
Caso Prático

Agência de Publicidade Paragon

A Paragon, uma grande agencia de publicidade que emprega algumas centenas de pessoas, fornece dois tipos de serviço importantes aos seus clientes:

1. Planos para o conteúdo de uma campanha publicitaria - slogans, lay-outs, pontos de venda básicos etc

2. Planos para os meios de comunicação radio, televisão, jomais, revistas etc.

A Paragon também ajuda os seus clientes em problemas de marketing e distribuição de produtos e de pesquisa em marketing para testar a eficácia da publicidade. A receita da empresa tinha origem numa taxa de 15% sobre os custos dos vários meios de comunicação, ou de honorários pagos directamente pelo cliente, geralmente uma grande empresa.

Como mostra a Figura 8.1, a Paragon tem três divisões básicas; de Criação, de Marketing e de Contas.
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Figura 8.1 
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Organograma da Agência Paragon antes da reorganização


A Divisão de Criação tinha quatro departamentos: Reprodução, Arte, Produção Jornal/Revista e Produção TV/Radio. 0 pessoal de Reprodução escrevia roteiros para comerciais de radio e televisão e o conteúdo de anúncios impressos. 0 pessoal de Arte desenhava o lay-out dos anúncios e fornecia as necessárias ilustrações. Os dois departamentos de produção terminavam o esboço feito pela Reprodução e pela Arte e promoviam a sua publicação no meio de comunicação escolhido. Para o radio e a televisão, isto incluía a filmagem e gravação dos comerciais e sua distribuição posterior. Para os jornais e revistas, isso implicava a reprodução de campanhas de publicidade e o fornecimento destas aos jornais e revistas seleccionados.

A Divisão de Marketing preocupava-se com a selecção, uso e avaliação dos meios de comunicação através dos quais seria veiculada a publicidade. 0 Marketing tinha três departamentos: Meios de Comunicação, Merchandising e Pesquisa. 0 pessoal de Meios de Comunicação estudava veículos como jornais, televisão, radio e as unidades especificas contidas em cada um deles, isto e, programas individuais de televisão, jornais individuais e programas de radio individuais, para estimar os modos menos custosos para atingir o maior numero de consumidores, 0 pessoal de Comunicação comprava, então, tempo de televisão ou espaço em jornais. 0 pessoal de Merchandising assistia os clientes na concepção de material promocional, embalagens e métodos de distribuição. 0 pessoal de Pesquisa estudava os mercados para estimar o potencial e avaliar o impacto da publicidade.

A Gerência de Contas tinha um executivo para cada cliente. Ele devia agir como ligação entre o cliente e a agencia e como coordenador dos especialistas entre os vários departamentos das Divisões de Criação e de Marketing.

Isto tudo nos mostra as descrições da estrutura formal da organização. Esta estrutura diz-nos quais procedimentos existiam no que se refere ao processo de elaboração de relatórios, mas pouca coisa nos diz sobre como as pessoas na Paragon trabalhavam juntas, nas actividades do dia-à-dia. Existiam, no entanto, dificuldades serias nesses relacionamentos de trabalho, e os administradores de alto nível da empresa achavam que essas dificuldades tinham raízes na estrutura da organização.

Por exemplo, o executivo de Contas estava designado oficialmente para ser um ponto-chave, através do qual todos os contactos da Paragon com seus clientes deveriam ser canalizados. Mas, na pratica, existia um contacto substancial entre os funcionários subalternos da Paragon e seus correspondentes, na organização-cliente. Os artistas comunicavam-se com os artistas, os funcionários de reprodução com o pessoal de publicidade do cliente, e os pesquisadores de mercado com os pesquisadores de mercado do cliente.

Esses contactos directos incomodavam os executivos de Contas, que se sentiam incapazes de controlar, com eficiência, as relações entre a Paragon e seus clientes. Um deles reclamava:

Controle, controle? Como eu posso manter-me a par do que fazem. cinco ou seis prima-donas? Cada uma dela(profissionais da agenda, em cada especialização) tenta impor a sua grande ideia ao cliente, e na maior parte das vezes eu nem. sei disso, a não ser algumas horas depois de o facto ter acontecido. Se eu fosse mais forte, faria com que todos viessem falar comigo primeiro. Sim, antes que fizessem qualquer coisa.

