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CAPITULO 1: INTRODUCCION

11 PLANTEAMIENTO DEL TEMA DE ESTUDIO

El propdsito de esta tesis es avanzar en el conocimiento del concepto de Key
Account Management (KAM) en su doble dimensién de rol o figura en la estructura
comercial de las empresas fabricantes (Key Account Manager) y de nueva
metodologia o enfoque en la gestion de las relaciones con los clientes
distribuidores. Tal contribucién pretende hacerse tanto desde un punto de vista
conceptual como empirico. Asi, por un lado, el trabajo se orienta a delimitar y
discutir desde la literatura el actual alcance de lo que supone un KAM desarrollado
y pleno, ademas de cristalizar en un inventario de proposiciones unas bases para ir
avanzando en la construccién de un cuerpo tedrico integrado que aun no existe
pese a las numerosas contribuciones en el area. Por otro, se trata de profundizar en
la praxis del concepto -aunque con una pretensibn mas bien descriptiva-,
analizando en qué modo se concreta el KAM en las empresas fabricantes que
operan en el mercado espafiol de productos de gran consumo, lo que servira para
avanzar empiricamente a partir de la validacion de algunas de la proposiciones

propuestas.

Durante los ultimos veinticinco afios han aparecido nuevas figuras en los
departamentos comerciales de compafias con los mas diversos perfiles y en todos
los sectores. Las estructuras empresariales mas clasicas se caracterizaban por un
organigrama donde el departamento de marketing se organizaba por productos y el
departamento de ventas se articulaba, normalmente, por territorios geograficos
asignados a cada vendedor (Cruz, 1999). Asi los departamentos de ventas se
organizaban jerarquicamente con estructuras muy verticales con diversas jefaturas

segun lo numerosos que fueran los integrantes de sus equipos (Liria, 2001).

Estos cambios se han debido a varios factores, siendo los mas significativos
la concentracion empresarial en todos los sectores empresariales, asi como la
aparicion de nuevas metodologias de gestidn. La filosofia comercial también ha
evolucionado de empresas de productos o servicios a empresas enfocadas en el
servicio al cliente, colocando a éste como el centro de atencion principal (Homburg
et al., 2002). Dentro del esquema tradicional que presentaban las relaciones entre
industria y distribucién, los fabricantes ostentaban mayor cuota de poder. Esto era

debido a la atomizacién de sus clientes, los entonces pequefios distribuidores que



en su gran mayoria eran pequefias y medianas empresas familiares. Asi, los
fabricantes imponian las condiciones de comercializacién de sus productos. En
realidad era un mercado de vendedores, con una distribucién atomizada, con una
situacion de débil competencia entre distribuidores y en un ambiente de cierta
tranquilidad para los fabricantes (Sengupta et al.1997). En cambio, hoy entre
fabricantes y distribuidores ya no existe una relacion pura de mercado tradicional,
sino que se encuentran inmersos en un proceso de negociacion continua, tratando
de obtener ventajas competitivas a través de la mejora en su posicién relativa de
poder (Cruz, 1999; Vazquez 1993).

En este contexto, los fabricantes ven una creciente necesidad acercarse a los
distribuidores, alinear sus objetivos y estrategias como una condicién para llegar
con sus productos a amplios segmentos de consumidores (Millman y Wilson, 1995).
Mientras tanto, los distribuidores también encuentran ventajas en el desarrollo de
unas relaciones estables y de colaboracion con sus proveedores, en tanto que
necesitan de las marcas de los fabricantes para el desarrollo de su negocio a pesar

del crecimiento de la marca propia (Liria 2001; Labajo, 2007).

El fendmeno de concentracion en el sector de la distribucion comercial
comenz6 en Espafia durante los afnos ochenta, buscando conseguir una mayor
dimensién que les proporcionaba unas economias de escala con reduccion de
costes y un mayor poder de negociacién y ventajas en términos de precios frente a
los proveedores (Cruz, 1999). Es un nuevo ciclo de relacién en el sistema de
distribucion comercial logrado por la consecucién de un mayor tamano,
aumentando asi su poder de negociacién. Toda la presion se vuelca en alguna, o
en ambas, necesidades basicas de un distribuidor: o mas margen en los productos

vendidos o una mayor rotacién’.

