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SUA CARTEIRA DE CLIENTES E UMA
MINA DE OURO!

SAIBA COMO CRIAR UM
PROCESSO EFETIVO DE GESTAO
DA CARTEIRA DE CLIENTES

E PASSE A APROVEITAR TODO 0
POTENCIAL DESSA MINA

ALERTA DE SPOILER:
NEM SEMPRE VOCE PRECISA
PROSPECTAR MAIS PARA
VENDER MAIS!

CARTEIRA DE AJUDAR NA GESTAO DA ANTES DE DEFINIR QUAL

0 PAPEL DO LIDER COISAS QUE VOCE GANHA FERRAMENTAS DE CRM QUE
NA GESTAO DA AO ADOTAR UM CRM PARA VOCE PRECISA CONHECER
CLIENTES CARTEIRA DE CLIENTES IRA UTILIZAR
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06 EDITORIAL

Raul Candeloro propde um exercicio
para vocé avaliar suas atitudes em
relagdo a gestdo da carteira de clien-
tes e, assim, saber o que precisa
melhorar para que boas oportunida-
des parem de ser desperdigadas

10 DIAGNOSTICO

Responda o checklist de autoavaliagdo
preparado pela equipe da Solugdes
VendaMais e identifique quais sao 0s
problemas na sua gestdo da carteira
de clientes atualmente e também o
que precisa continuar sendo feito

12 GUIA DA GESTAO DA CARTEIRA DE
CLIENTES

E ai chega o0 momento de entender
como, na pratica, aprimorar a gestao
da carteira de clientes. Com a ajuda
deste guia, vocé passard aaproveitar
muito melhor a mina de ouro que ja
tem em sua empresa

18 REFLEXAO E ACAD

J. B.Vilhenafaz umareleitura de uma
conhecida fabula para refletir sobre
aimportancia do cuidado coma car-
teira de clientes para quem quer me-
Ihorar seus resultados em vendas

20 ENCICLOPEDIA VENDAMAIS
Entenda por que vocé deveria se pre-
ocupar em descobrir qual é a partici-
pagdo que sua empresa tem em cada
cliente (seu share of wallet), saiba
como fazer isso e inicie uma trans-
formagao que o ajudard ndo apenas
avender mais, mas, principalmente,
a melhorar sua lucratividade

24 ENTREVISTA

E a gestdo de contas-chave (ou Key
Account Management), como fica?
E o que revela Adriano Amui, mestre
em administragdo de empresas e

professor de Marketing Estratégico
no EMBA da Fundagdo Dom Cabral e
de Trade Marketing e Key Account
Management na ESPM

30 MANUAL DO LiDER

Saiba como os lideres comerciais
devem trabalhar a gestdo da carteira,
descubra quais sdo 0s erros que 0
gestor precisa evitar nesse sentido e
entenda como incentivar os vende-
dores a aproveitarem ao maximo o
potencial da base

34 TREINAMENTOEDESENVOLVIMENTO
Além de planejar uma excelente es-
tratégia para a gestdo da carteira de
clientes, é fundamental que o lider
crie formas de estimular os vende-
dores aexecutarem o que precisa ser
feito. Saiba como fazerisso por meio
de agdes de treinamento e desenvol-
vendo uma campanha de incentivos

38 CAMPANHAS DE VENDAS

Pois é, ndo ha nada como uma boa
campanha de incentivo para engajar
a equipe em uma missdo como a de
gerir melhor a carteira de clientes.
Sabendo disso, apresentamos, em
um infografico, as etapas essenciais
para o desenvolvimento de campa-
nhas realmente efetivas

42 VMTECH

A secdo VM Tech desta edigdo esta
divididaem duas partes. Na primeira,
Julio Paulillo, cofundador e CRO no
Agendor, revela o que vocé ganha ao
adotar um sistema de CRM para fazer
a gestdo da sua carteira de clientes.
Na segunda, nossa equipe apresenta
5 ferramentas que vocé precisa co-
nhecer antes de escolher uma para
chamar de sua

46 DIRETODAS SOLUCOES VENDAMAIS
Marcelo Caetano compartilha histd-
rias vividas nos trabalhos de consul-
toria da Solugdes VendaMais para
deixar claraaimportancia do foco na
gestdo da carteira de clientes
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50 ATEMAIS
Concluimos a tltima edi¢do de 2020
daVendaMais com um lembrete im-
portante: estamos juntos. E vamos
seguir juntos!

