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Prólogo

			Me parece verdaderamente sorprendente que solo en la última década del management de las cuentas clave (KAM)1 haya surgido como una disciplina importante por derecho propio. Aun más sorprendente es que la mayoría de las escuelas de comercio se nieguen rotundamente a incluirla en sus programas de estudio y prefieran aferrarse a las perennes cuatro “P” del marketing (producto, promoción, plaza y precio), que, si bien todavía son pertinentes, dependen totalmente de dar con la estrategia apropiada para la nueva generación de poderosos clientes globales, que ahora exigen un servicio integral de sus proveedores en todos los países del mundo donde operan.

			Cranfield es una notable excepción a la regla. En 1996, se llevó a cabo la primera investigación estructurada sobre la mejor práctica en el management de las cuentas clave bajo el liderazgo del profesor Malcolm McDonald y de Diana Woodburn. El actual grupo de investigación sobre la mejor práctica en la KAM es una extensión sofisticada de esas primeras e interesantes experiencias.

			Hoy, las consecuencias para los proveedores del enorme poder de los compradores se advierten en todo el espectro empresarial y, después de una década de investigación en Cranfield, ahora podemos decir que fomentar la mejor práctica en el management de las cuentas clave implica un programa de cambio sustancial en la gestión, y no se puede lograr solamente mediante la simple experiencia con el personal de ventas.

			La secuencia de eventos es la siguiente:

			1. Seleccionar las cuentas correctas que serán incluidas en el programa de cuentas clave.

			2. Categorizarlas de acuerdo con su potencial para ayudarnos a incrementar continuamente nuestros beneficios.

			3. Analizar sus necesidades.

			4. Desarrollar planes estratégicos para y con cada una de ellas.

			5. Obtener el reconocimiento de todas las funciones y su papel en el desarrollo de las propuestas de valor acordadas. Esto incluye la tecnología de la información, la fabricación, la logística, los recursos humanos, las finanzas, las operaciones y la I+D. De este modo, estas funciones estarán orientadas al cliente.

			6. Dar con la estructura de organización apropiada para satisfacer las necesidades de los clientes clave.

			7. Conseguir el personal idóneo y el conjunto de habilidades apropiadas en el equipo de cuentas clave.

			8. Implementar los planes sobre una base anual.

			9. Estimar el éxito de los planes, particularmente si han creado un valor añadido para el accionista.

			10. Premiar a los individuos y los equipos por sus éxitos.

			Malcolm McDonald y Diana Woodburn han hecho una notable tarea en resumir toda su experiencia práctica y de investigación en este excelente libro que le recomiendo leer.

			Martin Lamb

			Director ejecutivo de IMI S.A.

			
				
					1* Del inglés key account management (N. del T.).
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El propósito de este libro

			Con el fin de ayudar al lector con poco tiempo disponible, hemos empezado cada capítulo con una “vía rápida”, para aquellos que necesitan una presentación abreviada del contenido antes de ahondar más en el tema o saltar a otro capítulo que contenga el material relacionado con su prioridad inmediata. Todas las vías rápidas han sido reunidas en una sección integrada al final del libro, de modo que usted puede empezar o terminar con la perspectiva general completa.

			Dado que este libro está dirigido a los profesionales especialistas en la materia, hemos evitado llenar el texto de referencias académicas, pero hemos añadido una lista de lecturas adicionales sobre cada capítulo, que se incluye al final del libro.

			La expresión latina caveat emptor (a riesgo del comprador) se ha impuesto durante los últimos diez años, de modo que ahora este término es de amplio uso. El poder del cliente, particularmente en las economías occidentales surtidas en exceso, es evidente; de ahí la importancia creciente del management de las cuentas clave como un tema de la agenda de todas las compañías, grandes o pequeñas.

			Este libro representa la mejor práctica más novedosa, basada en una década de investigación sobre las mejores prácticas globales en el management de las cuentas clave, tanto desde la perspectiva del proveedor como desde la del cliente, lo cual ha mostrado entre otros hallazgos que:

			• El management de las cuentas clave es un enfoque estratégico que se diferencia del management de cuentas o la venta a clientes clave. Debería ser usada para asegurar el desarrollo y la retención a largo plazo de los clientes estratégicos.

			• El management de las cuentas clave es de alto perfil, pero no es fácil hacerla bien.

			• El management de las cuentas clave es apropiada para diversos tipos de relaciones, pero se manifiesta con más claridad cuando el proveedor y el cliente tienen una asociación mutuamente reconocida y un cierto grado de confianza.

			• A menudo, hay diferencias entre cómo los proveedores y clientes se perciben mutuamente y cómo consideran su relación; por eso son tan vitales la comunicación y la vigilancia.

			• El seguimiento regular de la rentabilidad individual de los clientes por parte de los proveedores proporciona una información crucial, pero no es muy frecuente porque la rentabilidad del cliente suele ser difícil de estimar.

			• Los gerentes de cuentas clave necesitan tener amplios conocimientos comerciales para abordar las relaciones interdependientes o integradas con el cliente.

			• El management de las cuentas clave tiene implicaciones estructurales para las compañías vendedoras. La interdependencia y la integración solo se pueden lograr cuando el gerente de cuentas clave tiene un considerable grado de control sobre los recursos y la adopción de decisiones.

			Este libro propone algunas maneras de abordar estos hallazgos y conducir al lector hasta un nivel donde pueda implementar soluciones. Pretende ayudar a los estrategas y gerentes de cuentas clave a crear y desarrollar una base científica para la práctica de su compañía. El campo de acción de la KAM se está ampliando y ha llegado a ser más complejo. Para implementar con éxito un management de las cuentas clave es necesario desarrollar herramientas de diagnóstico fiables y medidas de rendimiento que respalden las decisiones estratégicas de marketing. Las habilidades de los profesionales comprometidos en el management de las cuentas clave, a niveles estratégicos y operativos, deben ser constantemente actualizadas y desarrolladas. Así pues, este libro demuestra cómo se puede implementar el management de las cuentas clave, y describe los elementos de la mejor práctica en la materia, que pueden ser adoptados por organizaciones de todos los tipos y tamaños.

			Capítulo 1: El papel crucial del management de las cuentas clave

			Este capítulo establece el management de las cuentas clave en un contexto empresarial extremadamente cambiante, donde las relaciones cada vez más complejas han alterado la naturaleza del marketing, y han impuesto la necesidad urgente de una mayor comprensión y un tratamiento más apropiado de las relaciones importantes.

			Capítulo 2: Selección y categorización de los clientes clave

			Aquí explicamos cómo seleccionar y categorizar a los clientes más apropiados para el management de las cuentas clave. Por lo tanto, podría decirse que este capítulo es el más importante de todo el libro. Su programa de KAM puede ser irremediablemente defectuoso si usted no toma las decisiones correctas en esta etapa.

			Capítulo 3: Etapas de la relación

			Hay una clara jerarquía de relaciones en las cuentas clave, que muestra los diferentes grados de complejidad e intimidad con el cliente. Comprender cuál es su posición es crucial para adoptar la conducta apropiada con el cliente.

			Capítulo 4: Desarrollo de relaciones clave

			La evolución de las relaciones importantes no debería ser descuidada. La aplicación de técnicas y herramientas apropiadas puede ayudarle a alcanzar el nivel al que usted aspira con más rapidez y confianza.

			Capítulo 5: La perspectiva del comprador

			Está de más decir que los compradores tienen su propia visión de las relaciones con el proveedor, y no es necesariamente la que este desearía. El hecho de ignorar su perspectiva conduce a la inercia, la autosuficiencia y la decepción; por lo tanto, comprender esto es obligatorio, aun cuando no sea agradable.

			Capítulo 6: Rentabilidad de la cuenta clave

			La rentabilidad concierne a los clientes mucho más que a los productos. Dado que los clientes y sus conductas tienen un coste así como un beneficio, la rentabilidad real del cliente debe ser estimada. Esto no es fácil pero, una vez más, ignorarla puede ser arriesgado.

			Capítulo 7: Análisis de la cuenta clave

			Este capítulo considera cómo analizar las cuentas clave para establecer y priorizar sus necesidades.

			Capítulo 8: Planificación de las cuentas clave

			Aquí introducimos los procesos, las herramientas y las técnicas para la planificación de las cuentas clave. Describimos cómo establecer objetivos y estrategias para cada una de las cuentas clave identificadas, y cómo estimar su rentabilidad.

			Capítulo 9: Procesos: cómo aplicar el management de las cuentas clave (KAM)

			Si bien los planes de cuentas clave son inherentes a la KAM, un plan solo es un plan hasta que es puesto en práctica. El problema con los procesos iniciados por las compañías no radica en cumplir las promesas del management de las cuentas clave sino, como muchas iniciativas, en su aplicación.