La cooperacién de caracter comercial puede desarrollarse bajo multiples
facetas tales como la participacion conjunta en el disefio de programas de
promocion de productos y de publicidad, el apoyo del distribuidor a la marca, los
esfuerzos coordinados para desarrollar las relaciones con el cliente final, la
formacion del personal y las estrategias de cooperacion vertical y horizontal
(Labajo, 2007).

' Por rotacion se entiende el nimero de veces que una tienda vende su cifra promedio de inventario
en un periodo designado de tiempo. En inglés, responde a la expresion turnover.



Todos estos factores han afectado tanto a las estructuras clasicas de los
departamentos de marketing y ventas de las empresas fabricantes y a su contenido
funcional, propiciando asimismo la aparicion de nuevas figuras en los
departamentos comerciales, entre las que destaca la del Key Account Manager
(KAM) como subrayan Millman y Wilson (1995).

Desde su aparicion la figura del KAM se ha ido definiendo por los diferentes
autores estableciendo varios modelos de implantacion por fases y definiendo roles y
responsabilidades en la mayoria de los casos de una forma tedrica (Homburg et al.
2002). Sélo recientemente se empiezan a consolidar hallazgos derivados de la
investigacion empirica. Asi, tenemos una literatura fragmentada con una dispersion
de enfoques sin un claro corpus tedrico consolidado (Zupancic, 2008). Esto ha dado
lugar una implantacién y nivel de desarrollo de la figura heterogénea en distintos

paises y clientes dentro del mismo sector y también intra-sectores.

Las ultimas tendencias en lo que ataie a la gestién del KAM han derivado,
en primer lugar, en la propuesta de marcos integradores de todo lo referente a esta
figura, que incluyen una atencion preferencial a importantes cambios en las
estructuras organizativas de las empresas: por un lado, se da la aparicién de KAM
globales con responsabilidades sobre mas de un pais y, por otro, el desarrollo de
equipos para la gestién de clientes bajo la metodologia de KAM (Zupancic, 2008).
Estos marcos integradores proponen unos nuevos modelos de implantacion vy
desarrollo de caracter tipologico en vez de los lineales o configurados mediante

fases sucesivas que se han ofrecido hasta ahora (Davis y Ryals, 2014).

En segundo lugar, la literatura mas reciente incide en integrar en las nuevas
investigaciones empiricas una vision diadica, contemplando no solo la vision del

fabricante, sino también la del cliente distribuidor (Ryals y Davis, 2013).

1.2 JUSTIFICACION

Los departamentos de ventas de las empresas que operan en entornos
fabricante-distribuidor o como se cita en muchos textos en inglés “Business to
business” -también conocidos con el acrénimo B2B que se empleara en adelante-,
han venido sufriendo una trasformacion continuada como consecuencia de la
evolucion de la distribucion comercial. Este cambio ha sido no sélo en su estructura,

sino en las funciones y responsabilidades de cada uno de sus miembros. Una



relacién basada en la colaboracion —posible por el equilibrio de poder entre las
partes-, unido al desarrollo de nuevas metodologias de gestion, ha hecho que los
modelos de estructura, funciones y responsabilidades pasados no respondiesen a

las necesidades de los negocios actuales.

Del mismo modo, los fabricantes estan respondiendo también a la
concentracién de la distribucidn con la misma estrategia de ganar tamaro
fusionandose con otros fabricantes o consolidando divisiones de una misma

empresa, todo con el fin de mejorar su posicion negociadora.

A modo de resumen, Cruz (1999) concretaba la evolucion de la estructura del
comercio minorista espafiol de productos de gran consumo en los ultimos afios en

los siguientes fenémenos -que siguen completamente de actualidad-:

- Se tiende hacia grados de concentracion cada vez mayores, que alcanzan
niveles significativos cuando son analizados en un contexto geografico

determinado.

- Aplican diferentes procesos de integracion vertical que pueden favorecer su
posicidbn negociadora frente a los fabricantes, entre los que destaca el

desarrollo de las marcas del distribuidor.