51 RALPH MARSTON
Antes de fechar essa revista, olhe
paraa luz!
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KEY ACCOUNT MANAGEMENT

UMA MISTURA DE PROCESSO0S,
METODOLOGIAS E RELACOES HUMANAS

uiz Melodia no devia estar pensando em vendas
quando compds Presente cotidiano e disse que “esta
tudo solto na plataforma do ar”. Mas, daqui em
diante, vocé provavelmente néo vai mais conseguir
ouvir a frase que abre a cancdo sem pensar na co-
nexéo feita por Adriano Amui entre ela e a gestao
de contas-chave...
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Se vocé quer entender essa histéria, vai precisar
ter um pouco de paciéncia, porque ela fechou a con-
versa que eu tive com o mestre em administragdo de
empresas com foco em estratégia pela Fundagao
Getulio Vargas (FGV), professor de Marketing Estra-
tégico no EMBA da Fundacio Dom Cabral e de Tra-
de Marketing e Key Account Management na ESPM.



Antes disso, falamos sobre a
parte pratica de KAM - o que
¢ o conceito, se qualquer em-
presa deveria pensar em criar
uma area de Key Account Ma-
nagement, qual é o papel do
lider nesse processo, e assim
por diante.

Vocé vai terminar a leitu-
ra pronto para escolher os seus
caminhos - e, é claro, enten-
dendo por que esta tudo solto
na plataforma do ar. Acom-
panhe!

VendaMais — Comecemos pe-
lo basico: como vocé define
Key Account Management
(KAM)?

Adriano Amui — Atender usan-
do o formato de Key Account
Management significa atender
levando em consideracéo exa-

3 tamente o que o cliente-chave
espera do atendimento junto
a seus fornecedores.

Eu sei que isso parece mui-
to simples e 6bvio demais, ja
que deveriamos atender todo
mundo da mesma forma. Mas
ai eu vou enriquecer um pou-
co mais esse conceito. Esse
cliente key account precisa re-

presentar para vocé a possibilidade de um ganho
maior do que a maioria dos seus outros clientes,
agrupadamente.

Entéo, o primeiro passo é definir quem é o clien-
te que vai fazer a diferenca para a companhia. A
partir disso, deve-se buscar entendé-lo muito bem
para criar um modelo de negdcios que o satisfaca.
Porque key account faz um plano, nio faz uma venda.

Na pratica, em key account management, em vez
de pensar estritamente no que se vende, é preciso
pensar em como ajudar a alavancar os negocios do
cliente para que, consequentemente, ele compre
mais de vocé. Ou seja, é um raciocinio reverso. O
negoécio do cliente vem em primeiro lugar. Ao en-
tendé-lo e ajudé-lo a encontrar saidas para o negé-
cio dele, naturalmente o seu produto ou servico vai
escoar com uma maior facilidade e trazer o resul-
tado que vocé quer.

Um outro conceito diz o seguinte: s6 é cliente key
account aqueles que buscam um key supplier (ou seja,
um fornecedor-chave). Afinal, ndo adianta alocar
recursos importantes para poder criar um diferencial
junto a um cliente se ele quiser apenas comprar den-
tro de uma zona de oportunidade, no melhor com-
parativo volume-preco.

E disso decorre uma das principais atividades de
KAM, que é a selecdo de quem sera um key account.
Ou seja, entra em cena o debate de como a carteira
de clientes sera segmentada para identificar aqueles
que, por suas caracteristicas, por seu potencial, por
suas perspectivas e por sua ética apresentam uma
grande vantagem competitiva e merecem um inves-
timento em termos de tempo, recursos e atencdo - e
que, além de tudo isso, desejam receber um atendi-
mento especial.