			Capítulo 10: El papel y los requerimientos de los gerentes de cuentas clave

			Los gerentes de cuentas clave pueden desempeñar uno de cuatro papeles en el manejo de la relación con el cliente, lo que depende de la complejidad de la relación y puede incluir la dedicación de un equipo. Cada papel tiene su propio conjunto de competencias y atributos que deberían ser comprendidos al designar al gerente de cuentas adecuado para cada cuenta clave.

			Capítulo 11: Retribuciones y desempeño en la KAM

			El management de las cuentas clave tiene como objetivo mejorar o al menos mantener el rendimiento derivado de los clientes importantes. Este capítulo aborda lo que significa el rendimiento en la KAM, a nivel de las cuentas clave individuales, de la cartera de clientes y del gerente de cuentas clave. La mayoría de las compañías están dispuestas, correcta o incorrectamente, a conceder premios como incentivos del buen desempeño, pero buscan ayuda para estructurar un plan de premios y definir qué tipo de gratificaciones ofrecer.

			Capítulo 12: Organización del management de las cuentas clave

			No hay una estructura perfecta para la KAM, ya que es una actividad esencialmente transfronteriza, aunque algunas estructuras son menos apropiadas que otras para este tipo de gestión. Este capítulo considera cómo se puede posicionar el management de las cuentas clave en la organización y algunos de los problemas que pueden surgir.

			Capítulo 13: Transición a la KAM

			El resto del libro refleja la mejor práctica en el management de las cuentas clave, pero este capítulo establece el plan para llevarla a cabo desde el principio. La KAM representa un cambio cultural, así como una iniciativa empresarial y un largo proceso, que no debe ser tomado a la ligera. El hecho de seguir el proceso en cuatro fases que han usado otros proveedores le ayudará a prever las dificultades y preparar las soluciones pertinentes.

			Se han escrito innumerables libros sobre la importancia del enfoque en el cliente y la aproximación a los clientes. No puede haber un enfoque más exacto que “el segmento de uno”. Si bien todos los clientes son importantes, hay un riesgo en el hecho de distribuir muy ampliamente los escasos recursos y no lograr la verdadera intimidad requerida por esos pocos clientes que pueden ayudarnos a hacer un progreso significativo hacia nuestros objetivos de largo plazo. Por lo tanto, el dilema es qué clientes incluir en el programa de la KAM.

			La creciente complejidad de los mercados de business-to-business –que se encuentran en un estado de transición de las cadenas de valor a las fórmulas integradas de valor– plantea un gran reto.

			Todas las señales indican que en el marketing de business-to-business, el management de las cuentas clave no es tanto una opción, sino una expectativa del cliente.

			Este libro procura enseñar un camino a través del más difícil de los terrenos. Esta es una hoja de ruta que ha surgido de la extensa investigación de los autores en la práctica de la gestión global de cuentas clave con algunas de las compañías más importantes del mundo. Si bien todavía queda mucho por aprender, creemos que los lectores considerarán a este libro representativo de las mejores prácticas.

			Diana Woodburn

			Prof. Malcolm McDonald

			Marketing Best Practice

		

	
		
¡Antes de que usted lea este libro!

			Solo para tener una idea de cuál es el punto del que usted parte, trate de completar los dos cuestionarios que se citan más abajo, antes de seguir leyendo. El objetivo del primer cuestionario es establecer la posición actual de su organización en el management de las cuentas clave, en general y respecto de los 10 requisitos fundamentales de un programa eficaz de KAM. Las calificaciones le mostrarán sus puntos fuertes existentes y las áreas que necesitan una atención especial. Consulte con otras personas en su organización, para ver si la opinión que usted tiene coincide con sus puntos de vista.

			El segundo cuestionario está dirigido a su posición individual, ya que la mayoría de los lectores habrá tenido al menos alguna experiencia en el management de las cuentas clave. Sea tan sincero como pueda, ¡nadie le está juzgando!

			Vuelva a esta página una vez que haya terminado de leer el libro y repita los cuestionarios. Su opinión puede cambiar a medida que aprenda más acerca de lo que significa realmente el management de las cuentas clave. Además, sus calificaciones personales también pueden cambiar si usted ha comprendido algunas de las ideas volcadas en el libro y las ha aplicado.

			1. ¿Hasta qué punto está bien desarrollada el management de las cuentas clave en su organización?

			Califique de 0 a 10: 0 = no está bien desarrollada; 10 = mejor práctica.

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							En su organización la KAM tiene…

						
							
							Antes de leer el libro

						
							
							Después de leer el libro

						
					

					
							
							Un papel en la realización de la visión estratégica

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Un apoyo significativo de la gerencia superior

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Una estructura organizacional apropiada que incluye a los equipos

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Una comprensión profunda de los clientes clave y sus estrategias

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Planes bien fundamentados para el cliente y basados en el análisis

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Ofertas personalizadas, servicios o costes

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Gerentes de cuentas clave excelentes y bien formados

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Comunicaciones excelentes

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Procesos fiables, eficaces y conducentes

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Total

						
							
							 

						
							
							 

						
					

				
			

			

			2 ¿En qué medida conoce sus cuentas clave?

			Califique de 0 a 10: 0 = no las conoce; 10 = mejor práctica.

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Usted conoce…

						
							
							Antes de leer el libro

						
							
							Después de leer el libro

						
					

					
							
							Los segmentos/productos de su cliente clave, y cómo añadirles valor

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							El plan estratégico del cliente

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							La situación financiera del cliente (porcentajes, etc.)

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Los procesos empresariales del cliente (logística, adquisición, producción, etc.)

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Qué valora/necesita el cliente de sus proveedores

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							La proporción de su compañía en el gasto del cliente

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Cuáles de sus competidores usa el cliente, por qué, y cómo los califica

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Cuántos costes atribuibles deberían ser asignados a su cliente

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							La rentabilidad real de la cuenta

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Cuánto tiempo requiere obtener un beneficio de un nuevo cliente importante

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Total
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Capítulo1

			El papel crucial del management de las cuentas clave

			Vía rápida

			Durante más de 15 años, los autores han estado investigando las mejores prácticas globales en el campo del management de cuentas, patrocinados por muchas de las compañías más importantes del mundo. Su investigación se ha centrado especialmente en los siguientes temas:

			• Selección de la cuenta clave: solamente unos pocos clientes selectos pueden ser incluidos en el programa de cuentas clave.

			• Clasificación de las cuentas clave: las clasificaciones despectivas como A, B, C, u oro, plata y bronce deberían evitarse a toda costa.

			• Rentabilidad de la cuenta clave: la influencia de los clientes y su mayor poder adquisitivo han conducido a una más alta demanda de los servicios de sus proveedores. Desafortunadamente, muchos sistemas contables tradicionales son incapaces de determinar con precisión todos los costes asociados con la manera de tratar a los clientes más importantes. En consecuencia, muchos proveedores ignoran cuáles de sus clientes les hacen ganar dinero y cuáles les provocan pérdidas.

			• Análisis de las necesidades de la cuenta clave: una comprensión profunda de la empresa del cliente es esencial para el éxito.

			• Planificación estratégica de las cuentas clave: así como una estrategia a tres o cinco años es esencial para cualquier empresa, los planes estratégicos para los clientes seleccionados, aprobados por ellos mismos, también son críticos para el éxito.

			• Funciones y competencias de los gerentes de cuentas clave: las habilidades para la venta y la negociación ya no son suficientes por sí solas.

			• Otras cuestiones: la tecnología de la información, la estructura de la organización y el marketing interno contribuyen a crear programas eficaces de cuentas clave.

			Los retos que hoy afrontan todas las organizaciones son:

			• La madurez del mercado: en la mayoría de los sectores, los mercados maduros han transferido el poder de los proveedores a los clientes, mientras los proveedores compiten por una porción del decreciente número de clientes.

			• La globalización: la madurez del mercado ha conducido a un número creciente de industrias, en las cuales solo un pequeño grupo de compañías verdaderamente globales domina el mercado. Por lo tanto, cualquier proveedor incapaz de ofrecer un servicio integral en cada parte del mundo donde el cliente opera no obtendrá el negocio.

			• El poder del cliente: con su nuevo poder recién adquirido, los clientes buscan cada vez más proveedores selectos que les den una ventaja competitiva mediante el desarrollo del producto y el proceso.

			Todas estas tendencias indican que los proveedores tienen que ser mucho más estrictos en sus criterios de selección de las cuentas clave. Deben asignar inteligentemente sus recursos a través de su base de clientes y tener en cuenta los riesgos asociados con los diferentes tipos de clientes, a fin de desarrollar un valor añadido continuo para el accionista.

