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ANALISE DA GESTAO DE CONTAS PARA EMPRESAS
DE PUBLICIDADE DE PEQUENO PORTE

RESUMO

Empresas que prestam servicos de publicidade tém como sua matéria prima o intelecto e o
tempo de seus funcionarios. Por isso, € necessario compreender quais sdo 0s atributos que
classificam uma conta de cliente como uma conta de grande potencial e assim maximizar o
desempenho da empresa. Este estudo tem como objetivo indicar tais atributos que denotam
uma conta com grande potencial e prescrever métodos de controle para que a empresa
obtenha alto desempenho com suas parcerias. Para isso, é realizado um estudo de caso, com
entrevistas de profundidade e analisados os resultados a luz da visdo baseada em recursos e
teoria da agéncia.

Palavras-chave: Gestdo de Contas, Visdo Baseada em Recursos, Teoria da Agéncia,
Agéncias de Publicidade.

ACCOUNT MANAGEMENT ANALYSIS FOR SMALL ADVERTISING FIRMS
ABSTRACT

Firms that provide advertising services have the intellect and time of their employees as the
“raw materials” of their services. Therefore, it is necessary to understand what are the
attributes that classify a client account as a high potential account and thus maximize the
performance of the firm. This study intends to indicate such attributes that denote an account
with great potential and prescribe methods of control for the company to obtain high
performance with their partners. For this, I conducted a case study, in depth interviews and
analyzed the results in light of the resource-based view and agency theory.

Keywords: Account Management, Resource-based View, Agency Theory, Advertising
Agencies.
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INTRODUCAO

Empresas de publicidade atuam em um mercado estritamente de servicos, onde o
desempenho intelectual e o tempo dos funcionérios sdo matérias primas. E imprescindivel
para as empresas de publicidade que seus clientes se encaixem em um perfil que potencialize
0s ganhos — financeiros ou ndo — da empresa, observando os limites de tempo dos
funcionarios. A gestdo de contas se apresenta como um mecanismo para que sejam aplicadas
estratégias que objetivam o desenvolvimento de parcerias de longo prazo com clientes-chave,
com maior potencial (Al-Husan & Brennan, 2009) e excluidas as contas que ndo se
apresentam como recursos que possam dar uma vantagem competitiva sustentavel a empresa.

Este relato técnico tem como objetivo propor um melhor funcionamento para a gestdo
de contas de clientes em empresas de propaganda. O estudo é realizado com base no estudo
do caso de uma empresa de publicidade de pequeno porte em Santa Catarina. Propomos uma
andlise na visdo baseada em recursos para determinar os fatores que classificam uma conta de
cliente como uma conta com alto potencial que pode representar vantagem competitiva
sustentavel para a empresa de publicidade em questdo e a utilizacdo da teoria da agéncia para
definir métodos de controle para gque estes recursos sejam prospectados.

Metodologicamente, utilizamos um estudo de caso, por meio de andlise qualitativa. Para
compreender a problemética da empresa em questdo, foram utilizadas entrevistas em
profundidade como método de coleta de dados. Apds, os dados coletados sdo refletidos com
base na teoria estudada, para construir um modelo de conta ideal.

Este relato esta dividido em seis partes além desta introducdo. Primeiro, € conduzida
uma breve fundamentacao tedrica nos temas teoria da agéncia, visao baseada em recursos e
gestdo de contas. Entdo, sdo apresentadas a metodologia utilizada e a situagdo problema
compreendida. Posteriormente, sdo prescritos mecanismos de incentivo e controle para 0s
agentes e é definido um modelo de conta ideal a ser buscado pela empresa.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Para levantar a discussdo que o presente artigo propde, € necessario compreender a
teoria da agéncia, a visdo baseada em recursos, e o funcionamento da gestdo de contas. Estes
assuntos sdo abordados nos seguintes topicos.

