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		O que as pessoas estão falando sobre Key Account Management

	

	
		“Seguindo uma abordagem sistemática, que combina insights do mundo real com pesquisas acadêmicas, este livro é um recurso confiável sobre Key Account Management (KAM).”

		Mark Johnston Professor na Rollins College e Coautor dos livros-textos mais citados do mundo 

		“Baseado em teoria consagrada, este livro é um guia prático inestimável sobre Key Account Management (KAM). Coletânea rara de conhecimentos e insights sobre KAM, é de grande valor para profissionais e estudantes, altamente recomendado para quem aspira a um diploma da AKAM. Malcolm McDonald e Beth Rogers estão entre os primeiros praticantes e estudiosos a pesquisar e validar o KAM, fazendo importantes contribuições para essa disciplina profissional que ainda é mal compreendida pela maioria das empresas.” 

		Dra. Diana Woodburn Chairman na Association for Key Account Management – AKAM 

		“Este livro é um trabalho atualizado e abrangente sobre Key Account Management (KAM). Seu referencial teórico e suas ideias práticas, além da expertise e da paixão dos autores, oferece aos leitores uma ferramenta de aprendizado envolvente para o KAM eficaz.” 

		Guesalaga Diretor do KAM Best Practice Research Club, Cranfield University

		“Achei este livro agregador e instigante na medida em que oferece novos insights sistêmicos sobre Key Account Management (KAM). É leitura obrigatória para todos que trabalham como key account manager (gerente de clientes estratégicos) ou que pretendem implementar o KAM em suas organizações.”

		Dr. Kenneth Le Meunier-FitzHugh Senior Lecturer em Marketing na University of East Anglia 

		“Key Account Management (KAM) é cada vez mais importante para o sucesso das empresas. Excelente combinação de teoria e prática de key account (contas estratégicas), este livro é indispensável para todos os líderes de negócios.” 

		Nick Porter Chairman na Association of Professional Sales 
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Sobre este livro


			Este livro explora o desafio de conquistar, reter e desenvolver key accounts. É aplicável a situações B2B, business to business, em que empresas vendem a empresas, mas os princípios aqui expostos também se aplicam à venda de produtos e serviços complexos a indivíduos com alto patrimônio. Key accounts são clientes bastante importantes e são tratados como mercados em si mesmos. Por conseguinte, exercem poder significativo. Embora seja possível alcançar fatia de mercado e crescimento da receita em níveis expressivos, as key accounts, por suas características, podem solapar a lucratividade, se não forem bem compreendidas e gerenciadas. 

			Key Account Management também é conhecido como gestão de clientes estratégicos, por boas razões. É uma capacidade estratégica. Envolve a seleção de oportunidades e a destinação de recursos escassos a essas oportunidades. Por certo, não é fácil, e estamos muito familiarizados com pesquisas que demonstram a necessidade de um compromisso duradouro, ao longo de anos, para garantir que os programas de Key Account Management evoluam e gerem benefícios. Tornar a empresa atraente para as key accounts e ajustá-la às necessidades dos clientes estratégicos exige análise, planejamento, implementação e renovação contínua. A mudança é constante. Este livro adota uma abordagem incremental ao desenvolvimento de melhores práticas, alicerçadas em fontes de pesquisas objetivas. Não importa que o seu negócio seja uma startup ou uma empresa estabelecida. Sempre há mais a descobrir sobre como melhorar o processo de criação de valor entre os seus produtos e serviços e os seus clientes mais importantes. 

			Este livro foi escrito por dois autores apaixonados pela missão de ajudar as empresas a crescer. Passamos mais de 20 anos pesquisando, lecionando e prestando consultoria sobre Key Account Management (KAM). Condensamos esse conhecimento e experiência neste livro, com o propósito de torná-lo fácil de ler e de usar. 

			Nota sobre os estudos de casos ilustrativos

			Começamos a maioria dos capítulos deste livro com a análise de um estudo de caso ilustrativo. Esses casos são fictícios, mas concebidos para ilustrar questões reais no campo de KAM, que estudamos em nossas pesquisas. 
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			As pessoas geralmente nos perguntam por que dedicamos tanto tempo a pensar sobre KAM. Nós o fazemos porque sabemos que KAM é importante. As empresas vivem ou morrem por seus clientes estratégicos, e isso afeta a prosperidade para todos nós. 


			As key accounts têm importância estratégica para os negócios. Eles oferecem estabilidade e continuidade ao fluxo de receita. Trabalhamos para desenvolver relações duradouras com o pessoal-chave das equipes de compras das contas estratégicas. Para oferecer apoio às key accounts, temos um conjunto de pessoas, em diferentes níveis e em diversos departamentos – como vendas, finanças, garantia de qualidade, engenharia e atendimento ao cliente. O nível de engajamento é importante nas duas empresas. Ambas estão conscientes da necessidade de trabalhar juntamente com os respectivos account managers e gerentes de compras, valorizando a necessidade de abordagens honestas. Os clientes estratégicos sabem que é importante planejar e implementar cronogramas de fornecimento e pagamento, conosco, os fornecedores – de modo a estarmos preparados para proporcionar-lhes o nível de apoio de que precisam – desenvolve-se um processo de aprendizado contínuo para ambas as empresas na identificação e realização de objetivos mútuos. 