			En este capítulo

			Introducción 

			1.1. Presiones que han conducido al crecimiento del poder del cliente

			1.1.1. Resumen de las presiones

			1.1.2. Cambio rápido

			1.1.3. Perfeccionamiento del proceso

			1.1.4. Redefinir el mercado y complacer a los clientes

			1.1.5. Globalización

			1.1.6. Implicaciones

			1.2. Por qué es tan importante comprender las relaciones

			1.2.1. Riesgos de la relación

			1.2.2. Rendimiento satisfactorio

			1.2.3. Implicaciones del compromiso recíproco

			1.2.4. Idea falsa y decepción

			1.3. Complejidad creciente de las relaciones en las cuentas clave

			1.3.1. La consolidación de los clientes

			1.3.2. La dualidad de los papeles: el comprador puede ser “competidor” así como “cliente”

			1.3.3. El desarrollo de empresas globales que exigen un suministro global

			1.3.4. El ritmo acelerado de cambio, particularmente con la nueva tecnología de la información que reforma los mercados

			1.3.5. El énfasis en las alianzas estratégicas

			Resumen

			Introducción

			En 1996, los autores iniciaron un grupo de investigación en la Cranfield University School of Management porque incluso entonces era obvio que el poder había sido transferido de los proveedores a los clientes. Los clientes estaban ejerciendo su poder recién adquirido al rechazar a los proveedores que no estaban a la altura de sus expectativas y obligaban a bajar los precios de otros proveedores.

			Esta historia apócrifa acerca del director de compras de General Motors (GM) nunca fue desmentida: el directivo convocó a sus proveedores en Detroit, les anunció que todos debían rebajar sus precios un 20 por ciento, y los invitó a hacer preguntas. Un desafiante ejecutivo de una compañía proveedora le dijo que su tecnología estaba varios años adelantada a la de cualquier competidor, que ya era un 20 por ciento más barata que la de sus competidores y que no podía reducir más los precios. El director de compras de GM le pidió a sus asistentes que acompañaran a este proveedor hasta la salida y le anunció que su compañía no volvería a hacer negocios con GM. ¡Luego solicitó más preguntas!

			Si bien no cabe duda de que la historia fue embellecida a través de los años, usted reconocerá inmediatamente este tipo particular de odiosa intimidación de algunos compradores, y la realidad es que a veces necesita hacer negocios con ellos debido a su importancia. No obstante, hay una manera apropiada de manejar a estos clientes, de tal modo que la relación siga siendo rentable, y esto se abordará en el Capítulo 7.

			El problema era que, en 1996, ninguna escuela de comercio en el mundo se había interesado en hacer alguna investigación sobre la transferencia de poder del proveedor al cliente. Por eso, los autores establecieron un grupo de investigación en Cranfield con el único propósito de investigar la mejor práctica global en el campo del management de las cuentas clave. En 2011, este grupo de investigación había estado trabajando durante 15 años y había investigado sistemáticamente las mejores prácticas no solo del proveedor, sino también del cliente. Esta dualidad del enfoque fue esencial porque, incluso en 1996, resultaba obvio que los conceptos falsos del proveedor acerca de las relaciones con el cliente estaban muy extendidos. Durante los años transcurridos, hemos centrado nuestra investigación en los siguientes temas.

			Selección de las cuentas clave

			Los autores oyeron a un director de una importante compañía de telecomunicaciones declarar que ellos tenían 1.000 cuentas clave. Por otra parte, el director ejecutivo de una empresa de prestaciones médicas afirmó que ellos tenían 200 cuentas clave.

			Desde luego, estas cifras son totalmente ridículas. No hace falta pensar mucho para descubrir que cualquier compañía proveedora tiene una capacidad limitada para comprometer recursos multifuncionales con clientes seleccionados. Cada uno de nosotros tiene decenas de amigos, pero solamente tenemos capacidad para dedicar un tiempo de calidad y atención a un pequeño grupo, quizá de cuatro o cinco personas.

			Lo mismo se aplica a las compañías, que deben decidir muy cuidadosamente a qué clientes importantes están dispuestas a asignar este escaso recurso. Este tema se abordará con más detalle en el Capítulo 2.

			Categorización de las cuentas clave

			Incluso hoy, los autores oyen a los proveedores clasificar sus cuentas clave mediante el uso de etiquetas como A, B, C, u oro, plata y bronce. ¡Imaginemos a una operadora de un centro de llamadas que se le escapa que está tratando con un cliente C, o un cliente bronce! ¡Es un desatino adjudicar estas etiquetas despectivas! Un tipo más apropiado de categorización y más favorable al cliente se proporciona en el Capítulo 2.

			Rentabilidad de la cuenta clave

			Nuestra investigación revela que aproximadamente el 85 por ciento de las compañías de Europa Occidental no saben si ganan o pierden dinero con sus clientes más importantes. Piensan que lo saben, pero la mayoría lo ignora.

			Uno de los autores de este libro fue director de marketing y ventas de Canada Dry. Hace unos treinta años, dos minoristas importantes solían comprar cada uno aproximadamente 3 millones de cajas de botellas de Ginger Ale por año. Uno de esos clientes insistía en la entrega diaria y puntual, tienda por tienda, lo cual creaba serios problemas de distribución y gestión de las existencias. También insistía en que el personal de ventas llamara todos los días para llevar a cabo la comercialización. Finalmente, este cliente consiguió de la compañía un crédito de 145 días para sus pagos. El otro minorista, que adquiría una cantidad similar de productos, pedía que fueran entregados en su almacén central para luego ellos distribuirlos entre sus propias tiendas. No insistía en la comercialización y pagaba sus cuentas a los 45 días. Sin embargo, el sistema contable de Canada Dry determinó que ambos clientes eran igualmente rentables, y los gastos generales se asignaron de acuerdo con el volumen adquirido.

			Durante más de veinte años hemos disfrutado del coste por actividad (ABC), pero la mayor parte de las compañías todavía no ha aprendido la lección de que es el trato con el cliente, después que “el producto ha salido de la fábrica”, lo que genera ganancia o pérdida. Incluso ahora, la mayoría de las empresas todavía calcula la rentabilidad del producto e incluye sus costes fijos en la facturación, castigando de este modo a los clientes que no son costosos y premiando a los que es más caro servir.

			Análisis de las necesidades del cliente

			Sin duda, los lectores estarán de acuerdo en que los proveedores deben comprender realmente las necesidades de sus clientes y adaptar su propuesta en conformidad con ello. Desde luego, esto no sucedía en 1996 y todavía sigue siendo inexacto. Cuando los gerentes de cuentas clave son instruidos para vender volumen y se les paga de acuerdo con eso, tienen poco interés en invertir cantidades sustanciales de tiempo y energía en investigar los procesos, las complejidades organizacionales y los detalles financieros de sus clientes. Pero sin esta inversión nunca serán capaces de adecuar sus ofertas a las necesidades de los que pagan por ellas.

			Planificación estratégica de las cuentas clave

			Este último tema está obviamente relacionado con la cuestión de preparar planes estratégicos para las cuentas clave. Recientemente, los autores estuvieron dirigiendo un taller de management de las cuentas clave (KAM) para un selecto proveedor de equipos costosos usados en hospitales. Después de enterarnos de que un hospital tenía un presupuesto multimillonario para dichos equipos, preguntamos cuál era el plan estratégico del proveedor para esa institución. Nos dijeron que solo tenían un presupuesto y un pronóstico de un año. En ese momento, recordamos el famoso dicho de que “la ventaja de no tener una estrategia es que el fracaso llega como una sorpresa total y no es precedido por un período de inquietud y depresión”. Tener planes estratégicos, acordados con el cliente, que cubran un período de al menos tres años, es un factor importante en las relaciones exitosas y rentables. Pero incluso hoy existen pocos planes, al margen de las previsiones y presupuestos centrados en el proveedor.

			Funciones y competencias de los gerentes de cuentas clave

			Fue una sorpresa, por no decir otra cosa, que se conociera tan poco en 1996 acerca de los papeles y competencias requeridos de los gerentes de cuentas clave. Entre otras cosas, nosotros supervisamos una importante tesis doctoral sobre este tema y podemos hablar con suficiente autoridad acerca de lo que los gerentes de cuentas de primer orden deberían estar haciendo y qué conjunto de habilidades necesitan.

			Retribuciones y desempeño

			Este tema aparentemente simple llega a ser muy complejo en el contexto de los tipos de retribuciones que son apropiadas para el éxito en el manejo de las diferentes clases de cuentas clave. Esto se aborda en el Capítulo 11.

			Transición a la KAM

			A través del tiempo, las cuestiones culturales y de conducta involucradas en el cambio de una organización orientada al producto o las ventas son extremadamente complejas y deben ser cuidadosamente planificadas. Esto se trata en el Capítulo 13.

			Otras cuestiones

			Otras áreas de nuestros esfuerzos de investigación incluyen el papel de la tecnología de la información, las estructuras organizacionales, la estimación de la eficacia en la KAM, las comunicaciones y los asuntos culturales, que se abordan ampliamente en este libro.