Teoria da agéncia

A teoria da agéncia vem sendo utilizada por académicos de vérias areas das ciéncias
sociais aplicadas e comportamentais. Ela é atualmente aplicada de maneira ampla para
estudos empiricos e na validacdo de hipdteses implicitas (Martinez, 1998). O relacionamento
de agéncia é definido por Jensen e Meckling (1976) como um contrato no qual uma ou mais
pessoas — principais — se envolvem com outras — agentes — para que estas executem servigos
em seu lugar. Esta relagdo envolve a delegagdo de um certo grau de tomada de decisdo ao
agente. A firma, nesta teoria, é visualizada como um grande feixe de contratos que se
intercalam e cruzam em Varios sentidos entre as partes da organizacdo. (Martinez, 1998). O
grande problema abordado pela teoria da agéncia é a possibilidade dos agentes assumirem
comportamentos oportunistas em suas a¢fes, ou omissdes, ao visar apenas satisfacdo pessoal
(Martinez, 1998). Desta maneira, 0s modelos de relagcbes empregaticias precisam estar
calcados na observabilidade das agdes e na incerteza das caracteristicas dos empregados e da
organizacdo (Levinthal, 1988). Caso ambas as partes envolvidas no relacionamento buscarem
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maximizar seus interesses, ha grandes motivos para se acreditar que 0s agentes nao agirdo de
acordo com os interesses do principal.

As relacOes entre o principal e o agente criam desafios para que o principal monitore as
atividades do agente (Martinez, 1998). O principal pode limitar as divergéncias de seu
interesse através da criacdo de incentivos apropriados para o agente e incorrendo em custos de
monitoramento. Em outros casos, o principal pode pagar ao agente (custos de ligagdo) para
que estes ndo tomem atitudes que contra a vontade do principal (Jensen & Meckling, 1976).
Estes sdo denominados mecanismos de governanga, e tem o objetivo de monitorar e controlar
os agentes. Entre eles, se destacam conselhos diretores, auditorias, supervisores, arranjos
estruturais, entre outros (Levinthal, 1988). A utilizacdo destes mecanismos acarreta no
estabelecimento de custos de monitoramento, sdo eles os custos do principal, custos de
ligagdo com os agentes e a perda residual (Jensen & Meckling, 1976). Dentre 0s mecanismos
de compensacdo oferecidos ao agente, € importante ressaltar que estes ndo devem ser
pagamentos fixos, mas sim pagamentos pautados como uma expressdo das recompensas em
relacdo ao lucro da firma obtido devido ao agente. Porém, estes mecanismos precisam ser
pensados de maneira a ndo acarretar em dissidéncias posteriores.

Visdo baseada em recursos.

A visdo baseada em recursos € uma analise de como as firmas competem, voltada para
0S recursos internos da organizacdo, que cresceu em popularidade ao final dos anos 80
(Peteraf, 1993). Recursos sdo forcas que as empresas podem obter para implementar suas
estratégias (Barney, 1991). E possivel também entender recursos como, por exemplo, nomes
de marca, conhecimento interno, posicionamento de profissionais competentes, contratos,
maquinario, procedimentos, capital, entre outros. Estes recursos podem ser tanto tangiveis
quanto intangiveis (Wernerfelt, 1986). A empresa obtém vantagem competitiva sustentavel
(sustained competitive advantage) quando essa empresa emprega uma estratégia que nao esta
sendo empregada simultaneamente pela sua concorréncia e quando estas outras empresas ndo
conseguem duplicar os beneficios desta estratégia (Barney, 1991). De acordo com a teoria de
Barney (1991), para que um recurso caracterize uma vantagem competitiva sustentavel, é
necessario que apresente valor, ser raro, ser imperfeitamente imitavel e insubstituivel. Em seu
trabalho posterior, Barney (1997) definiu a possibilidade de exploracdo do recurso pela
organizacdo como o atributo final da avaliacdo. Esta relacéo pode ser vista no Quadro 1:

Quadro 1 - VRIO
Valor |Raridade| Imitacdo |Organizacao
A

Agrega E de N&o pode ser | organizacao
valor/traz o ; 4
valor & dificil | copiada pelos | € capaz de

acesso | concorrentes | explora-lo

organizacao '
g ¢ efetivamente

Fonte: Elaborado pelo autor (2014), baseado em Barney (1991) e Barney (1997).
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Gestao de contas

A gestdo estratégica de contas € um topico de crescente interesse para académicos e
profissionais, principalmente nas areas de marketing e vendas (Al-Husan & Brennan, 2009).
Em resumo, a gestdo estratégica de contas busca analisar a co-criacdo de valor por meio de
parcerias entre empresa e clientes estrategicamente importantes (Storbacka, 2012).

