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Cada vez mas empresas buscan nuevas formas de
enfocar la gestion de ventas y dirigir a sus equipos
comerciales. La importancia de focalizarse en las
cuentas clave es un elemento comiin
que comparten aquellas empresas que
ponen en practica estrategias de éxito
~ y que han demostrado un 6ptimo
desempeno en la gestion de sus clientes.




Enviado para

CLAVES DE DIFERENCIACION DEL ‘KEY ACCOUNT MANAGEMENT

T —

e un estudio realizado entre 500
empresas europeas a principios
de 2007 se desprende que el 76%
de estas companias afirma haber
llevado a cabo una reorganizacion
de su enfoque de gestion de cuentas durante
los tres ultimos afos. Asimismo, el 81% de los
encuestados ha respondido que el motivo mas
valorado para reorganizar las ventas es la me-

jora de la productividad (véase el cuadro 1).
Si se analizan los resultados obtenidos, se

observa que sélo el 20% de las empresas en-
cuestadas ha conseguido aumentar sus ven-
tas sin ver que ese incremento es absorbido
por los costes de ventas, el marketing, los des-
cuentos, los rappels, etc.

;Donde han puesto el foco del cambio los
ganadores? Se puede afirmar que todos los
casos de éxito se han centrado en la gestion
de sus cuentas clave (key account) y han
puesto el énfasis en tres ambitos:

1. Centran el esfuerzo en la gestion del
cliente y no en la venta del producto.
Los vendedores de las empresas ganado-
ras son grandes conocedores y entusiastas
de sus productos, pero su enfoque comer-
cial esta centrado en el cliente. Conocen
cémo es su negocio y qué influencia tiene
la aportacion de su oferta en la cuenta de
explotacion de su cliente y en los objetivos
personales de su interlocutor. Construyen
y venden soluciones. Las empresas gana-
doras especializan a sus vendedores por
tipo de cliente, no por territorios de venta
o lineas productos.

2. Piensan estratégicamente en como y
en qué dedicar su tiempo. Gastan me-
nos tiempo en tareas administrativas. De-
dican maés tiempo a identificar y desarro-
llar nuevas oportunidades en sus clientes,
a conocerlos y estar al tanto de sus nego-
cios, a estar con ellos y a planificar y ges-
tionar sus planes de cuentas. No son “llane-
ros solitarios”, sino que trabajan en equipo.
Destinan tiempo a conocer a sus clientes y
a que éstos los conozcan, crean relaciones
de negocio entre las direcciones de las com-
paiiias y consiguen una estrecha relacion.

3. Destinan mas recursos a menos clien-
tes, pero los seleccionan cuidadosa-
mente. Los equipos ganadores tratan con
menos clientes que la media de las empre-
sas; menos clientes, pero mas importantes.

Las empresas ganadoras tienen mas ven-
dedores dedicados en exclusiva a cuentas
clave y delegan en terceros la gestion de
clientes de menor valor. Focalizan su ac-
cién comercial en quienes tienen alto valor
y ceden los clientes menos atractivos para
disponer del tiempo necesario.

£Qué distingue a los ganadores?
continuaciéon se senalan, de los
aspectos investigados en la en-
cuesta, cuales son los mas dife-
renciadores entre ese 20% de em-
presas que, ademdas de aumentar
su facturacién, ha conseguido mejorar su pro-
ductividad de ventas. Son los que denomina-
mos “ganadores”, que han sido comparados
con aquellas otras companias que no lo han
conseguido. Al 20% de la muestra con peores
resultados de productividad durante los tres
ultimos afios es a lo que denominamos “per-
dedores”. Por ultimo, la “media” es el resulta-
do del total de empresas encuestadas:

® Media de nimero de clientes por vende-
dor: los ganadores cuentan con menos clien-
tes por vendedor, pero éstos son mas ren-
tables y les dedican mas tiempo.

® Porcentaje de gestores de cuentas clave so-
bre el total de vendedores. Los ganadores
priorizan en su estructura de ventas la ges-
tion de cuentas clave (véase el cuadro 2).

® Los vendedores tienen un buen conoci-
miento del negocio de sus clientes, sus ob-
jetivos y sus retos: los ganadores focalizan
la venta en el cliente y en sus retos, no sélo
en el producto.

o Kspecializacién por tipo de cliente: los ga-
nadores se especializan por tipo de cliente;
las areas geograficas y la especializacion
por producto queda para los perdedores.

® Mantener una alta frecuencia, superior a
la competencia, de visitas, llamadas y se-
siones de trabajo con el cliente: los ganado-
res dedican mas tiempo a establecer rela-
ciones de confianza.