			Cabe destacar que el material presentado en esta obra se basa en 15 años de investigación profunda sobre la mejor práctica global de KAM y, por lo tanto, se diferencia de la mayoría de los otros libros sobre el tema, que suelen depender de las evidencias anecdóticas o de segunda mano para respaldar las afirmaciones que hacen. Esta es la razón por la cual nos sentimos cómodos al describir este libro como “la guía definitiva para los profesionales”, ya que el grupo de investigación ha sido auspiciado a través de los años por algunas de las compañías más famosas del mundo y se han invertido más de 3 millones de euros en su realización.

			1.1. Presiones que han conducido al crecimiento en el poder del cliente

			1.1.1. Resumen de las presiones

			Como hemos indicado en nuestros comentarios introductorios, si bien los estrategas de ventas y marketing han estado convencidos durante algún tiempo de que la KAM eficaz conduce al aumento de las ventas, la más alta rentabilidad y una mejora en la productividad de esas operaciones, las características y técnicas de la KAM no han sido ampliamente exploradas desde los años noventa, al igual que la necesidad de contar con un personal de ventas especialmente dedicado. El ímpetu detrás de este interés sin precedentes en la dinámica y mecánica de la KAM proviene de reconocer la necesidad de abordar los cambios, tanto en el contexto como en el desarrollo del marketing.

			Hoy el mercado es un mundo diferente del que conocimos antes, y las reglas del compromiso han evolucionado significativamente. Esta transformación rápida y radical merece atención. Por ejemplo, la mayoría de las organizaciones suponen que el management de las cuentas clave es un enfoque para el sector privado, pero durante los últimos cinco años el sector público ha llegado a estar involucrado, y considera a la KAM como un enfoque para lograr metas independientes de los intereses comerciales. Algunas áreas de gobierno son clientes clave de las compañías privadas; por otra parte, algunas organizaciones del sector público son proveedoras de compañías privadas; y la KAM también ha sido implementada para manejar las relaciones entre las organizaciones del sector público. Cualquier organización, pública o privada, necesita responder a los cambios constantes en su entorno, y la KAM ha llegado a ser una respuesta popular y poderosa.

			
			  Reflexión sobre el estudio de un caso

				ECITB: transición a la KAM en el sector público 

				La junta directiva de Electricity and Construction Industry Training Board (ECITB) se encarga de incrementar las competencias dentro de la industria de la construcción, desde los aprendices hasta los técnicos y gerentes. Sus clientes clave son las compañías y contratistas que emplean a personas entrenadas, pero cuando la junta decidió implementar la KAM, el personal dentro de la organización ni siquiera estaba de acuerdo sobre quiénes eran los clientes: el gobierno, los empleadores o los ingenieros y aprendices. La organización necesitó algún tiempo para explorar y comprender la KAM, y llegó a la conclusión de que era la manera correcta de cambiar su orientación y enfoque. 

				ECITB designó a tres promotores del management de las cuentas clave como un equipo para conducir el programa. Después de tres años de haber sido implementado, aumentó la satisfacción del cliente y el compromiso del empleado fue mayor. La junta directiva calificó el programa como un gran éxito porque ayudó a cerrar la brecha –bastante común entre las instituciones públicas y las empresas comerciales– que existía entre la organización y muchas de sus compañías clientes. La siguiente fase en el proceso fue incrementar el número de clientes manejados a través de los planes de cuentas y desarrollar un sistema CRM (gestión de la relación con el cliente) que complementaría la nueva manera de trabajar. Hizo falta algún tiempo para conseguir la adhesión a la KAM, pero el progreso, inicialmente lento, ahora se está acelerando.

				 

			

			 

			Con la sabiduría que da la experiencia podemos reconocer fácilmente estas presiones en el entorno empresarial, que han conducido al surgimiento de la KAM como una disciplina separada e importante. Estas presiones fueron inicialmente identificadas en un informe de investigación publicado por la Universidad de Cranfield y el Chartered Institute of Marketing, titulado Marketing, the Challenge of Change (McDonald y otros, 1994), y se describen en los apartados 1.1.2 y 1.1.5 de este capítulo.

			1.1.2. El cambio rápido

			El tiempo ha llegado a ser un factor determinante de la ventaja competitiva. La tendencia hacia sistemas de producción aligerada ha incrementado la interdependencia en las cadenas de suministro. Cualquier compañía satisfecha de sí misma será rápidamente alcanzada. Aunque parezca irónico, cuanto más breve es la oportunidad de éxito, más importante llega a ser pensar estratégicamente y a largo plazo. En este sentido, las asociaciones de las partes integrantes de la cadena de suministro son una opción atractiva para minimizar los riesgos inherentes a los mercados rápidamente cambiantes. Los síntomas y retos en la respuesta al cambio rápido se mencionan en la Tabla 1.1.

			Los gerentes comprenden que, para que un producto o servicio sea comercialmente beneficioso para el proveedor, el valor se debe añadir más de prisa que el coste. El concepto ha sido definido como “suministro aligerado” por los gerentes de compras. El suministro aligerado incluye el estudio de todo el flujo de la cadena, desde la materia prima hasta el consumidor, como un todo integrado.

			Tabla 1.1. Responder al cambio rápido

			
				
					
					
				
				
					
							
							Síntomas

						
							
							Retos

						
					

					
							
							Horizontes de tiempo reducidos

						
							
							Capacidad para explotar más rápidamente los mercados

						
					

					
							
							Competencia basada en el tiempo

						
							
							Excelencia y flexibilidad en el proceso

						
					

					
							
							Ciclos de vida del producto más breves

						
							
							Desarrollo más eficaz del nuevo producto

						
					

					
							
							Ciclos de vida de la tecnología más breves

						
							
							Más inversión en las habilidades, y comprensión de las aplicaciones y tecnologías

						
					

					
							
							Preferencias del cliente transitorias

						
							
							Flexibilidad en el acceso a los mercados, exactitud en la previsión de la demanda y optimización en la determinación de los precios

						
					

					
							
							Áreas empresariales cada vez más diversas

						
							
							Sensibilidad cultural

						
					

				
			

			

			En teoría, el flujo de suministro eficaz tiene un carácter absoluto. En la práctica, las compañías solo tienen que seguir aplicando la mejora continua para ser más ligeras que los competidores. Al respecto, es vital adoptar un enfoque en el cual el proveedor y el cliente sean guardianes simultáneos del valor en tránsito. El examen del valor en tránsito requiere que tanto el proveedor como el cliente abran sus “libros” y faciliten la evaluación mutua, a fin de optimizar el rendimiento. No debería haber disculpas ni excusas.

			La práctica del suministro aligerado también permite compartir algunos costes críticos para el éxito mutuo. La investigación y el desarrollo conjunto, la comercialización y la logística integrada, así como el intercambio de datos electrónicos (IDE), son solo algunos ejemplos de las oportunidades disponibles para mejorar los procesos, y hacerlos más baratos y más rápidos.

			Este concepto es igualmente aplicable a las industrias de servicios.

			1.1.3. Perfeccionamiento del proceso

			Las actividades de las compañías han cambiado de la producción de bienes y servicios predefinidos a tener la capacidad de producir soluciones creativas para los requerimientos del cliente. Las compañías deben ser flexibles, no solo para aumentar la satisfacción del cliente, sino también para evitar gastos innecesarios y pérdidas. Los síntomas y retos en el perfeccionamiento del proceso se mencionan en la Tabla 1.2

			El requisito previo para rediseñar el proceso es acceder a la información a través de las fronteras organizacionales. Sin ese intercambio de información no se puede lograr un diseño funcional. En las asociaciones comprador-vendedor se comparten cada vez más bases de datos. El ejemplo más obvio es la gestión del stock. Si la información del punto de venta se transfiere a las bases de datos comunes sobre la información del stock, los proveedores de bienes y servicios logísticos pueden asegurarse de que las tiendas minoristas estén siempre totalmente abastecidas con las líneas en más rápido movimiento. Esto permite que todos ganen más dinero, ya que los consumidores obtienen lo que ellos desean cuando lo desean. Los compradores y vendedores también necesitan examinar juntos sus actividades actuales, a fin de explorar y optimizar los procesos.