E possivel posicionar o relacionamento de compra e venda entre empresa e cliente entre
cinco niveis, sdo eles transagBes pontuais, transacdes repetidas, relacionamento de longo
prazo, aliancas e integracdo vertical (Lambe & Spekman, 1997). Dentro destes niveis, 0S
maiores beneficios podem ser encontrados, para ambas as partes, nos relacionamentos
superiores aos “de longo prazo” (Al-Husan & Brennan, 2009). Para que o relacionamento
entre as partes evolua, é indicado um programa, ou seja, um planejamento de relacdo com o
cliente. Este programa necessita visar que sejam asseguradas a confianca e harmonia para
gerar lealdade do cliente. Maximizada a receita proveniente do cliente. Desenvolvida uma
imagem positiva da empresa com o parceiro e por fim, seja construida uma parceria
estratégica entre empresa e cliente (Al-Husan & Brennan, 2009).

METODOLOGIA

O procedimento metodoldgico para este trabalho é um estudo de caso qualitativo, por se
tratar de um estudo aprofundado de um fenémeno em um contexto social, busca uma
construcdo teorica da realidade e envolve a observacdo direta do observador (YIN, 2001).
Para Yin (2001), os estudos de caso, permitem o pesquisador estudar a fundo fenémenos
contemporaneos (Yin, 2001) analisando internamente a organizagdo estudada. O método de
coleta de dados escolhido foi a entrevista em profundidade com o proprietario, o diretor de
atendimento e os executivos de contas da empresa. A triangulacdo dos dados ocorreu pela
analise das respostas de entrevistados em diferentes niveis hierarquicos da organizagdo. A
estrutura de relato técnico utilizada para escrever este estudo é defendida por Biancolino,
Kniess, Maccari, & Rabechini Jr. (2012).

No total, foram entrevistados seis integrantes da empresa, o diretor-proprietario, o
diretor de atendimento e os quatro executivos de contas presentes na empresa. O roteiro de
pesquisa, proposto para o presente estudo segue a forma de:

1) Entrevista em profundidade com o diretor-proprietario da empresa, diretor de
atendimento e com o0s executivos de contas, onde foram realizadas as perguntas
abertas:

a) “Como funciona o processo de prospec¢do de clientes na empresa? Quais sdo 0s

fatores analisados para decidir prospectar ou ndo a conta?”’;

b) “Como funciona a gestdo das contas na agéncia, na decisdo de manter ou ndo uma

parceria”.

€) “Quais sao os métodos de incentivo para os executivos de contas para a prospecgéao

dos clientes?”. (Pergunta realizada apenas ao diretor-proprietario).

d) “Vocé acredita que os executivos de conta agem de maneira a garantir um

desempenho em longo prazo para a empresa? Eles prospectam com base no futuro da

conta na empresa ou apenas na comissdo?”. (Pergunta realizada apenas ao diretor-
proprietario).

e) “Como ¢ o cliente perfeito?”.

2) As entrevistas realizadas foram transcritas manualmente para a melhor compreenséo
das respostas.
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3) As transcricfes foram analisadas de maneira a trazer insights, reunir os métodos
utilizados na empresa e apontar os verdadeiros problemas.

SITUACAO-PROBLEMA
Contextualizacao do caso

A agéncia de publicidade investigada tem pequeno porte, por isso, sua estrutura ndo
permite trabalhos para clientes que estejam fora de um perfil de alto desempenho. E
necessario estabelecer critérios que definam o cliente como de alto desempenho ou néo, tanto
de maneira financeira quanto por outros motivos mais subjetivos. Nosso objetivo é
desenvolver indicadores que determinam se o cliente trara uma vantagem competitiva para a
agéncia. Este caso foi escolhido por se tratar de uma empresa que tem um histérico de
momentos positivos, onde houve a necessidade de gerenciar as contas de clientes para
priorizar os mais potentes.