			Duncan Affleck, Gerente de Vendas e Desenvolvimento de Negócios Globais da Beran Instruments Ltd

			A Beran Instruments Ltd, com sede no Reino Unido, é fabricante de sistemas de monitoramento para empresas industriais e de serviços de utilidade pública, que fornece para o mercado global



			Se você trabalha em alguma empresa que vende para empresas ou para outras organizações complexas, é provável que tenha alguns clientes grandes e poderosos que você chama de key accounts, ou contas estratégicas. Se você trabalha em uma pequena empresa, eles até podem ser outras pequenas empresas. Alguns dos princípios de KAM ou Key Account Management também se aplicam a alguns cenários business-to-consumer (B2C), como vender para indivíduos com alto patrimônio. Você quer alcançar o sucesso com esses clientes. Você quer que eles apreciem os valores da marca, o serviço extra que você lhes oferece para que alcancem seus objetivos, e espera que eles lhe retribuam, ajudando-o a crescer e a alcançar seus objetivos. Tudo isso é muito bonito, em princípio, mas nunca, jamais, é fácil. Esperamos que este livro o capacite a absorver parte do conhecimento já acumulado sobre Key Account Management e o ajude a refletir sobre suas próprias situações e a tomar iniciativas que as melhorem. 


			Hoje, não é suficiente prestar bons serviços aos clientes, com um ótimo portfólio de produtos e serviços; os clientes querem mais. Cada vez mais, seus clientes estratégicos mais valiosos procuram fornecedores inovadores, com gerentes experientes, capazes de oferecer novos insights que impactem seus resultados financeiros. É hora de o KAM aumentar o cacife. Este livro tem muitas atualizações úteis e sugestões pragmáticas capazes de alcançar exatamente esses objetivos. 

			Diretor de Vendas, setor de manufatura



			Definições

			O que é Key Account Management, ou KAM? Nós o definimos como método de lidar com os clientes estratégicos (cujas necessidades você compreende em profundidade), que oferece a esses clientes estratégicos um valor que os diferencia dos outros fornecedores. 

			Quem e o que são clientes estratégicos? Bem, isso depende dos objetivos da sua empresa. 

			A essência do modelo KAM é destinar recursos escassos a clientes selecionados. Portanto, ter muitos desses clientes impossibilita prestar-lhes bons serviços. Aqui é possível estabelecer uma analogia com a nossa vida pessoal. Conhecemos centenas de pessoas, mas só amamos e cultivamos uns poucos amigos especiais. A ideia da pirâmide (apresentada na Figura 1.1), embora seja uma ilustração muito simples, já lhe dá alguma ideia de uma proposta realista de clientes estratégicos e de clientes comuns. 

			Figura 1.1: Seleção preliminar de key accounts
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			Fonte: Adaptação de material didático de M. McDonald, Cranfield School of Management

			Numerosas empresas caem na armadilha de incluir muitos clientes estratégicos no programa KAM, ou de não monitorar como a qualidade dos relacionamentos business-to-business (B2B) muda com o tempo – com alguns clientes estratégicos caindo para o nível de clientes comuns, e novos clientes estratégicos emergindo de outros segmentos de clientes. Analisaremos a natureza dinâmica dos relacionamentos de negócios ao longo de todo este livro. 

			O KAM é capacidade vital das empresas há mais de 20 anos. As empresas que o gerenciam com eficácia se diferenciam dos concorrentes e desfrutam de crescimento lucrativo. No entanto, as estratégias necessárias para gerenciar as key accounts raramente são estudadas e ensinadas aos jovens que entram no mercado de trabalho. Além disso, treinamento e desenvolvimento contínuos poucas vezes são oferecidos a profissionais de desenvolvimento de negócios que têm trabalhado intensamente para acompanhar a velocidade e a complexidade da demanda na moderna cadeia de fornecimento. Como acadêmicos praticantes que passaram os últimos 20 anos tentando preencher essa lacuna de conhecimento, escrevemos este livro como introdução à estratégia e operações de KAM. 

			A essência do modelo KAM é destinar recursos escassos a clientes selecionados. Portanto, ter muitos desses clientes impossibilita prestar-lhes bons serviços. Aqui é possível estabelecer uma analogia com a nossa vida pessoal. Conhecemos centenas de pessoas, mas só amamos e cultivamos uns poucos amigos especiais.

			Jornada de aprendizado deste livro

			A premissa básica deste livro é que você o está lendo porque quer que sua empresa ou empregador ganhe dinheiro – e, se você já estiver ganhando dinheiro, é porque quer ganhar ainda mais. O Capítulo 2 analisa como o Key Account Management, ou KAM, se posiciona no esforço total da empresa a fim de gerar valor para os acionistas. 

			Qualquer tolo pode gerar receita de vendas, concedendo enormes descontos em grandes negócios. Mas qual é o propósito disso se o negócio não gera muito lucro quando se consideram todas as despesas de servir ao cliente? Os profissionais de marketing, vendas e desenvolvimento de negócios (não importa como a empresa descreve e denomina as funções responsáveis pela geração de receita) têm a atribuição de aumentar o valor para os acionistas. Basicamente, alcança-se esse objetivo cultivando clientes altamente satisfeitos, mas também é preciso compreender a base de custos da empresa, o custo de capital e a importância do fluxo de caixa e da geração de caixa, além de lucro. 

			Depois de compreender esse aspecto fundamental, porém, surge a questão da análise do portfólio de clientes e da seleção das key accounts, que analisaremos no Capítulo 3. Considerando o desempenho total da empresa, constata-se que alguns produtos e alguns clientes não geram lucro, enquanto outros são muito lucrativos. A tentação de alguns contadores é abandonar os produtos e clientes deficitários ou aumentar os preços para torná-los superavitários ou lucrativos, correndo o risco de perdê-los. 

			Os gerentes de desenvolvimento de negócios precisam questionar essa lógica. No caso da Canada Dry, devíamos manter uma ampla variedade de refrigerantes para atender às necessidades dos clientes que queriam fazer negócios conosco. O problema é que, embora nossa especialidade fossem misturas de alta qualidade (refrigerantes misturados com bebidas destiladas fortes, como gin e uísque), que geravam grandes margens, havia outros produtos, como limonada, em que a margem era pequena ou insignificante. Para fazermos negócios, contudo, tínhamos de ter toda uma variedade de produtos, e sem os produtos de baixa margem não conseguiríamos vender os produtos de alta margem, uma vez que os clientes exigem dos fornecedores todo um mix de produtos. A mesma situação se repete com os clientes. Às vezes, é preciso manter um cliente que não é muito lucrativo, porquanto o papel deles no portfólio de clientes amplia o valor total para os acionistas. 