® La direccion realiza meetings periédicos
con la direccién de la empresa cliente para
reflexionar sobre el alcance de la relacion
y los retos del negocio: en los ganadores, la
venta no es un trabajo “de los de ventas”;
la direccion se implica y baja a la arena.

e La empresa realiza investigaciones sobre
la satisfaccion de los clientes y la experien-
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CUADRO 1

Motivos para reorganizar las ventas
Reducir costes _ 38%

Adaptar un
nuevo modelo
de ventas
Consolidar la
red de ventas
Asimilar
fusiones o
adquisiciones

Enfocarse en
determinados
canales

Mejorar la
productividad

I 35%
N 44%
I 50°%

Y 56
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Nota: dado que los participantes en la encuesta podian escoger varias opciones propuestas, el porcentaje total es mayor de 100%.

cia favorable de la relacién comercial: me-
dir para mejorar; todos los ganadores cuan-
tifican la satisfaccion de sus clientes.

La satisfaccion de los clientes es explicita-
mente una prioridad estratégica para la
compania mas alla de las palabras: los ga-
nadores entienden que maés alla del pro-
ducto hay que mejorar la experiencia del
cliente.

Se realizan programas de formacion rela-
cionados con las habilidades y competen-
cias clave para los retos del negocio propio
y de los clientes: la formacion especifica y
a medida de los retos actuales es comtin en
los ganadores.

Desarrollan un plan de cuentas clave pla-
nificado, consistente y con una visiéon a
medio plazo (mas de un afio): focalizar el
esfuerzo en los clientes clave es una cons-
tante en los ganadores, es decir, dedicar
mas recursos a los mejores clientes.
Tienen equipos de trabajo conjunto con los
clientes para el desarrollo de nuevos pro-
ductos y servicios: en los ganadores no hay

“llaneros solitarios”, sino que la venta es
un trabajo en equipo en el que todos ven-
den y todos mejoran la experiencia del
cliente.

Los vendedores disponen de unos objetivos
comerciales fijados que asumen y entien-
den su contribucién a los objetivos de la
empresa: los objetivos comerciales son am-
biciosos, pero compartidos.

La empresa se esfuerza en particularizar
la oferta a sus clientes combinando pro-
ductos y servicios para crear soluciones
alineadas con los retos del cliente: la venta
de soluciones, la personalizacion de la ofer-
ta y la combinacién de productos y servi-
cios son parte del éxito.

Al menos una vez al ano, la compaiiia rea-
liza una revision de su base de clientes
para decidir cuales son fundamentales,
cuales deben traspasarse a otros canales y
cuales no son objetivo: la seleccion concien-
zuda de en qué clientes vale la pena con-
centrar los recursos comerciales es una
practica generalizada entre los ganadores.
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CUADRO 2

Porcentaje de gestores de cuentas clave

Media 25%

Perdedores 17%

Ganadores 33%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Diez parametros claves que marcan la diferencia
del éxito

as organizaciones que en estos tres
ultimos afios han conseguido mejo-
rar su cifra de negocio y su producti-
vidad de ventas se distinguen por
haberse focalizado en las cuentas

clave (key account) y se caracterizan por las
siguientes diez caracteristicas de éxito:

1.

Las empresas discriminan en qué dedican
el tiempo sus vendedores. Los ganadores
dedican mas tiempo a estar con los clien-
tes (de media, 272 horas més al afio por
vendedor), realizando tareas de alto valor:
prospeccién, presentaciones a clientes, ne-
gociacion y cierre de ofertas.

Automatizan los procesos administrativos.
Los perdedores dedican un 28% mas de
tiempo a tareas administrativas y estan
mas tiempo en la oficina. Dedicar tres ho-
ras semanales mas a actividades clave de
la venta, como prospeccién, identificacion
de nuevas oportunidades en los clientes o
visitas de venta, aumenta la productividad.
Medir para mejorar. Saben que la diferen-
cia no sélo esta en el producto, sino tam-
bién en la experiencia que el cliente tiene
en la relaciéon comercial (marketing expe-
riencial). Miden la experiencia, le dan va-
lor estratégico e invierten en mejorarla.
Escogen concienzudamente en quién van a
invertir el tiempo. Las empresas ganado-
ras tienen menos clientes por vendedor: de
media, 15 por vendedor, frente a los 48 de
las perdedoras. Dedican un 50% mas de
tiempo a analizar el potencial de sus clien-

tes actuales y potenciales, buscan nuevas
oportunidades y se focalizan en los de ma-
yor potencial, traspasando a otros canales
o incluso rechazando a los clientes de me-
nor potencial. Dedicar tan sélo dos horas
semanales a esta tarea marca una gran di-
ferencia.