Ja que vocé comecou a falar sobre definigao de key
accounts, vamos nos aprofundar nesse assunto.
Quais sao os critérios que devem ser levados em
conta na hora de definir o que é uma key account?

Antes de mais nada, é importante destacar que um
erro comum é pegar, por exemplo, a curva ABC de
clientes e definir que os key accounts serdo os clientes
“A”. Isso é um erro porque dentro desse grupo pode
haver clientes comprando apenas com base em preco,
volume e oportunidade. Por outro lado, pode ser que
dentro do grupo de clientes “B” haja alguns com
perfil de ser “A”, mas que ainda néo séo porque algum
processo dentro da equipe néo estava sendo bem
executado.

Na prética, os critérios para definir um key account
devem ser muito alinhados com a sua estratégia co-
mo empresa fornecedora, e, dentre todos os critérios,
o menos importante é a curva ABC. Quando eu pen-
so em quem vai ser key account, algumas coisas ra-
pidamente me vém a cabeca:

1. O que é mais importante: o volume que se tem
hoje ou o volume que se pode conquistar no cur-
to, médio espago de tempo?

2. Um segundo raciocinio que a gente tem que ter
em mente diz respeito a rentabilidade. Eu vejo
muito comumente nas empresas que os clientes
“A”, principalmente os grandes, permitem uma
baixa rentabilidade, muitas vezes uma rentabili-
dade negativa. Pare para pensar: vale a pena in-
vestir nesse cliente com uma estrutura totalmen-
te dedicada a alavancar o negocio dele, sendo que
a cada item ou a cada servigo que vocé vende,

“KEY ACCOUNT
PRECISA TRAZER
RESULTADO
FINANCEIRO
POSITIVO! PODE SER
QUE ESSE
RESULTADO NAO
VENHA NO INiCIO,
PORQUE ESSE E UM
MOMENTO QUE
EXIGE
INVESTIMENTO — EM
CONHECIMENTO,
VISITAS TECNICAS,
VIAGENS,
DESENVOLVIMENTO
DE PROJETOS ETC.
MAS VOCE PRECISA
TER UMA
PERSPECTIVA DE
QUE ESSE
INVESTIMENTO VAI
TRAZER RETORNO
EM BREVE.”
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vocé perde dinheiro? Key account precisa trazer
resultado financeiro positivo! Pode ser que esse
resultado nédo venha no inicio, porque esse é um
momento que exige investimento — em conheci-
mento, visitas técnicas, viagens, desenvolvimen-
to de projetos etc. Mas vocé precisa ter uma pers-
pectiva de que esse investimento vai trazer retor-
no em breve.

Além disso, existe uma matriz que eu criei — e
em que classifico os clientes em quatro grupos: es-
trela, estratégico, limite e status —, que simboliza bem
essa sua pergunta.

ESTRELA ESTRATEGICO
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Forca no Cliente

Selecao e Segmentacao de KA

No eixo X identificamos o quanto a empresa é
relevante para um cliente. Neste sentido, é preciso
criar métricas para entender se aquele cliente tem
perfil para aceitar a sua forma de atender key account.
E muito comum uma empresa designar um key ac-
count e depois descobrir que o cliente simplesmente
queria comprar preco, ndo queria servico; queria
comprar por uma central de atendimento, com o
menor preco possivel e fim de historia. Entéo, esse
eixo X vai determinar essa quest3o.

O eixo Y é determinado por critérios da sua em-
presa para classificar a relevincia do cliente para
vocé. Tipicamente, aqui se usa uma combinagio de
entre dois e cinco fatores. O fator mais comum é o
potencial do cliente, que néo é simplesmente o quan-
to é possivel faturar ou quanto aquele cliente pode
comprar, mas, também, se ele tem como politica
trabalhar com apenas um fornecedor ou se trabalha
com mais — afinal, sabendo disso, vocé entendera o
seu real potencial dentro dele.

