f 04/ 2007 iz 11h: 49
Pag. 1.
Clients N do Job Emissdo Prazo
0E8Es 1704007 2000407

ITTU LA
3* capa dos 4 liveos da Série“ﬂe Formagso Basica Integrads .

BACHGROUND -

Wai zor o lancamento de vma série gue contém 4 Hvros de cignci bdsica integrada, ou s3ja, & 2
tenddncizs dos correvios hoje em dia. Esta colegio stende 30 sepment interessado om vma sbordagem
inegrads da cidncia.

Serzo lncados 4 livros desta 2érie & 3 pagine entrard nos 4 liveos da mesma fooma,

E precizo dezenvolver tma pigine que seria vm crossmerksting, ov $2ja, serd uvsads pars famer
divulzacio dos ovres livios da sariz. Esta parina deveria ooepar a 3% capa de cada um dos livres.

Por a-mail s2gpe vm exemple em ingks d2 come o Clene conssppem resumir beneficios & outro
sguive deste mesmo axemplo traduzido.

GEJETITO

dase projete & divulesr o langemento da sdnis {dos 4 liwoes que 3 séris contdod pasa profassor 2 o
estudan= . Estimuler o conhecimenin dos produtos 2 sues camcterigicas, Gerar vendss. Alsm da divelmr o
lengamento da s2ris, fazer com que © leitor 5= interasss pelos 4 livros.

PUELICO- ALTAD

do Cproduto final” deste projeto sEo profissionais na &ea de cidnciss basicas: inmnologia =
microbiclogia, biogeimica, petolosia, fisiclomia. Classe social AR Idads: acima 25 anes’ Sexo: Masculine 2
Feminino.

EENEFICTOS DOS LIVROS

Objetive, didatico 2 concizo.

Inclui 2sedos de cas0 @ perountas de provas oo final de cada capitulo.

A interface comas ovtras cidnciss & feil com bomas coloridos que tem o objetive de facilier a busca
2 paETaE pIDIMOVEr 3 memerizacio do contendo de maneim mais oficaz.

Student Consuic Interface com ovtras cignciss. Casos clinicos /Perpuntas no final de cada capitulo.
/Desipn e ilustrag fes da primeira licha. /Semério em cads capitulo. /Pontes chaves destac ados.

CONSIDERACOES EXECT CTON.ATS:
Anincio Crossmarleting.
x4,
) Formaeto: 21 x 28 (pode sofrer slpume alermgic no fechemento do arquive pera mais algons
milimetroe] .
Sanpramentode + Soom além do corta,
Formate PO'F =m alta rzsolug 3o,
Caorss 410

Coordenadors da Markating Diratora da Contss & Woves Nagocios

~ {Diretora da aﬂ' o Executiva de contas).
Responzaval (Clisnts). Fasponsaval { Agsncis).
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O PEDIDO DE CRIACAO 1 FEITO PELA DCNN.

Fonte: material oferecido pela Diretoria da agéncia analisada.

Pedido de Criacdo N° 0001

“ Data de Entrada: 19/11/2007 as 11:49 Pag. 1
" Cliente i - Emissdo N° do Job Prazo do pedido
BRI 17/04/2007 0688 20/04/2007 as
[ Produto  Campanha B  Titule -
3% CAPA - FORMAGAO BASICA INTEGRADA "Série“de Formagao Basica Integrada"
Pecas Servico
37 pagina para livro
Formato Cores Veiculo / Fornecedor
21x28cm 4/0
Local do Arquivo Atendimento Diretor de Arte

PEDIDO DE CRIAGAO

TITULO
3" capa dos 4 livros da Série e Formaco Bésica Integrada.

BACKGROUND

Cliente ira langar uma série que contém 4 livros de ciéncia basica integrada, ou seja, € a tendéncias dos curriculos hoje em dia. Esta colecdo
atende ao segmento interessado em uma abordagem integrada da ciéncia.
Serdo langados 4 livros desta série e a pagina entrara nos 4 livros da mesma forma.
Precisamos desenvolver uma pagina que sera um crossmarketing, ou seja, sera usada para fazer divulgagao dos outros livros da série. Esta
pégina ocupara a 3? capa de cada um dos livros.

Por email segue um exemplo em inglés de como eles conseguem resumir beneficios e outro arquivo deste mesmo exemplo traduzido.

OBJETIVO

Divulgar o langamento da série (dos 4 livros que a série contém) para professor e o estudante.
Estimular o conhecimento dos predutos e suas caracterfsticas.

Gerar vendas.

Além de divulgar o langamento da série, fazer com que o leitor se interesse pelos 4 livros.

PUBLICO-ALVO

Profissionais na area de ciéncias basicas: imunologia e microbilogia, biequimica, patologia, fisiologia.
Classe social AB / Idade: acima 25 anos / Sexo: Masculino e Feminino

BENEFICIOS DOS LIVROS

Objetivo, didatico e conciso;
Inclui estudos de caso e perguntas de provas no final de cada capitulo;
A interface com as outras ciéncias é feita com boxes coloridos que tem o objetivo de facilitar a busca e para promover a memorizagéo do
contetido de maneira mais eficaz;
Student Consult

Interface com outras ciéncias

Casos clinicos.

Perguntas no final de cada capitulo.

Design e ilustragdes de primeira linha.

Sumério em cada capitulo.

Pontos chaves destacados.

CONSIDERAGOES EXECUCIONAIS

Antncio Crossmarketing

4x4

Formato: 21 x 28 (pode sofrer alguma alteragéo no fechamento do arquivo para mais alguns milimetros)
Sangramento de + 5mm além do corte

Formato PFD em alta resolugéo

Obrigada,

I / as h / I as h
Responséavel Inicio Término
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