A organizag&o se define da seguinte maneira:

» Natureza: Privada e Ltda;

» Propriedade do capital: Nacional;

» Setor de atividade: Servicos.

» Descricdo sumaria: Agéncia de publicidade.

» Porte e localizagéo: Pequeno porte — Blumenau, SC.

* Numero de colaboradores: 40.

» Faturamento: Aproximadamente R$ 3.000.000,00/ano

* Breve histérico da organizacdo: Empresa lider no segmento na regido, entre as maiores
agéncias de publicidade do estado de Santa Catarina. Tém 24 anos de existéncia e, entre
seus clientes, atende clientes privados e estatais.

» Mercado em que atua: Atende clientes, sem um foco especifico, por toda a regido Sul do
pais.

» Principais concorrentes: Free Comunicacao, Seven Comunicacéo, Propague
Comunicacdo, BZZ Comunicacdo, D’ Araujo Comunicagao.

» Estrutura organizacional: Um diretor geral, um diretor de midia, um diretor de
atendimento, um diretor de criacdo, um diretor financeiro, cada qual com sua equipe
setorial.

Resultados obtidos

As respostas obtidas por meio das entrevistas em profundidade definiram pontos
principais do modus operandi da empresa estudada, de acordo com o quadro 2:
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Quadro 2. Respostas obtidas:

Item: Principais respostas obtidas:

De acordo com todos os entrevistados, existe sempre uma analise da
Principais atributos | conta a ser prospectada, nesta andlise, os entrevistados destacaram
em um cliente. que sao avaliadas: Compatibilidade de tamanho de empresa;
visibilidade; histérico de verba publicitaria; potencial para
investimento; abrangéncia geogréafica; competéncia na area de
marketing e publicidade; qualidade do produto; crescimento
econdmico do mercado da conta. Também foi ressaltada uma
necessidade de estabelecer uma variedade de mercado de atuacédo
dos clientes, para evitar problemas com baixas econdmicas em
mercados especificos. Uma das questdes principais apontadas pelos
respondentes foi o relacionamento, de acordo com eles, é essencial
que seja possivel estabelecer um bom relacionamento com o
representante da conta, de maneira a desenvolver uma parceria de

longo prazo.

A empresa busca a coeréncia entre o nimero de trabalhos por conta
Avaliagdo do e o faturamento desta conta. Atualmente estabelece um numero de
desempenho da trabalhos maximo por més nos contratos, mas ndao um namero de
conta. horas trabalhadas por trabalho. O entrevistado C indica que “muitas

vezes acontecia de haver muitos trabalhos para um cliente com
pouco faturamento, assim, acabamos pagando para trabalhar, mas
estamos mudando isso”. O entrevistado A concorda, e afirma que
ndo existe a intencdo de encerrar qualquer relacdo com contas da
agéncia, mas sim torna-la uma conta de alto desempenho por meio
de negociagdo com o cliente. O relacionamento foi apontado pela
maioria dos entrevistados como fator determinante na manutencéo
da conta e no desenvolvimento de uma conta de alto desempenho.
Atualmente trabalha com comissdo por faturamento dos clientes
Métodos de prospectados, os contratos fechados pelo proprio executivo rendem
incentivo. maiores comissbes. Porém, ndo ha incentivos para que o0s
executivos busquem clientes que demandem um alto desempenho
em relacdo faturamento versus horas trabalhadas.

A partir das respostas de todos os entrevistados, foi observado um
Coeréncia entre forte alinhamento de intencBes entre os executivos e o diretor-
intencdes. proprietario da empresa, ndo observados problemas ou héabitos
nocivos por meio dos executivos.