O segundo critério normalmente é muito ligado
aestratégia. Se uma organizacdo tem como estratégia
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o market share, por exemplo, ter um cliente que gera
um volume absurdo é conveniente; se distribuicdo
numérica é parte da estratégia, entdo, conquistar um
cliente que tem varias filiais ¢ mais importante do
que adquirir um cliente que faz uma compra s6, cen-
tralizada. Se a estratégia é rentabilidade, os dois
critérios anteriores no valem mais, é preciso encon-
trar um cliente que tenha por politica comprar a um
preco premium, recebendo servico e, com isso, maxi-
mize a rentabilidade.

Ou seja, os critérios para definir key account va-
riam, mas precisam ser intimamente ligados a estra-
tégia da empresa.

E um cliente definido como key accountsera sempre
key account?

Nenhum cliente é eterno em termos de segmentacéo!

Imagine que o cliente que vocé mais quer é o
cliente estrela — tem altissimo potencial, mas vocé
ainda ndo o conquistou. Um cliente estrela s6 tem
duas possibilidades: ou vocé converte ele rapidamen-
te, para ele se tornar estratégico — e ai ele é um key
account perfeito —, ou vocé o rebaixa para o que eu
chamo de “limite” — um cliente que é importante
porque oferece algumas possibilidades de negbcios,
mas nao valoriza (e nem valorizara) a sua proposta
de valor. Ou seja, néo justifica ter uma estrutura key
account para atendé-lo.



Isso acontece com mais frequéncia do que se
imagina. E é algo benéfico, porque na medida que
vocé tenta entregar para um cliente uma coisa que
ele ndo quer, a relacdo néo fica boa, vocé gasta di-
nheiro a toa e toma tempo dele a toa. Portanto, é
melhor reposiciona-lo na segmentacgéo e passar a
entregar exatamente o que ele quer.

O momento de reposicionar o cliente ¢ quando
vocé tem uma evidéncia objetiva de que a sua pro-
posta de valor nio é aderente a expectativa dele.
Ou seja, ele é um potencial key account pra vocé,
mas vocé ndo é um potencial fornecedor-chave
para ele.

Toda empresa precisa ter uma estrutura de KAM?

Néo necessariamente. Para explicar por qué, preci-
samos falar sobre dois pensamentos. Um deles diz
respeito ao pensamento de key account. Qualquer
organizacéo deveria seguir esse tipo de conduta por-
que, por meio desse formato, é possivel de fato aten-
der melhor os clientes. Porém, estrutura formal de
key account é uma segunda conversa, que requer
algumas condicdes especificas.

A primeira condi¢do é que vocé precisa ter clien-
tes que permitam uma projecéo tal de negdcios que
sustente pagar uma estrutura que é mais cara. Afinal,
ter uma estrutura de vendas compartilhada por mui-
tos clientes é mais econémico do que ter um vendedor

mais qualificado cuidando de um grupo pequeno de
clientes com mais qualidade.

Entéo, para mim, nfo é uma questdo de porte, e
sim é uma questéo de qual é a rentabilidade possivel
com cada cliente. Para entender isso basta fazer um
estudo econdmico simples, analisando quanto esse
cliente gera de faturamento em X tempo na compa-
racdo com o investimento que é preciso ser feito
para conquista-lo.

Nao da para dizer que é uma decisao simples de ser
tomada... Onde as empresas costumam errar nesse
processo?

As empresas tém uma mania de achar que basta
montar uma estrutura de key account para resolver
os problemas. Eu brinco que isso é quase uma sin-
drome de super-herdi: “pega aqui a pessoa que vai
resolver todos os problemas”. Mas néo funciona assim.
Uma estrutura de key account leva tempo para ama-
durecer e para se provar confiavel em termos de
resultado. Além disso, ndo adianta fazer um projeto
sem estar pronto ou achando que vai conquistar re-
sultados em seis meses.