			Tabla 1.2. Perfeccionamiento del proceso

			
				
					
					
				
				
					
							
							Síntomas

						
							
							Retos

						
					

					
							
							Adopción de sistemas de fabricación y control flexibles

						
							
							Orientación hacia el proyecto para abordar la microsegmentación

						
					

					
							
							Sustitución de materiales

						
							
							Medios para cambiar de la transacción única al desarrollo de relaciones a largo plazo

						
					

					
							
							Avances en la tecnología

						
							
							Más inversión en los conocimientos para realizar innovaciones (como la microelectrónica y la robótica)

						
					

					
							
							Concentración en las operaciones fundamentales

						
							
							Aprovechar las oportunidades para los proveedores de manejar aspectos no esenciales de las operaciones del cliente

						
					

					
							
							Enfoque en la calidad

						
							
							Compromiso extendido en las iniciativas de calidad

						
					

					
							
							Prácticas de trabajo en colaboración

						
							
							Lograr un mayor compromiso por parte del cliente

						
					

				
			

			

			El resultado del rediseño (o reingeniería) del proceso debería ser incrementar el valor para el cliente. Los clientes desean calidad a través de la atención al detalle. Cualquier cliente que pretende iniciar la adopción de nuevos indicadores de calidad con un proveedor es más probable que lo haga si hay un sólido componente de confianza y participación. La intimidad de la relación con el cliente puede ser considerablemente mejorada mediante la colaboración, tanto a través como entre las organizaciones. Las iniciativas de planificación conjunta y las prácticas de trabajo coordinadas se pueden usar para crear un beneficio, comprensión y compromiso mutuos.

			Una manera de describir cómo las organizaciones producen bienes y servicios, les añaden valor y los venden en sus mercados del consumidor final es la cadena de valor del profesor Michael Porter. La Figura 1.1 describe el modelo de una cadena de valor estándar para una organización industrial, y la Figura 1.2 describe una cadena de valor para una organización de servicios.

			Dentro de estos modelos, las compañías cuentan con especialistas funcionales que trabajan juntos, lo cual asegura un enfoque integrado y coherente con el desarrollo del valor.

			1.1.4. Redefinir el mercado y complacer a los clientes

			Así como es necesario responder al cambio rápido a través del perfeccionamiento del proceso, también es una necesidad reconocer la naturaleza cambiante del mercado en sí mismo (Tabla 1.3). Hoy muchos mercados son maduros. Por ejemplo, en Europa Occidental la mayoría de las personas tienen automóviles, lavadoras, lavaplatos, televisores, calculadoras y así sucesivamente, de modo que los competidores en estos mercados de reemplazo deben innovar y buscar el crecimiento en otra parte.

			Figura 1.1. La cadena de valor

			[image: 001.png] 

			Madurez del mercado

			La Figura 1.3 ilustra el impacto de la madurez del mercado en los elementos clave de la gestión empresarial. El ciclo de vida de un producto/mercado es la suma de las ventas en un momento dado de todos los bienes o servicios que satisfacen las mismas (o similares) necesidades en un mercado. La columna final ilustra claramente el peligro de permitir que los productos y servicios se conviertan en artículos básicos, con precios y costes accesibles, que representan el único factor determinante del éxito.

			Figura 1.2. Cadena de valor interna: compañías de servicios
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			Es este peligro, más que cualquier otro, el que obliga a los proveedores a prestar más atención a los requerimientos específicos de los clientes clave, como un medio de asegurar la diferenciación efectiva.

			Tabla 1.3. Redefinir el mercado

			
				
					
					
				
				
					
							
							Síntomas

						
							
							Retos

						
					

					
							
							Transformación en un producto de consumo masivo

						
							
							Necesidad de diferenciación del producto/proceso

						
					

					
							
							Falta de crecimiento, y capacidad excesiva

						
							
							Necesidad de lograr crecimiento dentro de las cuentas clave

						
					

					
							
							Competencia mayor y más fuerte

						
							
							Retención del cliente, más crucial que nunca

						
					

					
							
							Bajos márgenes

						
							
							Mayor presión para la reducción del coste y el mejoramiento de la calidad

						
					

					
							
							Mercados saturados

						
							
							Necesidad de crear nuevos mercados y estímulos

						
					

					
							
							Reducción del tamaño

						
							
							Necesidad de aplicar los recursos donde puedan generar más valor para los clientes

						
					

				
			

			

			Figura 1.3. El ciclo de vida del producto/mercado y las características del mercado
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			El hecho de que, en su mayor parte, los mercados de productos/servicios de industria a industria en el mundo desarrollado sean maduros ha impulsado claramente el desarrollo de la KAM. Los proveedores saben que solo pueden crecer a expensas de un competidor, y la primera opción obvia es conseguir más operaciones de los clientes de la competencia por medio de la perspicacia en las cuentas. La KAM implementada de manera particularmente profesional puede facilitar el logro de este objetivo.

			
				Reflexión sobre el estudio de un caso

				Respuesta de IMI a la madurez del mercado

				IMI (Imperial Metal Industries) fue hasta hace poco una compañía de “elaboración del metal” instalada principalmente en la región central del Reino Unido. Su junta directiva redefinió sus fronteras de mercado en cinco “empresas-plataforma”, que podrían controlar gran parte de su fabricación en Sudamérica y China, y empezó a desarrollar relaciones estrechas con clientes globales seleccionados. Como resultado, se convirtió en una de las compañías industriales más rentables del mundo.

				 

			

			 

			Cuando en las economías occidentales la inflación y el crecimiento eran altos, las compañías disfrutaron de una zona de confort, que ocultaba la ineficiencia. Ahora, la mayoría de las economías están experimentando una baja inflación y en muchos sectores los precios están cayendo. En semejante clima, no hay espacio para la autocomplacencia. Las empresas solo pueden avanzar si son mejores que sus competidoras y se apropian de sus cuotas de mercado. Las mejoras en los productos, los procesos y el personal son una necesidad imperiosa. Con el tipo de presiones de mercado experimentadas en muchas economías en los últimos años, algunas compañías rechazaron el management de las cuentas clave con el grito de ¡volvamos a lo básico! Esto ha sido un error: en los tiempos difíciles, las compañías necesitan ser mucho mejores, no más básicas, como demostró Norbord cuando colapsó el mercado de la vivienda y la construcción en 2009.

			El poder del cliente

			El cambio del entorno empresarial que está teniendo el mayor impacto sobre el desarrollo de la KAM es la capacidad recién adquirida de los clientes y consumidores de poder elegir y tomar decisiones (Tabla 1.4). La capacidad del cliente no solo es un cambio cultural que surge de la creciente popularidad del enfoque en el cliente, también es una consecuencia de los mercados maduros. Hoy en día, los clientes saben que pueden exigir más de los proveedores porque estos deben tratar de retenerlos; no solo para mantener la rentabilidad sino, además, para continuar en la industria.

			
				Reflexión sobre el estudio de un caso

				Norbord: la KAM en tiempos difíciles

				Norbord es un fabricante de paneles de madera que incluye entre sus productos revestimientos, tableros de aglomerado y placas de MDF (fibra de densidad media). Estos materiales se usan predominantemente en los sectores de la construcción, el mobiliario y el bricolaje. La abrupta reducción en la construcción de nuevas viviendas fue una de las primeras limitaciones derivadas de la crisis financiera en el Reino Unido, y eso afectó a las ventas de Norbord, ya que muchos abandonaron el mercado. Hacía poco que la compañía había empezado su programa KAM y algunas personas en la compañía pensaban que era un lujo en esos tiempos difíciles. Sin embargo, los directores estaban seguros de que si la compañía iba a sobrevivir a la recesión sería, en parte, por trabajar más estrechamente con sus clientes particularmente importantes (sus cuentas clave), en lugar de intentar buscar nuevos clientes en un mercado muy empobrecido. La estrategia está pagando dividendos, y Norbord saldrá de esta recesión con la KAM más firmemente incorporada en sus prácticas internas, y su enfoque en el mercado.

				 

			

			 

			Tabla 1.4. Complacer al cliente

			
				
					
					
				
				
					
							
							Síntomas

						
							
							Retos

						
					

					
							
							Los clientes son más exigentes y están más informados

						
							
							La calidad y la localización favorecen las asociaciones en la cadena de valor

						
					

					
							
							Una conducta de compra estratégica, más que táctica

						
							
							Para vender, se requiere un enfoque estratégico y comprensivo

						
					

					
							
							Concentración del poder adquisitivo

						
							
							Para tener éxito, las compañías vendedoras necesitan añadir más valor

						
					

					
							
							Expectativas más altas

						
							
							Se requiere una mayor inversión y una relación más estrecha con el cliente

						
					

					
							
							Identidad del cliente y un papel más complejo Es necesario manejar mejor las complejidades de los múltiples canales del mercado

						
							
							 

						
					

				
			

			

			El poder del cliente se manifiesta de muchas maneras. Por ejemplo, hay una considerable concentración de la industria –más recientemente en una escala transnacional– que ha hecho a los grandes clientes aun más grandes (Figura 1.4). Sin embargo, los clientes más grandes no representan necesariamente más oportunidades comerciales. Los proveedores que no tienen suficiente alcance geográfico y no pueden responder al nivel de producción exigido por los clientes globales son eliminados de las listas de candidatos propuestos. Los clientes necesitan soluciones sofisticadas, lo cual significa que las cuentas de clientes importantes pueden ser muy costosas. Esto también significa que la retención de los clientes requiere una inversión continua y es crítica para lograr rentabilidad a largo plazo (Figura 1.5).