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados coletados (2014).
MECANISMOS PROPOSTOS

Conforme o intuito prescritivo que o relato técnico sugere, definem-se aqui 0s
mecanismos propostos para aperfeicoar a gestdo de contas e incentivar os executivos de
contas da empresa. O primeiro mecanismo diz respeito a cinco fatores que juntos se encaixam
nas caracteristicas “VRIO” dos recursos de Barney (1991, 1997). Neste caso, é adotado o
conceito de conta publicitaria do cliente como um recurso possuido pela agéncia. O segundo
mecanismo prescritivo baseia-se nos estudos sobre teoria da agéncia (Jensen & Meckling,
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1976; Levinthal, 1988; Martinez, 1998; Shapiro, 2005) e propde um método de controle para
incentivar os executivos de contas a desenvolver parcerias que demandem poucas horas de
trabalho e oferecam alto faturamento.

Atributos para o alto desempenho

Para definir uma conta publicitaria como um recurso que trara vantagem competitiva
sustentavel, é necessario que ela possua 0 maior nimero possivel dos seguintes atributos.
Observando que esta prescri¢do leva em considera¢do que quanto mais atributos entre estes
ela possuir, maior sera a vantagem competitiva para a empresa detentora da conta publicitéria,
definindo assim a conta como de alto desempenho:

* Retorno financeiro: O retorno financeiro € de evidente importancia para definir uma
conta como de alto desempenho. O pensamento comum € de que quanto maior for o
retorno financeiro da conta, maior é o potencial dela, porém, é necessario ponderar 0s
outros atributos.

* Ramo de trabalho raro: Quando a conta representa um cliente de um ramo incomum,
onde ndo existem muitos concorrentes, ela automaticamente se torna uma vantagem
competitiva sustentdvel para a agéncia de publicidade, em relacdo aos seus proprios
concorrentes. Conforme apontado pelos entrevistados, € necessario buscar clientes de
ramos diferentes para que seja garantida uma estabilidade frente a mudancas econdmicas.
Isto é ainda mais evidente devido ao fato das agéncias respeitarem, de maneira geral, um
modo de operacgdo onde ndo possuem dois clientes do mesmo ramo na mesma regido, para
respeitar o sigilo e competitividade entre concorrentes.

+  Cliente com perfil inimitavel: E possivel obter vantagem competitiva em relagdo as
empresas de publicidade concorrentes se a conta for Gnica em si, inimitavel pelo proprio
perfil do cliente ou seu posicionamento de comunicacdo. Sendo por contexto histérico,
ambiguidade causal, ou complexidade social. Como por exemplo, o Banco do Brasil, pelo
seu contexto histérico de primeiro banco no pais, ou a Nike como referéncia como marca
de esporte. Outro ponto que torna uma conta um recurso inimitavel é seu nivel de
relacionamento com a empresa de publicidade, sendo ele de longo-prazo, uma alianca ou
uma integracéo vertical, obtidas por tempo e qualidade da gestéo do relacionamento.

» Alta relacdo valor/horas trabalhadas: Um fator de grande importancia para uma conta
ser considerada de alto desempenho € a relacdo valor/horas de trabalho. Quanto mais alta
for a relacdo, trabalhando pouco e faturando um valor elevado, maior sera o desempenho
da conta.

Estes atributos se encaixam na teoria de Barney (1991) de acordo com o quadro 3:
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Quadro 3 — Atributos da conta

Atributos

VRIO: Atributos da conta:

Valioso Retorno financeiro;

Raro Variedade/raridade do ramo de atuacéo
Inimitével Perfil/Relacionamento Inimitavel
Explorado

pela Alta relagéo valor/horas trabalhadas
Organizacao

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
Mecanismo de incentivo aos executivos

Em seguida, propomos um mecanismo de controle para que 0s executivos priorizem 0s
clientes que apresentarem os atributos apresentados anteriormente. Conforme as teorias de
Jensen & Meckling (1976), Levinthal (1988), Martinez (1998) e Shapiro (2005), é necessario
priorizar o incentivo aos agentes, porém, este incentivo ndo pode fazer desvirtuar a intencdo
do agente em relacéo ao principal.