			Pergunte a qualquer diretor de qualquer grande empresa quais são os seus maiores desafios, e a resposta sempre incluirá o relacionamento lucrativo com clientes grandes e poderosos. Há apenas algumas grandes empresas automobilísticas no mundo; a maioria dos bens de consumo de alta movimentação é vendida por um punhado de grandes varejistas da categoria – e assim por diante. Não fazer negócios com os grandes atores de qualquer setor de atividade é uma grave restrição; portanto, precisamos ser eficazes com esses clientes e, ao mesmo tempo, diversificar o risco, com um portfólio de clientes mais amplo. 

			Mas por que serão esses clientes tão poderosos? No Capítulo 4, convidamos os leitores a se porem no lugar dos profissionais de compras do século XXI. Em tese, o mundo de negócios das décadas de 1950 e 1960 era muito complacente. Os mercados estavam em crescimento, e é fácil ser bem-sucedido quando há crescimento. Os anos 1970 trouxeram o choque da crise do petróleo e o avanço da tecnologia da informação. Em meados dos anos 1980, a globalização das empresas ofereceu aos profissionais de compras todo um novo mundo de fontes de fornecimento e oportunidades de reduzir drasticamente a base de custos das empresas. Obviamente, também era preciso gerenciar o risco de fornecimento. À medida que desenvolviam competências para assumir a nova função estratégica de compras, os novos compradores precisavam de fornecedores capazes de empreender a jornada ao lado deles. O abastecimento continuou a ganhar foco estratégico ao longo das décadas de 1990, de 2000 e depois do colapso financeiro de 2008. E é também durante as crises econômicas que o KAM oferece vantagem estratégica – a capacidade de preservar os clientes importantes faz enorme diferença na aptidão das empresas para sobreviver às recessões. 

			Um erro comum entre os profissionais de vendas foi encarar a demanda por propostas estratégicas como um tipo de cobertura açucarada a acrescentar às vendas. Com efeito, os decisores de compras estavam exigindo mudança de mentalidade e atitudes em relação às vendas oportunistas das décadas de crescimento. Eles queriam discutir suas necessidades com profissionais que compreendessem plenamente suas finanças, seus processos, sua organização e sua cultura. Ademais, queriam fornecedores que lhes oferecessem soluções inovadoras e disruptivas, não apenas produtos e serviços. Assim, no Capítulo 4, explicamos como os profissionais de compras avaliam as categorias de compras e os fornecedores. Caminhe um pouco com os sapatos deles e imagine como eles veem você como fornecedor, em comparação com os seus concorrentes. Pode ser desconfortável, até incomodar muito, mas é absolutamente necessário. 

			No Capítulo 5, tratamos de como analisar as necessidades das key accounts e desenvolver propostas de valor significativas. Nele, incluímos numerosas tabelas, gráficos e análises que você talvez ache úteis para o desenvolvimento de seus próprios planos para clientes estratégicos. A extensão da análise que recomendamos para as key accounts confirma a nossa asserção de que a maioria das empresas realmente não tem muitos clientes estratégicos. O planejamento para key accounts pode consumir muito tempo e recursos. Queremos evitar, porém, que os leitores não destinem recursos suficientes às propostas para clientes estratégicos e acabem perdendo negócios. Temos pesquisas que apenas confirmam o senso comum: é melhor alocar recursos um pouco de mais do que um pouco de menos para oportunidades estratégicas de negócio. Essas técnicas de planejamento o ajudarão a avaliar as necessidades de recursos. Também incluímos, no Capítulo 5, um apêndice escrito por nosso colega Ed Bradford, da Market2Win, sobre jogos de simulação que o ajudarão a ponderar planos para key accounts e reações dos concorrentes. 

			Depois de mencionar, no Capítulo 3, a importância de um portfólio de clientes equilibrado, não gostaríamos de prosseguir sem explicar como a tecnologia pode ajudar na gestão de clientes estratégicos e de clientes comuns no seu portfólio. Somos muito gratos a Bev Burgess, vice-presidente sênior da Information Technology Services Marketing Association (ITSMA), por sua contribuição para o Capítulo 6 sobre Account-Based Marketing (ABM). A tecnologia possibilita que cada vez mais informações sejam convertidas em propostas e comunicações customizadas para cada vez mais clientes. Os investimentos nas melhores práticas mais recentes em desenvolvimento de negócios, impulsionadas por TI, devem ser cuidadosos, e esse capítulo o ajudará a considerar o potencial do ABM e o que ele teria para oferecer à sua organização. Há alguns estudos de casos nos apêndices desse capítulo. 

			Os desafios e soluções referentes à alocação de recursos são explorados no Capítulo 7. Se o KAM requer compreensão profunda dos negócios dos clientes estratégicos, isso, por seu turno, também exige gerentes de contas estratégicas e, também, equipes ad hoc ou até semipermanentes, compostas de profissionais com diferentes competências ou conhecimentos funcionais, para criar propostas de valor. Trata-se de investimento considerável, a ser gerenciado cuidadosamente. Uma das maneiras mais rápidas de falir é pretender “encantar” todos os clientes; o Capítulo 7 também considera modelos de recursos alternativos, para outros segmentos de clientes. Os princípios da classificação dos clientes de acordo com o potencial de crescimento lucrativo de cada um, ao longo do tempo, considerando também as vantagens competitivas do fornecedor em atender às necessidades dos clientes, levam a diferentes ponderações na alocação de recursos. Esse escalonamento, por seu turno, orienta a correta definição de objetivos e a distribuição de recursos escassos. Não é viável prodigalizar recursos a todos os segmentos de clientes. 