			Figura 1.4. Concentración del poder adquisitivo en las industrias
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			Figura 1.5. Coste del servicio al cliente
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				Reflexión sobre el estudio de un caso

				Respuesta de Key Industrial Equipment al peligro de la transformación en productos de consumo masivo

				Key Industrial Equipment es un distribuidor de productos especializados que ofrece miles de categorías. Además de poner a disposición una amplia gama de productos, la compañía ha recibido el reconocimiento de la industria por la innovación y el servicio. Sus entregas son extremadamente rápidas, intercambia datos electrónicos y se encarga del montaje de las piezas si el cliente lo requiere. En las transacciones con los clientes, la compañía pone más énfasis en el valor del producto final que en el precio de cada unidad.

				 

			

			 

			El cliente siempre ha sido proclamado como rey, pero no es un monarca muy bien informado, ya que a menudo ha estado a merced de sus “súbditos” (los proveedores). El poder creciente de los grupos de presión de los consumidores y los medios populares de comunicación han cambiado todo eso. Han arrebatado el poder de las compañías y lo han conferido a los usuarios finales de sus productos y servicios. Los usuarios finales esperan un buen trato de respeto, que ahora está contractualmente asegurado en algún tipo de documento legal. La extensión lógica de este escenario orientado al cliente es la cooperación entre todas las organizaciones que producen un valor en el flujo de suministro, desde la materia prima hasta el consumidor. El concepto de añadir valor es importante. Los consumidores pronto pasarán por alto cualquier eslabón de la cadena de suministro que ellos consideren que no añade valor.

			Los clientes necesitan que la materia prima sea convertida en algo que puedan usar, y que les sea presentada como una opción. Actualmente, los grupos de consumidores también observan con ojo crítico toda la cadena de suministro, por razones éticas y ambientales. Las marcas que gozan de confianza tienen que asegurarse de que sus valores sean transmitidos a la cadena de suministro.

			Hoy los consumidores saben más acerca de las cadenas de valor de lo que les podría haber interesado hace diez o veinte años: las ven como algo inherente al producto final que obtienen. La idea de las compañías de trabajar junto con sus proveedores para ofrecer más valor al consumidor final es atractiva, y una cuestión de sentido común. Esto es particularmente pertinente para las empresas que operan a través de las fronteras nacionales donde la cadena de valor es muy compleja, y se deben respetar las sensibilidades culturales.

			1.1.5. Globalización

			La globalización de la empresa ha tenido muchos efectos secundarios, incluyendo una mayor interdependencia entre los clientes globales y los proveedores que tienen la capacidad para responder a las necesidades cada vez más complejas del cliente (Tabla 1.5). Estos proveedores también comprenden hasta qué punto pueden crecer con sus clientes clave, si logran responder de un modo rentable a sus expectativas.

			Tabla 1.5. Cómo afrontar la globalización

			
				
					
					
				
				
					
							
							Síntomas

						
							
							Retos

						
					

					
							
							Participantes indiferenciados en la industria

						
							
							Reestructurar para tener un alcance más amplio (reestructuración de las operaciones locales para competir internacionalmente)

						
					

					
							
							Competencia mayor y más intensa

						
							
							La retención del cliente es más vital que nunca

						
					

					
							
							Márgenes más bajos

						
							
							Mayor presión para la reducción del coste y el mejoramiento de la calidad

						
					

					
							
							Más opciones para el cliente

						
							
							Necesidad de personalizar las ofertas

						
					

					
							
							Mercados más grandes y más complejos

						
							
							Necesidad de concentrarse en el cliente en los mercados más grandes y más dispares

						
					

				
			

			

			La Figura 1.6 muestra que, a medida que las industrias maduran, el resultado final a menudo es un grupo reducido de compañías verdaderamente globales que dominan una industria. Solamente hay diez compañías que fabrican automóviles en el mundo y cuatro firmas contables, mientras que en el Reino Unido, por ejemplo, cuatro supermercados son responsables de aproximadamente el 80 por ciento de todas las ventas de productos para el consumidor.

			Figura 1.6. Evolución de la madurez del mercado
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			1.1.6. Implicaciones

			El impacto de todos estos cambios –la necesidad imperiosa de avanzar al mismo paso que el cambio rápido, el requerimiento de perfeccionar los procesos, la urgencia de redefinir la naturaleza del mercado, la necesidad de satisfacer a los consumidores/clientes cada vez más sofisticados y la obligación de afrontar la creciente escala de competencia– ha repercutido en la misma relación comercial. Esto ha hecho evolucionar la KAM de una simple relación tradicional entre vendedor y comprador hacia el concepto de clientes estratégicos, donde se presta más atención a las estadísticas que al tamaño de las compañías.

			
				Comprobación

				Presiones actuales sobre las empresas

				¿Usted sabe de qué modo las presiones descritas más arriba afectan a su compañía?

				 

			

			 

			Vemos un número creciente de compañías que empiezan a desarrollar modelos contables interesantes, donde comparan sus recursos con la ganancia y la posición de cualquier cliente o candidato potencial. También observamos un mayor profesionalismo entre los compradores y las unidades que toman decisiones en las compañías compradoras. Ahora los compradores consideran el valor a largo plazo ofrecido por los proveedores (la calidad de los productos, los procesos y el personal) antes que el acuerdo de precio.

			1.2. Por qué es tan importante comprender las relaciones

			La relación entre dos organizaciones tiene una existencia que trasciende los tipos obvios de interacción, como la adaptación del producto y servicio, la distribución operativa y la estrategia fundamental. Todos estos factores contribuyen a la naturaleza y al desarrollo de la relación, así como dependen de ella (Figura 1.7). La relación entre las empresas se ve afectada por estas conexiones y también puede atenuar las diferencias que surgen de ellas. La relación interempresarial es el “adhesivo” que mantiene unidas a las compañías, más o menos estrechamente, y el medio a través del cual tienen lugar las interacciones.

			Evidentemente, comprender la naturaleza y el potencial de la relación con el cliente es crucial para evaluar las oportunidades y manejar el desarrollo empresarial. Necesitamos saber cuál es nuestra situación actual con relación a los clientes y qué compromiso adicional podríamos crear. También necesitaremos una apreciación exacta de su posición en el mercado, las fortalezas internas y las limitaciones (véase el Capítulo 7).

			Comprender las relaciones clave es importante y desafiante porque:

			• los riesgos son ambiguos y las apuestas son altas,

			• las interacciones proveedor-comprador ya son complejas y constituyen el núcleo de un cambio importante, y

			• las relaciones clave operan en diferentes niveles que requieren diferentes conductas.

			Figura 1.7. La relación como un medio
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			1.2.1. Riesgos de la relación

			Una de las principales razones para desarrollar relaciones es reducir el riesgo. Hay riesgos asociados con el desarrollo de relaciones estrechas con los clientes clave, así como riesgos asociados con el hecho de no desarrollarlas. En teoría, debería haber menos posibilidades de ruptura de la relación cuando hay un compromiso mutuo, barreras para la salida, comprensión y confianza (véanse los capítulos 3 y 4). No obstante, si bien estos atributos pueden parecer muy deseables, en realidad implican riesgos. Por ejemplo:

			• El riesgo de ser vulnerable al oportunismo y no obtener un rendimiento de la inversión en la relación.

			• El riesgo de comprometerse con un socio y excluir a otros para terminar defraudado.

			• El riesgo de entender mal la relación y no conseguir una seguridad recíproca.

			1.2.2. Rendimiento satisfactorio

			La pregunta más importante debería ser: “Si invertimos tiempo, esfuerzo y dinero en desarrollar relaciones más estrechas con nuestros socios comerciales, ¿ellos serán más rentables?”. La respuesta no es clara, aunque podría resumirse así: “Sí, es posible, pero no automáticamente”.

			Hay muchas evidencias de numerosas fuentes que indican que los proveedores tienen grandes dificultades para estimar la rentabilidad real de sus clientes. Tradicionalmente, los sistemas contables han usado una unidad geográfica o comercial de análisis y la contabilidad del coste del cliente ha sido rudimentaria. Los costes sustanciales –como los generados por servicios personalizados, los contactos de alto nivel entre empresas y los diferentes servicios adicionales– pocas veces se asignan a clientes individuales. Por consiguiente, la rentabilidad real del cliente es difícil de analizar en la práctica, y estas dificultades intrínsecas están constituidas por los retos inherentes a los intereses creados internos.

			Si bien pocos proveedores pueden evaluar con exactitud la rentabilidad de las cuentas clave individuales, muchos suponen que, finalmente, pierden dinero en ellas. Este tema, que se abordará con más detalle en el Capítulo 6, se introduce aquí para destacar algunos puntos fundamentales.

			• Las relaciones estrechas con los clientes/cuentas clave tienen un coste sustancial.