Outra dificuldade surgiu de inconsistências entre o que era considerado um bom trabalho pelas Gerências de Contas e o que era considerado um bom trabalho pelos departamentos de Criação e de Marketing. Por exemplo, um anuncio de um funcionário da Reprodução poderia agradar ao cliente, no entanto, ser considerado um trabalho malfeito pelos seus colegas de Contas. Ou o resultado de uma pesquisa de mercado poderia parecer pavoroso para um cliente e, no entanto, ser um trabalho profissional de primeira classe, como afirmou um supervisor de pesquisa:

A parte mais desencorajadora desta profissão e o que os executivos das Contas sempre querem que as nossas pesquisas indiquem resultados positives. É sabido que a nossa publicidade é a melhor que existe, e que ela está vendendo sabão. Que ela é melhor este ano que no ano passado. Mas muita pesquisa que fazemos ou não mostra nada de positivo ou mostra que a nossa publicidade é a pior. Existe muita pressão para esconder as coisas. Acho que a minha principal actividade é mostrar a verdade as pessoas e não apenas dizer-Ihes o que elas querem ouvir.

Lembre-se de que ninguém, além de nos próprios, quer saber se a nossa pesquisa é boa ou não - o cliente e a agenda apenas querem resultado. Nós estamos neste negocio para vender sabão, não para fazer pesquisas sofisticadas; isto é, nada mais do que eles nos pedem.

Os funcionários profissionais, como artistas, escritores de anúncios e especialistas de pesquisa de mercado, variavam no grau em que apreciavam a excelência técnica existente no seu trabalho. Um tipo de funcionário profissional, o "artesão", julgava o seu próprio trabalho em termos de sua excelência, dentro de uma especialidade particular. Os artesãos ficavam particularmente incomodados pelas pressões exercidas pelos executivos de Contas ou pelos clientes, no sentido de fazerem algo que ferisse seus padrões profissionais.

Se estas varias tensões entre a Gerência de Contas e as Divisões Criativas se tivessem limitado a conflitos menores no seio da Agenda, não teriam incomodado tanto a alta administração. Mas o conflito entre os grupos no seio da Paragon interferiam com a sua capacidade para prestar serviços eficientes aos seus clientes. Por esta razão, alguns desses clientes levaram as suas contas para outras agências.

Deveria também ser mencionado que parecia haver uma mudança geral nas condições sob as quais a Paragon operava - uma mudança que fazia as dificuldades internas da Agenda parecerem mais serias. Durante muitos anos, o negocio de publicidade tinha sido razoavelmente estável.

Mas parecia que havia, agora, uma tendência para uma maior rotatividade nas contas e mudanças mais rápidas nas necessidades das contas estabelecidas. Esta instabilidade exigia maior velocidade e flexibilidade do que a estrutura velha parecia ser capaz de prover.

Como resultado, a Agência começou a perder contas e a alta administração decidiu reorganizar ao longo de linhas que eles calculavam ser as melhores para assegurar a satisfação dos clientes.

A Figura 8.2 mostra o novo organograma da organização.
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Organograma da Agência Paragon depois da reorganização
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Em vez de existirem especialistas em vários Departamentos de Criação e de Marketing, cada executivo de Contas seria o chefe de uma mini-agência. Os membros dos antigos departamentos ficavam, assim, física e organizacionalmente separados, dispersas por novas unidades centradas no cliente e localizadas em varias partes do edifício da Agencia.

Perguntas

1. O que mudou na estrutura organizacional da Agência Paragon?
2. Terá melhorado o controle dos executivos de Contas sobre os contactos entre o pessoal da agencia e do cliente? Porquê?

3. Como será afectada a satisfação no emprego dos "artesãos"?

4. Como será afectado o desempenho da Agencia com relação aos clientes?

Agência de Publicidade Paragon

Eis o Que Aconteceu

A reorganização fortaleceu a autoridade dos executivos de Contas. Agora, estes tinham autoridade única sobre os supervisores de cada um dos grupos de especialistas atribuídos a sua Conta. Os supervisores de cada grupo passaram a ter menos problemas, porque agora havia menos gente nos grupos e todos os membros de cada grupo passaram a servir o mesmo cliente. Os empregados não mais contactavam com o cliente sem aprovação de seus superiores.

A reorganização tendeu a reduzir a importância dos valores profissionais da excelência técnica. A satisfação do cliente emergiu como sendo o critério mais importante para avaliar o desempenho dos membros do quadro de pessoal. Um dos efeitos desta mudança foi a diminuição da satisfação profissional dos artesãos, que agora se sentiam muitas vezes obrigados a ceder quanto aos seus padrões profissionais. Estes indivíduos também se lamentavam por terem de se separar da maioria das outras pessoas com a mesma especialidade - pessoas que podiam discutir, criticar e admirar, com conhecimento, o seu trabalho.

Considerada como um todo, a Paragon era, agora, uma confederação solta, de pequenas agendas autónomas, cada uma com o seu cliente. Em cada unidade centrada no cliente, no entanto, houve um aumento na eficiência do trabalho - definida como sendo a consecução rápida e eficiente dos requisitos do cliente.
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