A lista de erros, acrescento ainda o fato de que é
muito comum que key account seja uma iniciativa do
gerente nacional de vendas ou do diretor de vendas.
Porém, para ir para frente, essa decisdo precisa par-
tir da cipula da empresa.
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E claro que é fundamental que o gestor comercial
faca parte do processo, mas néo pode ficar s nele. Se
o back office da companhia nio estiver alinhado, por
exemplo, o trabalho pode ir por dgua abaixo. Isso
porque se o profissional key account manager fica
meses, as vezes até um ano batalhando por um clien-
te, quando ele fecha, ele precisa que o processo de
negociacéo, cadastro e crédito seja rapido, e se ele se
deparar com burocracias nesse caminho, pode perder
uma venda importante. Entéo, key accountnio é uma
decisdo comercial, é uma deciséo da companbhia.

O terceiro ponto, que para mim é o mais dolorido,
é que ndo adianta montar uma estrutura de key ac-
count, montar um time qualificado e caro, e ndo ter
uma proposta de valor diferenciada para entregar.
Eu tenho um caso que ilustra bem isso. Uma empre-
sa de um determinado segmento bastante afluente
montou uma estrutura enorme de key account. Pouco
tempo depois, fui procurado pelos gestores porque a
estrutura de KAM simplesmente ndo conseguia efe-
tivar venda. Tudo cai em preco.

Nos fizemos um estudo e ficou bem claro que
a Unica proposta de valor da empresa é preco. A
segunda proposta de valor que eles dizem que tém
é relacionamento; mas, na verdade, ndo hd um
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0 ADIANTA MO
ESTRUTURA DE KE

OPOSTA DE VALOR DIFERENCIADA
RA ENTREGAR.”

relacionamento proficuo com o cliente. Relaciona-
mento vale quando se transforma em oportunidade
de negbcio para as partes, o que néo é o caso. E isso
acontece em muitas empresas: elas se estruturam
para trabalhar key accounts, mas néo sabem qual é
sua diferenciacéo.

Ouseja, é uma falha de estruturacao da area, certo?
Portanto, quais sao os primeiros passos do proces-
so de criagao de uma estrutura de key account?

Isso mesmo.

Antes de mais nada, é preciso determinar qual é
a estratégia por tras do desejo de criar essa estrutu-
ra, definir o que o key account vai entregar e quais
sdo as competéncias que um profissional precisa ter
paraentregar essa proposta. E ndo existem respostas
padréo para essas questdes; cada empresa, cada per-
fil de produto ou servico vendido tem suas especifi-
cidades, e isso precisa ser levado em conta.

Depois disso, vocé vai poder fazer uma avalia-
céo dos recursos que ja tem. Normalmente, 50% da
equipe é montada buscando profissionais no mer-
cado, e os outro 50% sao formados com profissionais
que ja fazem parte da equipe. Mas, é claro, esse



pessoal precisa passar por treinamento especifico,
ja que muitas vezes esses vendedores tém mindset
de venda transacional.

Qual é o papel da lideranca na estrutura de key account?

Toda estrutura key account precisa ter um sponsorem
alto nivel. O ideal é que o proprio CEO desempenhe
esse papel porque, como eu disse, essa é uma inicia-
tiva que precisa partir da companhia, néo apenas da
area comercial.

O grande papel desse lider é colocar a organiza-
¢80 no mesmo passo, de tal maneira que néo tenha
uma equipe de vendas que prometa mundos e fundos,
sem uma organizagio que sustente a promessa. Ali-
as, a proposta de valor precisa ser permeavel por
toda a organizacéo, ja que todo mundo trabalha a
favor do cliente. Portanto, o lider também precisa
quebrar silos — que sdo ruins em qualquer situacéo,
mas ainda mais perigosos em key account, porque
estamos lidando com clientes que tém um peso rela-
tivo gigante para a corporagao.

Também cabe ao lider garantir que de fato exista
uma proposta de valor. Uma proposta de valor néo é
uma definicido de vendas; vendas simplesmente a
executa. A proposta de valor é uma decisdo estraté-
gica da companhia, que deve ser discutida em alinha-
mento com a estrutura de marketing. Ou seja, marke-
ting, estratégia e trade marketing tém que arredondar
a proposta de valor para que o time de vendas a
compreenda e consiga executé-la. E essa proposta de
valor tem que ser absolutamente tangivel. Entéo, a
minha provocagio é: antes de mais nada, volte para
dentro de casa, descubra o que vocé tem a mais para
entregar primeiro, depois evolua com esse processo.