			• La mala gestión de solo unas pocas grandes cuentas puede ser potencialmente desastrosa y generar pérdidas.

			• Las relaciones con el cliente deberían ser cuidadosamente seleccionadas y priorizadas para la inversión prudente de los escasos recursos (véase el Capítulo 2).

			
				Comprobación

				Rentabilidad del cliente

				¿Usted conoce la rentabilidad de los clientes individuales?

			

			 

			El coste de desarrollar nuevas relaciones estrechas, sofisticadas e innovadoras no debería ser subestimado. La comunicación frecuente y multifuncional en todos los niveles representa, de por sí, un gasto considerable. Además, el desarrollo de relaciones generalmente implica una inversión en iniciativas como el marketing conjunto, la reestructuración, el comercio electrónico, la reconversión profesional y la compra de acciones. Muy a menudo el coste de establecer una relación estrecha no se puede prever ni cuantificar apropiadamente.

			La determinación puede rendir sus frutos: una compañía que generaba pérdidas con cuotas dominantes en sus mercados principales implementó una agresiva política de precios con gran éxito y a los dos años logró sustanciales ganancias.

			1.2.3. Implicaciones del compromiso recíproco

			En muchos casos, el compromiso de la compañía compradora es mayor que el de la compañía vendedora (si bien esta última no lo ve de este modo). Cuando no tiene sentido proveerse de un producto o servicio de múltiples fuentes, la compañía compradora puede verse obligada a tener un proveedor único. En este caso, la compañía debe estar segura de haber hecho la elección correcta, no solo en relación con el producto o servicio requerido, sino también porque su decisión será una declaración para los otros proveedores.

			Del mismo modo, los clientes clave de una compañía vendedora pueden exigir exclusividad al proveedor, para evitar que este amplíe su base de clientes con empresas competidoras de ellos. La práctica de ejercer esta presión ha sido generalmente aceptada, por ejemplo, por las agencias de publicidad, mientras que otros sectores se han resistido a ella. Sin embargo, el crecimiento en la cantidad de clientes de tamaño considerable ha significado que esta exigencia sea cada vez más tolerada.

			La gama de funciones e iniciativas involucradas en la relación puede llegar a un punto donde se requiera un apoyo significativo a nivel empresarial, que no puede ser satisfecho solamente mediante la asignación de más recursos, personal y tiempo. En este nivel de relación, quizá no exista la posibilidad de relaciones paralelas, ni siquiera para la compañía vendedora. Por ejemplo, si dos compañías competidoras están desarrollando nuevos productos similares al mismo tiempo y comparten al proveedor, a este le resultará extremadamente difícil trabajar con ambos clientes del mismo modo. Quizá sea difícil garantizar la confidencialidad, por ejemplo, ante un avance en la investigación. Si el proveedor y cada una de las compañías compradoras están por entrar juntos al mercado, el hecho de que la compañía esté ofreciendo productos junto con dos socios diferentes podría confundir a los consumidores.

			No obstante, al elegir trabajar con un solo socio comercial, tanto el proveedor como el comprador están excluyendo conscientemente a otros y declarando que la decisión es correcta para ellos. Ambas compañías quieren un socio con el que puedan trabajar y del que puedan beneficiarse. Elegir la opción apropiada para una relación a nivel estratégico no debería ser arriesgado si la relación preexistente ha sido bien comprendida y manejada.

			1.2.4. Idea falsa y decepción

			Hay una idea falsa bastante común de que las relaciones más estrechas generan automáticamente mayores beneficios. Pero la realidad no es tan simple. La incapacidad de las compañías para estimar la rentabilidad con precisión o de un modo realista puede causar confusión. Sin embargo, parece que la etapa de evolución y madurez de la relación se relaciona con el éxito comercial: por lo general, las relaciones clave más estrechas se consideran más exitosas que las relaciones clave relativamente distantes, de acuerdo con los indicadores financieros y la calificación del éxito (Figura 1.8). Pero hay una minoría considerable de relaciones que no cumplen esta “regla” y sería un error suponer que el desarrollo de cualquier relación genera automáticamente éxito, o que las relaciones que no han sido desarrolladas hasta niveles más estrechos no son exitosas. Esto ha sido claramente demostrado en el informe de investigación Cranfield/Financial Times (McDonald y Woodburn, 1999).

			Muchas de estas relaciones que “no cumplen la regla” representan relaciones exitosas, que no son particularmente estrechas por buenas razones. Por ejemplo, si el producto o servicio adquirido no es algo fundamental y no ofrece oportunidades de obtener un beneficio diferencial, el cliente puede decidir que una simple adquisición con un mínimo de apoyo es adecuada. Cualquier atención o servicio adicional prestado al cliente podría ser aceptado, pero no necesariamente valorado. Desde la perspectiva del proveedor, el intento de forzar la intimidad con el cliente sería un error en este caso, y la empresa debería ser servida con eficiencia y con una actitud positiva, pero no más que eso.

			Figura 1.8. Intimidad de la relación versus éxito de la relación
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				Reflexión sobre el estudio de un caso 

				“Yo no pienso que los proveedores se beneficiarían de una mayor intimidad con nosotros; todo lo contrario. Nosotros somos una compañía muy ‘atractiva’ y eso no les haría ningún bien.” (Minorista) 

				 

			

			 

			La intimidad no es inusual en algunas relaciones clave, pero no se considera exitosa ni productiva. Hay situaciones irresolubles en las cuales las compañías han sido atrapadas, quizá por un comprador resuelto, un gerente de cuentas optimista o un contrato mal redactado. El hecho de que las relaciones puedan alcanzar niveles más altos de intimidad y seguir siendo improductivas debería inducir a las compañías a ser cautelosas en la selección de las relaciones apropiadas, así como a manejarlas con extremada prudencia (véase el Capítulo 2). Parte de ese proceso de selección debería ser una evaluación de la etapa actual de desarrollo de la relación y de los respectivos grados de compromiso del comprador y del proveedor.

			Sin embargo, hay otro peligro: el de pasar imperceptiblemente por numerosas fases más breves dentro de una relación, que la compañía no ha previsto y que tienen implicaciones para las que no está preparada o a las cuales no puede reconocer. Lógicamente, el desarrollo de relaciones con el cliente clave debe ser un proceso estratégico relacionado con el diseño y aplicación de una estrategia empresarial global. Pero esta conexión crítica a menudo se pasa por alto. Las relaciones con el cliente, ya sean cuentas clave o de otro tipo, deberían examinarse con objetividad y desarrollarse deliberadamente, de acuerdo con los objetivos y capacidades de la compañía.

			1.3. Complejidad creciente de las relaciones en las cuentas clave

			Las relaciones con los clientes clave son cada vez más complejas. El simple modelo “Yo, el vendedor, vendo; usted, el comprador, adquiere” solo se aplica en ciertas circunstancias con los clientes principales. Hoy pocas iniciativas empresariales se desarrollan sobre la base de este axioma. Entonces, ¿por qué las cosas han cambiado y cómo estas transformaciones han hecho las relaciones más complejas?

			1.3.1. La consolidación de los clientes

			Las relaciones con los clientes clave a menudo involucran a corporaciones importantes como proveedores y clientes. Dado que es imposible motivar y medir a una masa amorfa, la mayoría de las grandes compañías introduce subdivisiones en sus empresas, y cuanto más grandes llegan a ser, más entidades contienen. En muchos casos, un proveedor hará negocios con más de una entidad dentro de la compañía cliente. Si bien esta interacción múltiple ofrece beneficios potenciales en cuanto al desarrollo de nuevas transacciones con otras partes de la organización, también puede generar costes indeseables. Por ejemplo, puede ser una obligación prestar servicios a partes poco lucrativas de la empresa, involucrarse en una competencia interna, bajar el nivel de precios y los costes de comunicación adicionales.

			1.3.2. La dualidad de los papeles: el comprador puede ser “competidor” así como “cliente”

			A medida que las compañías se consolidan, la situación en la cual un cliente es competidor y a veces proveedor surge con más frecuencia. Obviamente, este entrelazamiento de relaciones y papeles complica las conductas. Las transacciones que yuxtaponen inapropiadamente a los competidores son una causa común de ruptura de las relaciones con la cuenta clave. No obstante, algunas compañías se esfuerzan y aprenden a vivir con ambivalencia, quizá porque la consolidación de la industria les deja muy pocas opciones de clientes o proveedores. En este caso, el potencial de conflicto interno y externo es mayor y la relación llega a ser más tensa.

