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n los anos 70, comparnias
como Xerox € IBM comenzaron
a denominar a sus clientes
importantes “cuentas claves”.
Desde entonces, la gestion de
cuentas claves ha evolucionado
como respuesta a las nuevas
tecnologias y a los grandes cambios
en la economia global. Hoy en dia,
la gestién de cuentas claves:

e (Construye relaciones
estratégicas con los principales
clientes.

Implica y supone la alineacién
de toda la organizacién en

la Strategic Key Account
Management (SKAM).

Es el pivote sobre el que gira y
se fundamenta toda la actividad
empresarial.

Entrega valor a los clientes.



Los retos en el
nuevo mundo
empresarial

El aumento de la complejidad y el ritmo acelerado
de los cambios en los mercados globales y locales
han urgido a las empresas a adaptar con rapidez
la gestion de cuentas claves tanto al mayor

poder como a los requerimientos de sus clientes.
Las tendencias mundiales y la similitud de los
patrones de comportamiento de los sectores
industriales de todo el mundo han revolucionado
la relacion cliente/proveedor, surgiendo alianzas
estratégicas entre ambas partes para conseguir
una ventaja competitiva. El desarrollo de
herramientas TIC y la inmediata disponibilidad
de informacién y datos han puesto de relieve

los nuevos retos de la gestion de cuentas claves

y la necesidad e importancia del alineamiento
organizacional de todos los stakeholders en

los proyectos y procesos KAM. Las empresas
estan adaptando estratégicamente su enfoque

de la gestion de cuentas claves para lograr una
ventaja competitiva y mantener una relacion
sostenible cliente/proveedor. La mayoria de estas
adaptaciones se deben a un conjunto de fuerzasy
cambios del mercado entre los que incluimos los
siguientes:

La globalizacion: La madurez de la
mayoria de los mercados “glocales” ha aumentado
el nimero de industrias en las que un pufiado

de compaiias, con un auténtico enfoque global,
dominan el paisaje empresarial. Los clientes
globales tienen acceso a los modelos de pricing
de los diferentes proveedores de todo el mundo y
a las ofertas de otros jugadores de los mercados
de bajo costo en los paises emergentes BRIC.
Cualquier proveedor que no pueda ofrecer un
servicio integral en cualquier parte del mundo
donde tengan implantacion sus clientes tendra
muy complicado el hacer negocios con ellos.
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La comoditizacion: La competencia en muchas industrias
y mercados supone una constante presion para bajar precios y
margenes. Las empresas tratan de resistir esta comoditizaciéon de
las ofertas de productos y servicios mediante la venta a medida de
soluciones complejas, con un componente mas o menos alto de
consultoria. Esta solucién que supone mayores margenes requiere
la coordinacion de muchas partes de la organizacién con los cada
vez més largos y complejos ciclos de venta.

La sofisticacion: La venta consultiva implica un
conocimiento profundo, como empresa proveedora, de las
expectativas de sus grandes clientes que permita ayudar y
capacitar a su personal y reducir su riesgo de negocio.

La consolidacion del poder de compra:
La consolidacion de los distribuidores y el alza de las cadenas
globales de distribucién han concentrado el poder de compra.
En muchos casos, el cliente con una politica de integraciéon
hacia atras se ha convertido en un nuevo competidor,
produciendo o comprando a bajo costo productos de marca
propia o de marca blanca.

El poder de los clientes: Los clientes buscan
proveedores que les proporcionen una ventaja competitiva en
el desarrollo de sus productos y procesos. En la mayoria de los
sectores, los mercados maduros han transferido el poder de
los proveedores a los clientes que, como nuevos proveedores,
compiten por una cuota de mercado con un nimero en claro
descenso de clientes B2B.

La gestion de cuentas
claves como decision
estratégica

Una estrategia superior de gestion de cuentas claves esta
llevando a las empresas mas all4 de la simple venta de
productos o servicios a los clientes importantes entendiendo
por tales a aquellos que proporcionan un elevado volumen

de negocio. Esto no es suficiente y se requiere un nuevo
enfoque y unos perfiles de cuentas claves que incluyan aspectos
adicionales en las relaciones cliente-proveedor. La gestion
estratégica de cuentas claves tiene que ver con:

* La venta de valor y la definicién de lo que el “valor”
significa para cada cuenta clave.

* Los aspectos financieros y la medicién de la
verdadera rentabilidad de la cuenta clave y la
identificacién de la sensibilidad del impacto de la
misma sobre la cuenta de pérdidas y ganancias de
la empresa proveedora.




e La adaptacion de los enfoques de la
gestion local a los de la gestién global.

* La involucracién de la alta direccién
de la empresa en los procesos
transversales y multifuncionales
de planificacién de la estrategia de
cuentas claves.

¢ La Unidad de Toma de Decisiones
(DMU) y la necesidad de involucrarse
al mas alto nivel de decisién de cada
cuenta clave para entender la forma
dinamica con la que se toman las
decisiones, la planificaciéon y las
necesidades estratégicas, y la manera
de cémo son evaluadas y medidas las
distintas empresas proveedoras.

e La venta consultiva mediante la
creacion efectiva y colaborativa de
los planes de crecimiento de las
cuentas claves.

