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Reflexões Sobre a Venda a Grandes Clientes 
 
Victoriano Vila 

Introdução 

Produção, finanças, marketing, pesquisa e desenvolvimento, etc., foram se alternando na 
preferência de critérios para estabelecer comparações. Agora, o mundo inteiro admite que o 
ativo mais importante das empresas são seus clientes. Frases como “o valor de uma empresa é 
o que valem seus clientes” ou “a empresa é tão boa ou ruim quanto a percepção de seus 
clientes” deixaram de ser ditas apenas em escolas de negócios e se transformaram em uma 
premissa para o design da estratégia. 

Por outro lado, o que não mudou é que a realidade continua sendo obstinada e, apesar das 
tremendas mudanças que aconteceram nos mercados, para a grande maioria das empresas a 
regra de Pareto de 80/20 continua válida. Pode ser 70/30 ou 90/10, mas não há dúvida de que 
a maior parte das atividades e resultados, incluindo, naturalmente, vendas e lucros, é feita com 
um número relativamente pequeno de clientes. 

É possível deduzir, pelos parágrafos anteriores, que proteger o valor de nossos clientes mais 
importantes deve ser uma das primeiras tarefas de qualquer atividade empresarial. O 
aprimoramento na relação e retenção de nossos melhores clientes se transforma em um 
elemento essencial na hora de atingir o objetivo primordial das companhias, que nada mais é o 
de maximizar seu valor. 

Para conseguir isso, a organização deve crescer e se sustentar ao longo do tempo, o que só é 
possível se dois requisitos são atendidos: 1) obter resultados positivos, e 2) inspirar a confiança 
do mercado de que será capaz de continuar assim no futuro. 

As reflexões que serão apresentadas valem para qualquer tipo de cliente significativo para os 
resultados, mas, como uma das premissas mais importantes do valor do cliente é seu potencial, 
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seu porte e capacidade de crescimento são variáveis básicas para nossas considerações. 
Entendemos que um programa de contas como o descrito nesta nota técnica só pode ser 
defendido se os clientes-alvo são grandes, complexos e de posição de destaque no mercado. 

As empresas que implementam um programa de contas como o descrito aqui podem ter 
motivações diferentes para tal.  A Microsoft iniciou em 2003 um programa de grandes contas 
para poder acessar o mercado de aplicativos corporativos, até então inacessível e no qual os 
clientes precisavam entrar se quisessem continuar crescendo. Seu problema era que já contava 
com mais de 90% do mercado para o qual estava voltado e este não crescia mais o suficiente. 
Por outro lado, a Vodafone começou o programa pensando na vantagem competitiva que 
poderia ter ao oferecer um serviço homogêneo para empresas globais, quando a grande maioria 
de seus concorrentes era muito forte em mercados geográficos restritos. Finalmente, a 
“Freemarkets online” estabeleceu seu programa de contas pensando na capacidade de 
aconselhar, por exemplo, a General Motors, sobre o mercado de provisionamento pela internet. 

Independentemente do motivo que nos leve a iniciar um programa de contas, veremos a seguir 
que nossos clientes em potencial estão passando por grandes mudanças que afetarão 
diretamente nossa relação com eles. Pela incidência que pode haver com relação ao programa 
de contas, queremos ressaltar: 

1. Processos de fusões e aquisições, que farão com que aumentem de tamanho e 
diminuem em quantidade, o que agrega risco ao programa. 

2. Sofrerão pressão daconcorrência e enfatizarão aredução dos custos deprovisionamento. 
Estatendência a otimizar asdecisõesdecompra fazcom queafunçãodeprovisionamento 
tenha cada vez mais importância. Sabe-se que, durante alguns anos, em meados da 
década de 1990, os departamentos de compras de grandes companhias foram os 
principais contratantes dos MBA das escolas de maior prestígio. 