			1.3.3. El desarrollo de empresas globales que exigen un suministro global

			Los clientes globales requieren un suministro y servicio global con una complejidad adicional para la tarea de manejar las relaciones en forma eficaz. Hay problemas fácilmente identificables, pero difíciles de resolver, que surgen de las diferencias de idioma, cultura, zona y geografía. Esto hace que las operaciones transnacionales sean un reto difícil, incluso para los proveedores más diestros. El predominio de gerentes expertos y bien informados ayuda un poco, pero los alcances y la dimensión de la tarea siguen siendo considerables. Además, puede ser necesaria una nueva infraestructura para servir a los mercados que antes estaban fuera del campo de acción del proveedor y ahora están dentro de su contrato global, lo cual significa tener que incorporar nuevos socios, idiomas y culturas en la relación.

			1.3.4. El ritmo acelerado de cambio, particularmente con la nueva tecnología de la información que reforma los mercados

			La tecnología de la información (TI), en particular el comercio electrónico, está provocando enormes cambios en la manera de trabajar de las compañías y en el comportamiento de los mercados. Como siempre, hay una brecha entre el acceso a la nueva tecnología que poseen unos pocos y la adopción masiva con la revisión total de las prácticas y procesos básicos. Si bien todavía no se sabe con certeza cuál será el impacto final del desarrollo de la TI en cada empresa, ya es evidente que muchas compañías tendrán que hacer importantes ajustes, a medida que los clientes se adapten al comercio electrónico y exijan una proximidad e intimidad similar de sus proveedores existentes.

			1.3.5. El énfasis en las alianzas estratégicas

			Ambas partes de la relación pueden satisfacer nuevas necesidades mediante la creación de una alianza estratégica con otra compañía, que tenga experiencia en un área específica, en lugar de desarrollar la destreza y los activos físicos internos. Las compañías vendedoras pueden estar abasteciendo a terceras partes asociadas con sus clientes, en lugar de venderles a estos directamente. Además, pueden abastecer a sus clientes al mismo tiempo que otros proveedores que han sido seleccionados por ellas mismas o por el cliente. A medida que la gestión de la cadena de valor se expande, se forman relaciones más complejas que involucran a más participantes. La comunicación es igualmente complicada y, dado que las alianzas estratégicas a menudo se forjan como una respuesta rápida y flexible al cambio del mercado, abundan las oportunidades de malentendidos y confusión.

			
				Reflexión sobre el estudio de un caso Perspectiva del cliente 

				“Nosotros negociamos con nuestros proveedores sobre el desarrollo del producto, la comercialización y los pedidos, pero Tibbett & Britten se encarga de manejar nuestro almacén, de modo que los proveedores negocian con ellos sobre la logística de entrada.” 

				 

			

			 

			Hoy, con las estructuras de gestión planas, se alienta a los equipos multifuncionales a tomar parte en las actividades que tradicionalmente se asignaban a niveles más bajos de responsabilidad, incluyendo el contacto directo con el cliente y la adopción de decisiones. Ahora, las relaciones con los clientes clave ponen en contacto directo a más personas y más funciones con el cliente o el proveedor.

			Las interacciones requeridas para poner en marcha el mecanismo de entregas al cliente se discutirán más adelante, en los capítulos 3 y 4, pero es evidente que las relaciones –en particular con las cuentas clave– son extremadamente complejas, debido a la mayor cantidad y variedad de contactos con el cliente.

			Resumen

			El contexto externo en el cual se desarrollan las relaciones comprador-vendedor está llegando a ser cada vez más amplio y complejo. Los factores que influyen en esta situación son el ritmo rápido del cambio, el perfeccionamiento de los procesos, la madurez del mercado, el mayor poder del cliente y la globalización de las empresas. Al mismo tiempo, también está cambiando el contexto organizacional interno, al perder validez las definiciones tradicionales de responsabilidad y exención. Las condiciones son más propicias para la “asociación” entre proveedores y clientes, de ahí que se haya alterado la naturaleza del marketing. Las compañías vendedoras están haciendo una transición del enfoque tradicional en la transacción hacia un enfoque en el cliente. Por consiguiente, hay una imperiosa necesidad de encontrar maneras de describir las relaciones como una base desde la cual comprenderlas mejor y consolidarlas; y esto ha conducido a la influencia creciente de la KAM.

		

	
		
Capítulo 2

			Selección y categorización de los clientes clave

			Vía rápida

			Elegir a los clientes que su compañía desea tratar como cuentas clave no debería ser demasiado difícil, sobre todo cuando se compara con algunos de los problemas culturales y estructurales que surgen de la gestión de este tipo de cuentas. Sin embargo, muchas compañías abordan la tarea de una manera más bien informal, y solamente más tarde comprenden cuántas decisiones están determinadas por su selección de los clientes clave y qué embarazoso puede ser descartar las opciones que resultan inapropiadas.

			Los clientes clave que usted busca deberían ser aquellos que están de acuerdo con su estrategia empresarial y, por esa razón, hacen una mayor contribución a su logro. Si no son ellos, ¿quién será? Por lo tanto, su cartera de cuentas clave debería estar integrada por estos clientes, y solamente por estos clientes. Si usted los mezcla con clientes que tienen agendas diferentes y no responden de manera favorable a las estrategias que su compañía ha definido, será incapaz de mostrar resultados suficientemente positivos del programa de management de las cuentas clave y se arriesga a echar a perder toda la iniciativa. Sin duda, habrá presiones para incluir las cuentas inadecuadas, pero deben ser resistidas. Responda a esas presiones con la adopción de un proceso basado en criterios objetivos y aplíquelo en forma rigurosa.

			Cualquiera que sea el tamaño de la organización, hay un número casi universalmente aceptado de cuentas clave, que es de 15 a 35, con 5 y 50 como límites extremos. Desde luego, una cantidad que supera los tres dígitos es excesiva. De hecho, el proceso de selección y categorización empieza con decidir cuántas cuentas clave es capaz de manejar su compañía.

			La identidad del cliente merece una atención especial. Esto no solo determina cómo se calificará al cliente de acuerdo con los criterios de selección y cuántos recursos debería recibir, sino también cómo tendría que ser manejado. Los clientes deberían ser identificados por sus atributos, no clasificados de acuerdo con la estructura del proveedor, a menos que esta coincida con la del cliente.

			[image: 009.png] 

			 

			Los criterios de selección deben ser definidos por un grupo de la gerencia superior y luego presentados para su evaluación a las personas que conocen al cliente. Estos criterios se aplican en la evaluación del atractivo del cliente para su compañía. Luego los datos se usan en el eje vertical del modelo de selección/categorización de la cuenta clave para desarrollar un cuadro de su cartera de clientes.

			Para completar el cuadro, usted necesita la opinión del cliente sobre su empresa, como proveedora. Obviamente, esto será diferente para cada cliente, y usted debe resistirse a la tentación de aplicar una serie de criterios estándar sobre el eje horizontal. Si lo hace, solamente obtendrá un reflejo de lo que piensa de sí mismo, y el esquema no representará los puntos de vista de los clientes y sus diferencias. Desde luego, decir que todos estos clientes son iguales y quieren las mismas cosas va en contra de toda la filosofía de la KAM, además de ser evidentemente falso.

			El modelo identifica cuatro tipos de clientes clave a los cuales es apropiado ofrecer cuatro estrategias genéricas, que deberían guiar las estrategias específicas que se desarrollan para cada cliente en forma individual:

			1. Clientes estrella – Inversión para el crecimiento

			2. Clientes estratégicos – Inversión estratégica

			3. Clientes de estatus – Mantenimiento proactivo

			4. Clientes estables – Gestión del efectivo

			El enfoque de evaluación sistemática descrito en este capítulo permite a los proveedores desarrollar una visión de la cartera de sus clientes que genera muchos otros discernimientos, decisiones y expectativas acerca de ellos, y es mucho más realista y poderosa que las listas de clientes clave que usan muchos proveedores. Este tema se abordará a menudo en el resto del libro.

			En este capítulo

			Introducción

			2.1. ¿Por qué es tan importante elegir a los clientes apropiados?

			2.1.1. Llevar a cabo la estrategia empresarial

			2.1.2. Seleccionar el rendimiento superior

			2.1.3. ¿Cuántas cuentas clave?

			2.2. Criterios de selección

			2.2.1. Identificar a los clientes

			2.2.2. Definir los criterios de selección

			2.2.3. Aplicar los criterios de selección

			2.3. Categorizar a los clientes clave

			2.3.1. Modelo de selección de las cuentas clave

			2.3.2. Ventaja comercial relativa

			2.3.3. Rechazos y salidas

			2.3.4. Categorización versus selección: carteras versus listas

			2.3.5. Asignación de los escasos recursos

			Resumen

			Introducción

			La selección que hace una compañía de los clientes clave tiene un efecto decisivo sobre la eficacia del programa de cuentas clave y la percepción de su éxito. A no ser que la cartera de clientes clave tenga un mejor rendimiento que los grupos de clientes que no reciben el mismo nivel de inversión, ¿qué sentido tiene continuar con ella? Los clientes que no responden positivamente están malogrando los resultados y poniendo en peligro todo el programa.
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