La estrategia de gestion de cuentas claves ha
evolucionado desde un enfoque de oportunidad
de venta dirigido a las principales cuentas a ser
una decision estratégica de la empresa que cubre
los aspectos corporativos y operativos. Esto
implica un cambio organizacional profundo. Un
ejemplo de ello es el concepto de SCM, Supply
Chain Management o gestion de la cadena de
suministro, en el caso de que el contrato de venta
con la cuenta clave suponga adaptar la cadena de
suministro y el acceso a los niveles de inventario,
en cuyo caso no le corresponde al departamento de
ventas proporcionarlo, sino a operaciones. En un
articulo de investigacion publicado recientemente,
los autores definieron la orientacién a la gestién
de cuentas claves como “un sistema de valores que
reflejan la capacidad y la voluntad del proveedor
para responder con eficacia a las necesidades de
cada cuenta clave”.

La segmentacion y
seleccion adecuada
de las cuentas clave
y de sus gestores

Las relaciones efectivas en la KAM tienen que
basarse en los comportamientos que se derivan
de las actitudes de la organizacion. Los clientes
solo pueden identificar y evaluar la actitud

de una organizacién sobre la base de lo que
ven y observan, es decir, el comportamiento.

Las empresas que hacen suya la gestiéon del compromiso, la
orientacion al cliente y la intercoordinacién funcional tendran
que demostrar la implicacién de la direccion, su capacidad

de customizacion y de soporte transversal, matricial o
interfuncional.

Los distintos roles de ventas y marketing necesitaran ser
revisados y actualizados de acuerdo con la nueva estrategia

de gestion de cuentas claves. Los departamentos de ventas

y marketing deberan colaborar hacia el objetivo comtn de
aumentar los ingresos con rentabilidad y de buscar la excelencia
en la relacion con los clientes a través de procesos, recursos y
métricas compartidos. La alta direcciéon de la empresa debera
cambiar y abolir las posiciones y situaciones de que “las cuentas
son propiedad del departamento de ventas” y “los productos y la
comunicacion son propiedad del departamento de marketing”.
Esto implica que la nueva estrategia debe dar lugar a un
sentimiento de propiedad comun de los resultados.

La alineacién de los departamentos de ventas y marketing ha
sido durante décadas una preocupacion para los responsables de
los departamentos de atencién al cliente. La estrategia de gestion
de cuentas claves no deja otra alternativa: no hay otra manera de
lograr una estrategia de crecimiento que no sea la de alineacién
de la organizacion comercial con el conjunto de toda la empresa.
Si la estrategia de crecimiento y la estrategia corporativa van
unidas entre si, la alta direccién tendra que involucrarse al
maximo en la conduccidén y liderazgo de la estrategia de cuentas
claves dando apoyo y soporte a la columna vertebral operativa y a
la direccion transversal o matricial de funciones cruzadas.

El impacto de la seleccion y definicion de la estrategia de cuentas
afectara a todos los departamentos de la empresa y al conjunto
de los resultados generales. Estara, por una parte, la necesidad y
la responsabilidad de una mayor implicacion de la primera linea
de direccion de la empresa y, por otra, la de tener que asumir una
mayor e importante inversién en recursos econémicos, materiales
y desarrollo de personas. Una regla de oro para llevarlo a cabo

es comenzar manteniendo un nimero bajo de cuentas claves a
gestionar. Asi sera més facil afadir un nuevo cliente o quitar de
la lista otro ya existente. Las grandes empresas mantienen un
namero de cuentas claves por debajo de 100y, asi ,tienen mas
medios que otras empresas para darles soporte. Con ello, han
conseguido desarrollar con éxito la gestion de cuentas claves
durante décadas.

Es necesario definir y asumir como propios por toda la
organizacion, -actualizandolos peridédicamente-, los criterios de
clasificacion de cuentas clave. Estos criterios deben estar en linea
con la mision, vision, valores y estrategia de la compaiia. Aunque
las politicas de crecimiento difieren de una empresa a otra,
algunos de los principios bésicos de seleccion y segmentacion

de cuentas claves que se exponen a continuaciéon pueden servir
como marco de referencia para la mencionada seleccion:



Centrarse en el valor

Definir lo que representa el potencial de
rentabilidad y ganancias en vez de ver solo el
incremento sostenido de ventas. Definir lo que
significa “valor” para las cuentas claves y como
somos capaces de cumplir con sus expectativas.
Algunas grandes cuentas pueden dar mas
importancia a la calidad del suministro y del
servicio que al volumen puro o margen directo.

Definir la capacidad de soporte

Tener confianza en la capacidad para ofrecer

el nivel de soporte que requieren las grandes
cuentas en todas las etapas de la venta desde el
momento en que se gestiona la orden de pedido
al cumplimiento de los niveles de servicio. Pensar
en la personalizacién de la oferta, el acceso
directo a los datos de la gestiéon de almacenes, la
velocidad de entrega, el tiempo de proceso y otros
elementos criticos.