			Os negócios são globais, e a globalização promoveu a transição de compras para abastecimento estratégico. Da mesma maneira como reivindicam propostas de valor estratégicas, os compradores também esperam que os fornecedores sejam capazes de entregar-lhes valor em todo o mundo. O Capítulo 8 demonstra modelos de internacionalização e explica alguns fatores que podem ajudar as empresas a se globalizar com os clientes estratégicos – e adverte para entraves que podem inibir a internacionalização. Em especial, analisamos o trabalho no âmbito de culturas muito diferentes. Mais uma vez, oferecemos ferramentas de análise que podem ajudá-lo a escolher as mais adequadas para a sua empresa. 

			O Key Account Management, ou KAM, também é conhecido como gestão de contas estratégicas. É uma capacidade estratégica. Envolve a seleção de oportunidades e a alocação de recursos escassos a essas oportunidades. Por certo, não é fácil, e conhecemos muitas pesquisas que concluem ser necessário um compromisso de muitos anos para que os programas KAM progridam e gerem benefícios. No Capítulo 9, discutimos questões de implementação, análises e gestão de riscos. 

			Finalmente, perscrutamos a nossa bola de cristal, pedimos aos nossos colaboradores que também consultassem a deles, e assim projetamos o futuro do KAM. E nos sentimos muito confiantes nessa sondagem premonitória. Quando, 20 anos atrás, escrevemos sobre KAM, agimos da mesma maneira, e nossas reflexões a respeito, no Capítulo 10, sugerem que alguns de nossos vaticínios foram muito esclarecedores. Como profissional de negócios, você precisa conhecer não só o que as melhores práticas acumuladas revelam sobre o presente, mas também saber se elas dizem alguma coisa útil sobre o futuro. 

			No todo, o objetivo deste livro é oferecer aos leitores ideias sobre como gerenciar os próprios clientes estratégicos. As versões preliminares foram revisadas por profissionais da área. Gerentes de key accounts, diretores de vendas, empreendedores e profissionais de compras ofereceram generosamente suas observações para ajudar a ilustrar os pontos aqui abordados. Nunca duas implementações do KAM são iguais, mas sentimos que as técnicas centrais aqui apresentadas fornecerão a matéria-prima para a consecução dos seus objetivos com o programa KAM. Comecemos agora do princípio – como o KAM pode ajustar-se ao negócio e ajudá-lo a sustentar o crescimento lucrativo... 


			Lista de tarefas

			Reflita sobre o que a sua organização está tentando alcançar. 

			Você é capaz de identificar o que torna os seus clientes estratégicos? 

			As atividades de clientes estratégicos se alinham com os objetivos do negócio? 



			Analisaremos esses tópicos com mais profundidade no Capítulo 2.
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				A importância das key accounts para o crescimento do negócio 
			

			Este capítulo examina como os clientes estratégicos podem ajudar a sua empresa a crescer. Além de propor um método de análise e mapeamento das estratégias de crescimento do negócio, também incluímos aqui as ideias mais recentes sobre o posicionamento relativo do Key Account Management (KAM) em relação a outros tipos de clientes. De maneira sucinta, abordamos a contribuição da tecnologia para a melhoria das relações com os clientes, tópico importante que é revisto em profundidade no Capítulo 6. Também explicamos como o planejamento das key accounts deve alinhar-se com o planejamento de marketing e com o planejamento da empresa. 

			Começamos este capítulo com um estudo de caso muito breve, baseado num exemplo real. Voltaremos a esse estudo de caso mais adiante, neste capítulo, e no fim do capítulo propomos uma solução. 


			Estudo de caso

		
			TIX Solutions Ltd

			A TIX é fornecedora de médio porte de sistemas de tecnologia da informação, Value-Added Reseller (VAR) de grandes empresas de hardware. A empresa forneceu um grande upgrade de sistema a um departamento do governo cinco anos atrás. Na época, esse órgão público mudou-se para uma cidade pequena, a fim de gerar novos empregos numa área carente. A TIX foi selecionada como fornecedora por causa de suas raízes locais, e o contrato ajudou a empresa a crescer. O acordo incluía manutenção, treinamento e apoio aos usuários. 

			A Diretoria da TIX e os servidores públicos de alto nível tinham reuniões cordiais, mas o key account manager estava enfrentando muita inquietação por parte do pessoal técnico e dos usuários do sistema. O sistema já deveria ter sido atualizado, mas os custos das propostas impuseram sucessivos adiamentos. O melhor que os engenheiros da TIX podiam fazer era substituir os componentes defeituosos, mas as trocas reiteradas estavam afetando a disponibilidade do sistema. A segurança do sistema também se deteriorou nos últimos cinco anos, obrigando os analistas de software da FIX a executar muitos reparos temporários para garantir a proteção dos dados. O key account manager receava que a TIX viesse a ser responsabilizada por problemas decorrentes da incapacidade de investimento do cliente. Enquanto isso, quando se consideram todos os custos de mão de obra do contrato, parece que a lucratividade do cliente é baixa. 

			Portanto, não foi assim tão maravilhoso quando um novo ministro resolveu financiar o investimento. Durante as negociações, porém, foi decidido que o departamento terceirizaria todas as funções de tecnologia da informação, como “serviços terceirizados”. O prazo do contrato é de dez anos. O novo serviço incluirá a implementação de uma nova tecnologia de comunicação, que propiciará grande redução de despesas para o governo. A licitação será global e os consultores de compras gerenciarão o processo licitatório. 