Como ndo é possivel quantificar (de maneira generalizada) a raridade e a
inimitabilidade das contas, este artigo se atém a estabelecer um sistema de incentivo levando
em consideracgéo o retorno financeiro e a relagéo entre valor e horas de trabalho. Este sistema
de incentivos proposto tem duas variaveis, sdo elas Valor, sendo este o valor faturado pela
empresa por meio da conta, e 0 nimero de horas trabalhadas pela equipe, enquanto realiza as
tarefas exigidas para a conta. Este fator € melhor calculado quando baseado nas médias
mensais. No sistema de incentivo proposto, o principal devera incentivar de maneira
financeira os agentes, utilizando como célculo o valor total faturado dividido pelas horas
trabalhadas. Assim busca-se determinar as atitudes dos executivos em poupar 0 tempo e
trabalho dos demais colaboradores da empresa e maximizar assim os lucros.

Para isto, calculamos o incentivo. E tomado o nome “x” para determinar o custo médio
por hora trabalhada na empresa. Este calculo compreende custos fixos, folha de pagamento,
custos variaveis médios entre todos os outros custos da empresa, divididos pelo nimero de
horas trabalhadas somadas por todos os colaboradores. Designa-se o faturamento mensal
proveniente da conta como “y”, € 0 nimero de horas trabalhadas como “h”. O quociente entre
o faturamento mensal e o nimero de horas trabalhado ¢ denominado por “z”.

Determinamos o seguinte calculo para definir o nivel do incentivo ao agente:

Yy
h =z
Para determinar o nivel de incentivo ao agente, deve ser utilizada a seguinte referéncia no
Quadro 3:
Quadro 3 — Circulos de incentivo:

Circulo 1 Z>X

Circulo 2 7>2x

Circulo 3 z>3x

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)
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O valor referente ao incentivo cabe ser ajustado de acordo com a situacdo momentanea
da organizagdo. Estes célculos devem ser feitos individualmente levando em consideracao
cada conta de cada executivo, para assim evitar o julgamento dos outros executivos pela
conduta de apenas um.

RESULTADOS ESPERADOS

Os resultados esperados referentes ao uso dos dois mecanismos sdo simples. E esperado
que 0s agentes, executivos de contas passem a prospectar contas que se encaixem nos
atributos indicados como essenciais para a vantagem competitiva. Por outro lado, é esperado
que, por meio do mecanismo de incentivo aos executivos de contas, estes privilegiem as
contas com maior quociente entre valor faturado e hora trabalhada. E necessario, porém, uma
supervisdo constante da conduta dos executivos, para que este método de incentivo nédo
subjugue os demais atributos positivos que levam a vantagem competitiva sustentavel.

Com a aplicacdo de ambas as prescricdes, a empresa atingira vantagem competitiva
sustentavel em relacdo a seus concorrentes, maximizara o lucro e investira nas contas de alto
desempenho. Desta maneira, o proprietario cumprird sua principal meta, aumentar o valor da
organizacao (Jensen & Meckling, 1976), além de obter lucros maiores devido a otimizacdo do
trabalho com base no investimento em relacionamentos de longo-prazo com clientes dentro
do perfil de alto potencial (Al-Husan & Brennan, 2009; Storbacka, 2012).

CONSIDERACOES FINAIS

A conduta aplicada atualmente pela empresa de publicidade estudada ja prima por
atributos que corroboram as teorias de Barney (1991) e Al-Husan e Brennan (2009), porém,
de uma maneira pouco estruturada e ainda muito intuitiva. E necessaria a experimentacéo dos
processos aqui prescritos para que seja provada sua eficiéncia pratica.

E importante que sejam observadas as limitacdes deste estudo. Foi apenas abordada
uma empresa de publicidade como referéncia, o que pode acarretar em diferengas com relacao
a casos de diferentes portes e localizacdes geograficas. Recomendamos a replicacdo do estudo
em diferentes empresas do mesmo ramo para maior apuracdo. Outra limitacdo é a extensao
das andlises, voltadas para um relato técnico com implicagfes para a academia e a pratica.
Para uma maior averiguacdo, é recomendado que os futuros trabalhos sejam realizados em
formato de artigo cientifico, proporcionando conclusées mais profundas.
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