Identificar los conductores de
los costos transaccionales

Esto significa no romper las expectativas cliente-
proveedor ligadas a los plazos de respuestay a la
definicion y el calculo con precision de las tasas de
retorno esperadas por la cuenta. Se deben incluir
los beneficios del aprendizaje de la relacion y los
costos estratégicos tales como los relacionados con
la consecucidn de la cuota de mercado deseada y el

incremento de resultados ligados por la ecuacion
global de Resultados = Beneficios - Costos.
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Los imperativos

estrategicos de la gestion

de cuentas claves

La siguiente tabla muestra los imperativos y las secuencias que
cualquier empresa necesita respetar para una excelente gestion de

cuentas claves.

Estrategia

Organizacion

Management

Medicion

Personas

Procesos y
Herramientas

Crear una estrategia de cuentas clave
dentro del marco de la estrategia
corporativa.

Construir una estrategia de crecimiento
competitivo que defina las fuentes de
crecimiento y valor de cada cuenta clave
que se vaya incorporando.

Establecer equipos multifuncionales
con un enfoque multidisciplinario en
un marco de cultura de organizacién
matricial.

Redefinir los roles de las funciones de
ventas y marketing.

Demostrar la participacion de la alta
direccién en la gestion.

Reconocer el papel estratégico de la
gestién de cuentas claves.

Medir el éxito y el progreso.

Definir y monitorear los indicadores
clave de rendimiento, KPI, del valor
anadido.

Esforzarse por la medicién completa de
costos.

Definir con la frecuencia necesaria los
roles y responsabilidades.

Fomentar el conocimiento y la
comprensién dinamica del proceso de
relacion con las cuentas estratégicas.
Identificar y definir los perfiles y
atributos ideales de las cuentas claves.

Implantar una estructura de plan de
cuenta clave.

Implantar los informes periddicos del
rendimiento de los procesos de gestién
de cuentas claves.



Recomendaciones
para el
asesoramiento
externo y talleres
de formacion en la
implantacion de la
SKAM

¢ Clarificar la estrategia con la alta
direccion. Definir el impacto en cada area de
la organizacidn y la estrategia de crecimiento
de cada cuenta clave en un programa taller de
transformacién del negocio.

¢ Disefiar un plan sélido de estrategia de
inteligencia de comunicacion y relacion.
Recopilar e integrar la retroalimentacion,
involucrando a los diferentes niveles de gestion
de toda la organizacion.

¢ Definir como hacer un mejor uso de las
actuales y de las nuevas herramientas y
tecnologias de la comunicacion.

¢ Definir los criterios de seleccion de
las cuentas claves, métricas y KPI.
Esto permitira dar soporte al departamento
de recursos humanos en la alineaciéon de
métricas con los indicadores claves del
rendimiento de la empresa.

e Definir y desarrollar programas de
liderazgo para la direccion. Comenzar
por los comportamientos y toma de
decisiones de los principales lideres que
pueden incluir un coaching personal del
desarrollo de su desempeifio profesional.

e Medir la alineacion de personas (MAP)
desde el punto de vista metodolégico.
Medir como los grupos y las personas
entienden la nueva estrategia y como perciben
el escenario actual de cambio.

o Identificar las carencias de talento
y las competencias necesarias para
implementar la estrategia.

o Establecer las herramientas y las capacidades para
auditar los procesos y definir las mejoras necesarias
de los equipos.

e Alinear los procesos con la estrategia. Deben
contribuir a la definiciéon y desarrollo del modelo de plan de
cuentas elegido.

¢ Formar en venta consultiva, venta orientada
al valor, gestiéon de cuentas claves y su plan
estratégico. Capacitar a sus ejecutivos de cuentas claves
en la definicidn y ejecuciéon de un plan estratégico integral
de cuentas claves.

¢ Formar en gestion y liderazgo en organizaciones
matriciales e inteligencia politica organizacional.
Capacitar a la direccion y a los ejecutivos de cuentas claves
en el desarrollo del liderazgo e influencia sin autoridad sobre
sus stakeholders internos y externos aplicado a la venta
consultiva y a la estrategia de gestion de cuentas claves.

¢ Desarrollar el equipo ejecutivo y de direccion
modificando las practicas, rutinas y relaciones
habituales para que el cambio se produzca.

+ Desarrollar coaching de negocio para ejecutivos
orientado a los resultados. Ofrecer una tutoria
individual y de coaching de ayuda a los altos directivos
para conseguir una vision de gestiéon de cuentas claves, los
conocimientos de una correcta estrategia y las habilidades
para alcanzar el liderazgo necesario.

¢ Definir y desarrollar un modelo de competencias
por puesto de trabajo y de auditoria del talento.
Definir las competencias necesarias para poner en practica
los imperativos estratégicos de la gestién de cuentas claves,
presentando y recomendando las mejores practicas y las
mejores herramientas actuales y probadas con éxito.

¢ Desarrollar las capacidades de los gerentes.
Desarrollar ain més a sus gerentes con talleres de direccion
funcional transversal o matricial, sesiones de trabajo en
equipo y de introduccion en la estrategia de crecimiento de
cuentas claves para comerciales y no comerciales. (CE)
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