			Essa oportunidade envolve numerosas questões estratégicas para a TIX. A empresa pode apresentar uma proposta de “serviços terceirizados”, mas ela não é, de modo algum, líder do mercado na área. Como muito pouco se sabia antecipadamente sobre a decisão do ministro, o key account manager não tem dúvida de que um concorrente influenciou o novo plano. Além disso, se a TIX apresentar uma proposta, ela terá de assumir a equipe técnica do cliente, que já está insatisfeita com os serviços da TIX. Não será fácil gerenciá-la. A TIX terá que implementar uma nova tecnologia que ela já conhece, mas a qual ainda atribui muitas falhas. No entanto, parece inconcebível que a TIX perca esse cliente tão importante. Se um concorrente vencer a licitação, é muito provável que o vencedor fique com o pessoal da TIX. 

			Os altos executivos da TIX terão de rever todo o plano estratégico. Quanto deve ser investido na venda de uma oferta de serviço mais ampla a um cliente existente? É a nova tecnologia oportunidade ou ameaça? Terá a TIX que se associar a um ator maior para apresentar uma proposta? Quais seriam as consequências para a empresa com a perda de um cliente de grande porte, mas pouco lucrativo? 

		



			As key accounts podem construir ou destruir uma empresa. Quando a empresa faz tudo certo para elas, o relacionamento é positivo e as receitas de ambas as partes crescem. Quando as coisas não andam bem, ou quando se muda o rumo ou as pessoas das duas empresas, a situação fica difícil e é necessário tomar decisões corajosas. A TIX tinha um grande cliente estratégico que a estava ajudando a conquistar seus objetivos de negócios. Agora, ela enfrenta a ameaça de uma crise provável. Para apreciar a contribuição das key accounts para a consecução dos objetivos de negócios, vamos dar uma olhada na maneira como se desenvolvem os objetivos e as estratégias de negócios. 

			Desenvolvendo estratégias para o crescimento lucrativo

			O KAM pode ser parte integrante do desenvolvimento lucrativo. Cerca de 200 estudos acadêmicos rigorosos sobre as práticas de KAM foram publicados nos últimos 30 anos, e a vasta maioria relata benefícios relacionais e financeiros significativos para os fornecedores que implementaram o KAM com eficácia. As evidências, todavia, não são unânimes. Os clientes estratégicos podem enfrentar problemas, e é essencial que as empresas monitorem as contribuições desses clientes para o lucro e para o crescimento. Em alguns casos, os benefícios gerados pelas key accounts podem ser o escopo que oferecem ou a redução do risco em algumas operações. O lucro pode ser direto ou indireto. 

			Neste capítulo, focamos primeiramente no crescimento como objetivo da empresa. O crescimento em todas as economias decorre de empresas menores ficarem maiores. As grandes empresas têm menos espaço para crescer, mas elas estão sempre preparadas para tirar um naco da fatia de mercado dos concorrentes. Portanto, podemos assumir que uma estratégia como o KAM focará no crescimento do negócio como um todo. De fato, muitas pequenas empresas crescem ao trabalhar com clientes estratégicos maiores. 

			Vamos começar com algumas definições centrais. Objetivos são o que você pretende alcançar; estratégias são como alcançar os objetivos. Embora não estejamos entre inimigos com os clientes, vale recorrer a uma analogia militar para distinguir entre estratégia e tática no planejamento de marketing e vendas. Nos conflitos militares, estratégia é a direção da guerra e tática é a condução das batalhas. Portanto, se seu objetivo for aumentar as vendas em 10% no período de três anos, dos quais 7% resultarão da estratégia KAM, trabalhar com o cliente estratégico X numa nova fórmula para o produto Y seria a tática. 
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			Mercados e produtos na estratégia de negócios

			Muitos leitores estarão familiarizados com as estratégias genéricas de Michael Porter, baseadas em liderança de custo, diferenciação e nicho. Abordagem mais factível à estratégia de negócios, porém, com boa receptividade entre os profissionais de marketing e vendas, foi concebida por outro grande pensador – Igor Ansoff. Ela é apresentada na Figura 2.1.

			Figura 2.1: Matriz Ansoff
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			Fonte: Adaptado de Ansoff (1957)

			A matriz de Ansoff recomenda quatro categorias de atividade estratégicas nas organizações focadas no crescimento. Venda dos produtos atuais aos clientes atuais (penetração de mercado) e desenvolvimento de novos produtos para os clientes atuais (desenvolvimento do produto) são altamente relevantes para o KAM. O caso da TIX tem alguns elementos dessas duas estratégias. A venda dos produtos atuais a novos clientes (desenvolvimento do mercado) é relevante para a gestão de marketing e para vendas como um todo, na medida em que precisará de novos clientes estratégicos ao longo do tempo. A venda de novos produtos a novos clientes (diversificação) geralmente é considerada de alto risco. 

			Nem todas as direções estratégicas são iguais em importância e atratividade. Uma organização multinacional bem conhecida argumentou que, só em esforço de vendas, o quadrante superior esquerdo exige uma unidade de esforço de vendas, o quadrante superior direito exige quatro unidades de esforço de vendas, o quadrante inferior esquerdo exige 40 unidades de esforço de vendas, enquanto o quadrante inferior direito (novos produtos para novos mercados) exige 400 unidades de esforço de vendas!

			O principal quadrante, que mais interessa à maioria dos negócios, é o superior esquerdo – os produtos atuais que você vende para os mercados/clientes atuais. Os seus clientes estratégicos atuais, geralmente denominados “clientes estratégicos” ou “key accounts”, estão nesse quadrante. Para cada um desses clientes estratégicos, você precisa de planos específicos sobre como melhorar a produtividade e aumentar a participação nos gastos do cliente. Analisaremos esse aspecto com mais detalhes no Capítulo 5. Por enquanto, queremos que você reflita cuidadosamente sobre os objetivos gerais do negócio. 