Por altimo, mas ndo menos importante, o prin-
cipio por tras do trabalho de key account é traduzir a
proposta de valor em um plano feito conjuntamente
com o cliente. E esse também é um papel do lider.

Quais sao os erros que um profissional key account
manager comete e que podem acabar prejudicando
os resultados dele?

O principal erro tem muito a ver com midset: quando
tudo é novidade, tem treinamento, engajamento etc.,
o profissional concorda com o modelo de planeja-
mento, com o processo de venda, com a jornada do
cliente, com o diagndstico e assim por diante. Entre-
tanto, key account management pressupde um certo
trabalho operacional. E preciso manter o CRM im-
pecavelmente atualizado; precisa ter um plano de

negocios de verdade, completo, complexo, algo que
ninguém em vendas faz, s6 um key account. E ai, a
natureza da pessoa de vendas é rejeitar esse tipo de
mecanismo de controle. E nio adianta: sem seguir o
protocolo, o projeto vai falhar.

0 que vocé recomenda que o lider faga em casos
como esse?

Eu sou pragmatico: em casos assim, a pessoa precisa
ser substituida. Essa pessoa pode ser uma excelente
vendedora e pode voltar para a operagdo tradicional
de vendas, mas néo tem a habilidade necessaria pa-
ra fazer key account.

Para fechar, explica para os leitores da VendaMais
como vocé conecta KAM e o trecho da miisica Pre-
sente cotidiano, de Luiz Melodia, que diz que “esta
tudo solto na plataforma do ar”.

Ha uma parte de KAM que é metodoldgica: plano
cliente, segmentacéo etc. Mas s6 isso néo é suficien-
te para que o processo se sustente. E preciso ter uma
relagdo de fato interpessoal, ter sensibilidade sufi-
ciente para perceber os movimentos que estéo acon-
tecendo e interpreta-los para criar novas oportuni-
dades para o cliente.

A frase de Luiz Melodia me faz pensar que os
sinais estdo todos a nossa volta, mas noés nao neces-
sariamente temos a competéncia de processa-los.

E tem um outro ponto: quando uma pessoa de
vendas é muito obcecada pela sua organizagdo, pelo
seu produto, pelo seu servico, ela tem uma tendéncia
de sentir o0 momento em funcio do problema dela.
Porém, key account management é um trabalho que
tem tudo a ver com sentir o cliente. Alias, este talvez
seja o conceito mais importante de KAM: eu s6 vou
vender mais, se eu conseguir fazer o meu cliente
vender mais.

Nos estamos vivendo uma crise global, que esta
afetando os clientes de sobremaneira. Quando eu
converso com as pessoas de vendas, elas simplesmen-
te conseguem enxergar que nido estdo atingindo
suas metas, que os seus nimeros estio prejudicados.
E é ai que eu digo: “vocés tém que pensar no cliente,
porque se conseguirem levar uma solugdo para ele,
seu problema de vendas estara resolvido”. S6 que a
gente tem uma mania de olhar para o proprio umbi-
go. Entao foi disso que derivou meu pensamento
sobre essa frase do Luiz Melodia. Afinal, “esta tudo
solto na plataforma do ar”, a gente sé precisa conec-
tar os pontos e se tirar do foco para enxergar.

“HA UMA PARTE DE
KAM QUE E
METODOLOGICA:
PLANO CLIENTE,
SEGMENTAGAOQ ETC.
MAS SO 1SS0 NAO E
SUFICIENTE PARA
QUE 0 PROCESSO SE
SUSTENTE. E
PRECISO TER UMA
RELAGAQ DE FATO
INTERPESSOAL, TER
SENSIBILIDADE
SUFICIENTE PARA
PERCEBER 0S
MOVIMENTOS QUE
ESTAO
ACONTECENDO E
INTERPRETA-LOS
PARA CRIAR NOVAS
OPORTUNIDADES
PARA O CLIENTE.”

VENDAMAIS.COM.BR - OUTUBRO-NOVEMBRO-DEZEMBRO 2020 29