3. Tendem a reduzir o número de fornecedores. Isso começou também em meados dos anos 
1990 com López Airrortúa na Volkswagen e se mantém atualmente com base em uma 
exigência maior na especialização. 

4. A tendência é de favorecer acordos corporativos de médio e longo prazo que costumam 
derivar em uma pequena lista, ou “short list”, de vendedores preferenciais. 
Recentemente, a Cisco Systems estabeleceu uma lista de “headhunters” que deveria ser 
seguida pelos diferentes países onde opera. Naturalmente, algumas empresas ficaram 
fora da lista, apesar de ter realizado trabalhos excelentes no passado. 

É possível imaginar que, com este cenário, a implantação de um programa de contas não será 
uma tarefa simples, mas, em nossa opinião, o possível resultado, se tivermos sucesso, é uma 
excelente recompensa, o que é tremendamente importante. 

No lado dos “prós” para implementar o programa, encontramos alguns motivos: 

 Tem um efeito positivo sobre toda a organização. Ser capaz de jogar na primeira divisão 
significa ter uma estrutura preparada para entender os clientes. O responsável por 
iniciar o novo programa de clientes na Hewlett-Packard há alguns anos acabou sendo 
promovido a vice-presidente mundial de marketing e vendas, com a consequência de 
ter uma organização mais voltada ao cliente. 

 Embora inicialmente pequenos, os sucessos do programa acionam um mecanismo 
semelhante a um círculo virtuoso que nos motiva a continuar. A 3M, bastante 
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diversificada em suas linhas de produtos, encontrou novas oportunidades de vender 
produtos diferentes a clientes conhecidos quando iniciou o programa. 

 Um programa de grandes contas aumenta a capacidade de atrair melhores profissionais 
de vendas para a companhia. Uma companhia de serviços financeiros de médio porte 
conseguiu atrair profissionais de empresas de maior tamanho e prestígio para posições 
essenciais do novo programa de clientes. 

 Finalmente, os benefícios ao departamento comercial são claros, pois proporciona uma 
carreira mais profunda em vendas com a figura dos “Account Managers” (AM) e, além 
desta posição, transforma-se em uma plataforma de aprendizado para a formação de 
diretores. 

Na lista de “contras”, devemos anotar: 

 O risco de “colocar todos os ovos na mesma cesta”, muito evidente quando os 
resultados dependem consideravelmente de poucos. 

 A necessidade de mudar procedimentos e sistemas exigidos para implantação 
geralmente traz consigo uma forte resistência a tais mudanças, especialmente se os 
resultados atuais forem bons. A Microsoft enfrentou o problema de como dividir a 
autoridade entre as diferentes unidades de negócio quando houve oportunidades 
dentro do programa de contas. Várias unidades acreditavam ter direito à iniciativa nelas. 

 Este programa pode reduzir o atendimento aos clientes que não estão incluídos, com a 
consequente oportunidade para nossos concorrentes. 

 Além disso, pode criar problemas com nossos distribuidores habituais, pois certamente 
terá de redefinir o papel deles no processo de vendas aos clientes que pretendermos 
atender dentro do programa. A Hewlett-Packard, uma companhia de muito prestígio nos 
canais com capacidade de agregar valor, semeou inquietude entre eles, e causou 
algumas deserções, ao anunciar seu programa de grandes contas com a presença de 
seus vendedores. 

Como, apesar das dificuldades de implantação, estamos convencidos de que ter um programa 
de contas é necessário, tentaremos organizar, nas páginas a seguir, os aspectos mais relevantes 
de sua implementação. Vamos fazer isso do ponto de vista da tomada de decisões, com a 
intenção de começar ou redefinir um cliente com resultados medíocres. Entretanto, sabemos 
que podem acontecer situações impossíveis de prever. 

Organizamos em três partes: 

1. Decisões de estratégia corporativa 

2. Decisões de estratégia operacional 

3. Decisões encaminhadas para estruturar as relações com os clientes. No final da nota, 
particularizamos para o caso de contas globais. 
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