			Como as estratégias contribuem para a consecução dos objetivos 

			Ao planejar, a primeira tarefa da pessoa de negócios é definir um objetivo MUST, a ser alcançado em, digamos, três anos. Por exemplo, um dos autores é Chairman de uma empresa com receita de £ 5 milhões. Ele sabe que, para vender a empresa em três anos, a receita deve ser de £ 10 milhões, na época da venda. Portanto, para ele, esse é o objetivo MUST. Em todas as realizações da vida, seja o sucesso nos esportes, na direção de uma casa, ou nos relacionamentos pessoais, você precisa identificar a posição final ideal (o objetivo MUST). Você, então, analisa onde está agora e estima a distância entre a situação atual e o objetivo almejado. E, então, você planeja como chegar lá. Às vezes, o objetivo MUST é muito simplesmente a sobrevivência do negócio. 

			À medida que os altos executivos definem objetivos futuros, eles também refletem sobre o passado. De onde viemos? Como chegamos aqui? O que isso nos diz sobre como avançar?

			Vamos dar uma olhada em como uma empresa de construção civil enfrentou o colapso financeiro de 2008. 


			Depois do colapso financeiro de 2008, muitas construtoras se contraíram ou se extinguiram, uma vez que as novas construções foram suspensas e os contratos de manutenção foram rescindidos.  As empresas que sobreviveram tiveram de fazer uma análise profunda do negócio, das raízes aos galhos. Em minha empresa, decidimos implementar o KAM. Acima de tudo, o KAM nos ajudou a manter os clientes existentes.  Num setor que é geralmente transacional, cuidamos dos clientes estratégicos. Mais importante, o KAM forneceu os fundamentos para a conquista de novos negócios com grandes organizações de serviços públicos ou de setores regulados. Resolvemos compreender melhor as cooperativas habitacionais e as empresas de serviços de utilidade pública. Vez por outra fizemos negócios com esses clientes, mas nosso plano era sermos o fornecedor preferencial de determinados clientes. 


			Comprovar-se capaz de ser promovido de fornecedor ocasional a fornecedor preferencial é um processo complexo, mas os benefícios são claros – crescimento substancial e lucrativo. Tínhamos de cultivar contatos, seguir as recomendações dos compradores dos clientes-alvo e fazer o dever de casa para compreender o que é necessário para ser o “fornecedor estrutural” de uma grande organização, que precisa ser sensível ao custo, mas para a qual a confiança, a reputação e a responsabilidade social também são importantes. Por exemplo, nosso compromisso de recrutar aprendizes dos conjuntos habitacionais mantidos por nossos clientes nos ajuda a demonstrar que compartilhamos os valores dos clientes. 

			O KAM exige abordagem de longo prazo à gestão da lucratividade do cliente. Precisamos investir tempo e dinheiro para projetar e entregar propostas de estruturas e propostas de renovação bem-sucedidas, mas temos fé em nossos serviços e em nosso pessoal, e os nossos investimentos continuam a dar retorno, porque nossas taxas de êxito são impressionantes. Quando somos escolhidos para um novo acordo de estrutura, nossos custos são menores, uma vez que garantimos um pipeline significativo de oportunidades por um período de alguns anos, até a renovação. Evidentemente, precisamos demonstrar, todos os dias, que atribuímos importância estratégica aos nossos clientes estratégicos, garantindo que os serviços que prestamos a eles e que as nossas comunicações com eles são de primeira classe. 

			A conquista desse novo negócio injetou sangue novo na minha empresa e pretendo continuar investindo em KAM, à medida que impulsiono a empresa para novo estágio de crescimento. 

			Mark Jackson, Diretor de Vendas da Jackson-Jackson & Sons Ltd, Rochdale, Reino Unido 



			Como você vê, o sucesso da Jackson-Jackson & Sons Ltd resultou, quase exclusivamente, de fazer mais negócios com os clientes atuais, adotando o método KAM (rotulado como “penetração de mercado” na matriz Ansoff). No entanto, o KAM depende da seleção de uns poucos clientes aos quais dedicar atenção especial, e haverá outros clientes a considerar. As empresas precisam rever os outros elementos da matriz Ansoff. A Figura 2.2 mostra como um negócio pode escolher vários caminhos para o crescimento. 

			Figura 2.2: Como um negócio pode escolher vários caminhos para o crescimento
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			Fonte: Adaptado de McDonald e Wilson (2011)

			No exemplo da Figura 2.2, o objetivo MUST é baseado na receita, e o valor da receita é apresentado no eixo vertical, à esquerda. O eixo horizontal mostra o tempo de execução do plano. T0 significa hoje, T+1 é hoje mais um ano, e assim por diante. 

			O primeiro passo ao usar esse diagrama para mapear seus objetivos de negócios é definir a receita almejada daqui a três anos (o objetivo MUST). O segundo passo é incluir o valor da receita provável a ser alcançada, caso você prossiga com os negócios como são hoje. Essa é a linha de “tendência”. Você pode ter um bom registro do crescimento ano a ano, mas as tendências podem descer e subir. 

			No terceiro passo, é preciso se concentrar na linha de “produtividade”. Listamos abaixo numerosas melhorias a serem promovidas na produtividade operacional, que deverão ser consideradas para impulsionar o crescimento do negócio. Por exemplo, conseguimos aumentar em 35% o crescimento da receita de uma empresa, mediante a combinação do seguinte: 

			
					Melhoria do mix de produtos.

					Melhoria do mix de clientes.

					Visitas de vendas mais inteligentes.

					Atividades promocionais mais direcionadas.

					Precificação baseada no mercado, inclusive evitando descontos.

					Cobrança de frete.

					Menores prazos de pagamento.