. Focalizan la venta en gestionar clientes y

no en el producto (el 91% de las ganadoras
frente al 53% de las perdedoras), venden
soluciones y se esfuerzan por conocer el
negocio de sus clientes y los retos persona-
les de sus interlocutores.

. Los vendedores ganadores estan motiva-

dos por sus incentivos: reciben un 40%
mas de incentivos que los perdedores. No
hablamos de remuneracion total, ya que
no se ha observado que los mejor pagados
sean maés eficientes, sino que los ganado-
res tienen una retribucién variable del
37% del total de su remuneracién, mien-
tras que los perdedores, s6lo una media del
26% de variable.

. Las empresas ganadoras retienen a sus

mejores vendedores con planes de fideliza-
cion a largo plazo: stock options, premios
plurianuales y planes de carrera. El 20%
de las mejores lo hace frente a tan sélo el
2% de las peores.

. Entienden que los clientes son personas y

personalizan su enfoque de venta, sus ar-
gumentos y el material que entregan a la
tipologia de persona que tienen como in-
terlocutor.

. El1 82% de los vendedores de las empresas

ganadoras, frente al 51% de las perdedo-
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ras, conoce y entiende los objetivos de la
empresa y comprende la implicacion de
sus acciones y resultados en la consecu-
cion de los objetivos. Los vendedores ga-
nadores se sienten implicados en la em-
presa y orgullosos de pertenecer a ella.

10. Priorizan la gestion de cuentas clave. Rea-
lizan planes de cuentas clave, organizan
a sus vendedores para que trabajen en
equipo, crean equipos de ventas que se
complementan por sus capacidades en re-
lacién con las actividades de los clientes,
por sus retos y por sus conocimientos de
los productos.

Principales problemas en la gestion de cuentas
clave
la hora de abordar una focaliza-
cién en las cuentas clave, entre
los principales problemas que en-
cuentran las empresas destacan
los siguientes:

@ Identificar quién es y quién no es una
cuenta clave. Erroneamente, muchas em-
presas tienen como criterio dnico el tama-
nio del cliente o su nivel de compra actual.
Reflexionar sobre los criterios de seleccion
de cuentas clave no es un tema facil ni ra-
pido. Una buena seleccion de cuentas clave
deberia contemplar como minimo tres pa-
rametros:

1. Tamarno: facturacién, nimero de emplea-
dos y potencial de compra.

2. Probabilidad de éxito: motivos por los
que en esa cuenta hay mas probabilidad
de éxito que en la media del mercado.

Dedicar tres horas semanales
mas a actividades clave

de la venta, como prospeccion,
identificacion de nuevas
oportunidades en los clientes
o visitas de venta, aumenta

la productividad

3. Proyeccion futura: crecimiento espera-
do de la cuenta y del sector en el que
opera, esto es, en qué medida esta en
expansion o tiene la capacidad de acer-
carnos a otros compradores.

o Fijar como objetivo comercial inicamente
la cifra de venta conseguida. La gestion de
una cuenta clave es compleja y no se pue-
de planificar sélo a partir de la facturacion
conseguida. Se tendrian que establecer
cuatro tipos de objetivos:

1. Objetivos comerciales: qué quiero ven-
der y cuando.

2. Objetivos de informacién: qué informa-
cion de la cuenta necesito y ain no ten-
go (competencia, nivel de compras, in-
terlocutores clave, etc.).

3. Objetivos de relacién: qué grado de rela-
cién y complicidad tengo con los interlo-
cutores clave y cudl debe ser mi grado de
interlocucion para gestionar la cuenta.

4. Objetivos de posicionamiento: qué nece-
sito que los interlocutores conozcan pa-
ra lograr un 6ptimo posicionamiento.

® Pensar que los resultados seran a corto
plazo. Entrar en una cuenta clave o conse-
guir de ella un potencial significativo pue-
de llevar hasta dos o tres anos. La empre-
sa necesita un sistema de planificacién y
supervision de los gestores de cuentas cla-
ve (key account managers) diferente al se-
guimiento habitual de ventas. Asimismo,
es preciso establecer objetivos intermedios
para medir el avance y motivar a los ven-
dedores en un proceso que podra durar
meses 0, incluso, afios.

Cuando se habla de ventas, la mirada
siempre estd puesta en la primera linea de la
cuenta de explotacion. Es verdad que sin fac-
turacion poco se puede hacer, pero, una vez
analizados los resultados de esta investiga-
cion, se observa que los responsables comer-
ciales deben seguir mejorando la primera li-
nea, pero también la ultima.
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