			

			No quarto passo, precisamos considerar as respostas estratégicas à categoria “penetração de mercado” da matriz Ansoff – vender mais produtos e serviços atuais aos clientes atuais. O exemplo da Jackson-Jackson & Sons Ltd oferece algumas ideias sobre como isso pode ser feito: 

			
					Compreender em profundidade as necessidades de compras dos clientes.

					Fazer ofertas específicas.

					Diferenciar com nitidez seus produtos, serviços, valores e maneira de fazer negócios.

			

			Em outras palavras, KAM. No Capítulo 5, estendemo-nos e aprofundamo-nos em como mapear o valor dos seus produtos e serviços para atender às necessidades dos clientes. 

			No quinto passo, pense em oferecer “novos” produtos aos mercados e clientes atuais. Entretanto, nunca assuma que esses alvos aceitarão automaticamente suas novas propostas. Vimos muitos planos para key accounts em que se presumiu que tão logo as novas tecnologias entrassem em produção, os clientes as adotariam de imediato. Não é assim. Novos produtos podem provocar disrupções e mudanças, que não são bem-vindas. Por exemplo, novos formatos de embalagem não serão adotados se não forem compatíveis com grandes investimentos irrecuperáveis nas instalações dos depósitos e nas prateleiras dos supermercados. Envolva os clientes estratégicos no desenvolvimento de novos produtos, desde os primeiros estágios. A TIX se encontra em posição vantajosa pelo fato de os clientes quererem novas tecnologias, o que é um sinal positivo num cenário desafiador. 


	!

	
		À medida que os altos executivos definem objetivos futuros, eles também refletem sobre o passado. De onde viemos? Como chegamos aqui? O que isso nos diz sobre como avançar?

	



			

			À luz de nossa experiência, os clientes gostam de ser clientes estratégicos, pois recebem melhores serviços. Isso se realiza de duas maneiras principais: a primeira é que o key account manager e a equipe de contas estratégicas facilitam o acesso a miríades de produtos e serviços de um fornecedor complexo. A segunda é que ser uma key account oferece melhor acesso aos altos executivos. 

			Evidentemente, queremos que os clientes se beneficiem com os melhores serviços, mas nossa principal razão para investir em clientes estratégicos é aumentar as vendas e fazer vendas cruzadas de novos produtos. Igualmente, queremos criar incentivos crescentes ao aumento do volume de compras nos contratos anuais. Os key account managers precisam cumprir metas para receber bônus. 

			Steve Jackson, Gerente de Desenvolvimento de Negócios de uma empresa global de manufatura e serviços 



			Como explica Steve Jackson, os clientes estratégicos são escolhidos para cumprir dois objetivos de crescimento – penetração de mercado e desenvolvimento de produtos. 

			No sexto passo, pense em levar os produtos atuais a novos mercados. Os seus mercados atuais podem declinar com o tempo, e para promover o crescimento do negócio talvez seja necessário operar com novos clientes, novos setores ou novos territórios. 

			No sétimo passo, considere a introdução de novos produtos em novos mercados, ou seja, “diversificação”, como mostra a Figura 2.1. A história da administração está cheia de exemplos de fracassos em diversificação, e as razões não são difíceis de compreender. A reputação da marca é desenvolvida com dificuldade. Levar novos produtos para novos setores em que você não é conhecido exigirá muito investimento. Não é impossível, mas não é a primeira escolha da maioria dos estrategistas. 

			Agora, voltemos à TIX e à situação que estava enfrentando. A TIX terá de vender um produto tradicional e um produto relativamente novo a seu cliente atual, um departamento do governo, apenas para manter o negócio. Esse projeto absorverá muitos recursos. Se a empresa tiver um objetivo MUST ambicioso, talvez seja necessário descobrir meios para alcançá-lo. 

			Por certo, será difícil fazer o downsize da empresa, ajustando o seu tamanho às novas condições, se perderem esse cliente. Portanto, quanto deverão investir nessa oferta de serviço mais ampla? Pergunta mais instigadora talvez seja até que ponto seria possível convencer o cliente a dividir alguns dos riscos do investimento, em troca de recompensas, como descontos, quando se realizarem economias de custo no futuro. Como nova empresa de tecnologia, embora estejam preocupados com falhas no software, eles realmente precisam oferecer as novas plataformas solicitadas pelo cliente, daí a necessidade de investir no desenvolvimento de novas competências. 

			Uma possibilidade seria contratar outras empresas como parceiras. Trabalhar com terceiros e recorrer a redes de cadeias de fornecimento é muito comum em setores de negócios complexos. O KAM nem sempre envolve apenas um fornecedor e um cliente. Embora quase sempre falemos neste livro em relacionamentos fornecedor-cliente, alguns clientes estratégicos são parceiros de canal, como revendas, especificadores (por exemplo, arquitetos, no setor de construção civil), marcas dominantes numa cadeia de fornecimento, que determinam as partes a serem usadas por fabricantes de subconjuntos, ou influenciadores, como consultores. 

			Para concluir essa análise das fontes de crescimento do negócio, depois de mapear as estratégias necessárias para impulsionar o negócio para a consecução do seu objetivo MUST, é importante detalhar o planejamento. Quando e onde acontece o crescimento impactarão as operações da empresa – os ativos fixos e o capital de giro, fluxo de caixa, recrutamento ou retreinamento, e até cultura organizacional. Essas implicações precisam ser esmiuçadas, em coordenação com finanças, operações e recursos humanos. Os profissionais de vendas às vezes indagam por que, ao trazerem um grande negócio, a empresa entra em crise. Equipes de operações ficam histéricas, porque terão de fazer horas extras para produzir o que foi vendido. Alguém em finanças dá um piti, porque o custo da hora extra é muito superior ao da hora normal, o que reduz a lucratividade do negócio, com o risco de comprometer o fluxo de caixa se o cliente não pagar no vencimento, agravando o relacionamento com os bancos e ameaçando a liquidez da empresa. De repente, a empresa se torna insolvente e entra em recuperação judicial!

			Você não pode isolar marketing, vendas ou estratégias de key accounts do restante da empresa, considerando não só as contribuições dos clientes estratégicos para o crescimento, mas também implicações daí decorrentes para os recursos da empresa. Além da expansão das atividades, também é importante reduzir os riscos das operações e do fluxo de caixa, com um amplo portfólio de clientes capazes de servir à empresa de diferentes maneiras. 
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			KAM no portfólio de clientes

			O KAM não é a única estratégia de marketing e vendas a ser adotada pelas empresas. A Figura 2.3 mostra um portfólio de clientes grande e complexo de um empreendimento de negócios. Um eixo mede o potencial de vendas e o outro mede os custos. 

			Nos últimos 20 anos, ocorreu certa polarização entre clientes estratégicos e muitos clientes menores, focados em custos, que se satisfazem em fazer negócios pela internet, ou através de organizações de vendas de terceiros. As key accounts são fonte importante de receita e lucro para as organizações. As empresas, porém, nunca devem negligenciar a lucratividade dos negócios transacionais ou do que geralmente é chamado mid-tier (porte médio), nem devem ignorar os clientes pequenos, que usam o portal, porque alguns deles crescerão. Para encaixar o KAM na estratégia de negócios geral da empresa, o KAM sempre deve ser tratado no contexto de todo o portfólio de clientes. 

			Os clientes se apresentam em numerosas formas e tamanhos. A segmentação cuidadosa da base total de clientes garantirá níveis de serviços adequados para todos os clientes. Vejamos as categorias da Figura 2.3. 

			Figura 2.3: O portfólio de clientes

			
				[image: ]
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			Fonte: Adaptado de Piercy and Lane (2006)

			
					As key accounts são pouco numerosas. Têm enorme potencial, mas também são difíceis de atender. 

					As grandes contas estão em vias de se tornar key accounts ou são key accounts em declínio. 

					Os clientes do middle market convencional são parte importante do portfólio de clientes, negligenciada com frequência. Inclui futuras key accounts e, se receberem atenção, podem ser muito lucrativos. 

					Observa-se aqui que alguns clientes middle market se transformam em grandes contas (desenvolvedores). 

					Alguns clientes middle market podem exigir serviços incompatíveis com seu potencial de vendas (superexigentes). 

					Os clientes com pequeno potencial de vendas e poucas exigências de serviços podem ser atendidos facilmente pelo Account-Based Marketing (ABM), por meio de portal on-line, televendas ou CSOs (Contract Sales Organization). O papel da tecnologia no desenvolvimento de informações e ofertas customizadas para os clientes menores é mega-trend (megatendência) no desenvolvimento de negócios.

			

			A Dow Corning, gigante de produtos químicos especiais, pegou os concorrentes de surpresa, em 2002, quando lançou o Xiameter, canal de internet para vendas com desconto, cujo propósito era atrair novos negócios e reter clientes com consciência de custo, que estavam fugindo do tradicional relacionamento high-touch (de alto contato) com a empresa. 

			Loren Gary em Strategy & Innovation, 7 de março de 2005

			Loren Gary explicou que, na opinião de analistas setoriais, aquela era uma manobra suicida. Mas estavam errados. A Xiameter pagou os investimentos da Dow em três meses. Os clientes estratégicos dos setores de cosméticos e telecomunicações ainda receberam a expertise em pesquisa e desenvolvimento de que precisavam para desenvolver novas fórmulas para novos produtos; e os clientes que queriam commodities aos melhores preços usavam o portal. Assim, o KAM pode conviver com outras estratégias de marketing e vendas para alcançar os objetivos de negócios. 


			Alguns relacionamentos de negócios são simples, tão simples quanto vender alimentos enlatados diretamente à loja da esquina. Outros são mais complexos, envolvendo numerosas rotas de fornecimento até o usuário final. Por exemplo, meu negócio consiste em fornecer produtos de eletrificação, automação e digitalização a empresas industriais. Sua cadeia de fornecimento é extremamente convoluta, abrangendo distribuidores, revendas com valor agregado, empreiteiras, e outros. 

			Os relacionamentos de negócios simples precisam de KAM, por maiores que sejam? Acho que não. Aqui é onde o ABM e o e-commerce atendem às necessidades dos clientes e reduzem custos para os fornecedores. 

			Onde o fornecimento é complexo e onde os relacionamentos são necessários em toda a cadeia de fornecimento, sobretudo com especificadores que não são clientes diretos, a estratégia KAM é fundamental. Os relacionamentos com os clientes e outros membros da cadeia de fornecimento precisam ser frequentes, amplos e profundos. Em outras palavras, deve haver relacionamentos no nível diretivo entre as duas empresas, envolvendo todo o espectro de organizações e funções de ambas, e com grau considerável de compreensão mútua minuciosa. O key account manager precisa demonstrar conhecimento profundo não só do negócio do cliente, mas também de todo o setor e da cadeia de fornecimento, e tem de desenvolver credibilidade e confiança com profissionais de compras sofisticados, de modo que tenha condições de ajudar o cliente a se preparar para o futuro. Entendo que, em cenários complexos, o futuro do KAM é seguro. 

			O ABM ainda tem uma função a exercer nos relacionamentos com clientes estratégicos e pode criar valor para o cliente em transações e comunicações automatizadas do dia a dia. Mas quando o processo envolve geração de ideias, julgamento especializado, multiplicidade de stakeholders, tomada de decisões com base em diversos critérios e negociações de diferentes interesses, o KAM ainda é majestade. 
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