- Se siguen estrategias de diferenciacion mediante la utilizacion de diferentes
tipos de formato comercial, desarrollando el marketing de ensefia,

permitiéndoles disponer de un mayor grado de control de la demanda.

- Este control sobre la demanda implica un aumento de su poder negociador
frente a los fabricantes como consecuencia de que han alcanzado cierto
control para el acceso de los diferentes productos a los grandes segmentos
de consumidores y de la dificultad para el fabricante de encontrar canales

alternativos.

Segun Vazquez (1993), el desarrollo de nuevas tecnologias de la informacion
e instrumentos de investigacion permite desarrollar la cooperacién de caracter
comercial. La cooperacion a medio y largo plazo entre fabricantes y distribuidores y

el desarrollo de unas relaciones estables se sustenta sobre los anteriores factores.

Sin embargo, dentro de entornos B2B la gestién de clientes ha derivado en
acciones diferentes. Segun Labajo (2007), la figura del Key Account Manager se ha
generalizado en todos los sectores, mientras que el Trade Marketing es algo mas

especifico del gran consumo. En este sector, y como concluia la mencionada autora



en una investigacion desarrollada en 2003 con 81 de las empresas fabricantes mas
representativas que operan en Espafa, un 8% de las empresas encuestadas
manifestaron que el Key Account Manager asumia también las funciones de Trade
Marketing. Asimismo, apuntaba que la gestion por categorias y la respuesta
eficiente al consumidor (ECR) representan dos de los ambitos en los que la
industria concreta la colaboracién con la distribucion de forma prioritaria, ofreciendo

nuevas posibilidades al departamento del Trade Marketing.

Sintetizando las aportaciones de otros autores, Cheverton (2006) recoge
como lista de funciones que corresponden a un Key Account Manager:
e Comprender mejor al cliente que él mismo
¢ Profundizar en el proceso de decision del cliente mas alla del comprador
e Manejar una estrategia de contactos compleja a través de equipos de
diversas funciones
e Conseguir consenso y colaboracion entre las distintas funciones de su
empresa para ofrecer una imagen uniforme al cliente
e Conseguir la calificacion por parte del cliente como proveedor preferido
¢ Conseguir la calificacion de proveedor estratégico al conseguir un impacto
positivo en la estrategia del cliente.
o Desarrollar propuestas de valor auténticas, enfocadas al cliente
e Medir la rentabilidad del cliente

e Desarrollar el plan del cliente

Esta lista refleja, con mayor o menor profundidad, las tareas vy
responsabilidades de los Key Account Managers (KAM), que pasan de ser unos
vendedores ejecutores de las politicas comerciales a ser gestores de cuentas clave
encargados no soélo del volumen a corto plazo, sino del desarrollo estratégico del
cliente a su cargo. De ahi la relevancia tanto para las empresas fabricantes como
distribuidoras, en particular en el contexto de los mercados de gran consumo, de
seguir profundizando en el conocimiento y las mejores practicas de lo que
constituye, de acuerdo a los hallazgos de la literatura mas reciente, un KAM
desarrollado y pleno, de forma que permita convertir las estructuras, funciones y
perfiles comerciales involucrados en el desarrollo de las relaciones con clientes

distribuidores en una ventaja competitiva en el mercado.

En el panorama de la distribucién comercial espafiol, el analisis de las

relaciones en los canales de distribucion de productos de gran consumo ha



constituido un campo de estudio muy fructifero, en especial en lo relativo a la
motivacién de los miembros del canal y las relaciones de poder y conflicto, y
particularmente en la década de los 90, siendo numerosos los trabajos que

plantean esta problematica desde una perspectiva tedrica (Oubina, 2000).

Este trabajo quiere aportar una vision mas profunda en los entornos B2B de la
importancia de la figura del KAM en el desarrollo de las relaciones fabricante-
distribuidor, concretamente en el caso de los mercados de gran consumo en
Espafia. Se tomara como base tanto la amplia cobertura de la muestra de
fabricantes y distribuidores entrevistados en la fase cuantitativa como el estudio
cualitativo exploratorio previo realizado entre 2008 y 2014 con un panel de expertos
representantes de ambas partes de la relacion. Esto va a permitir abordar la figura
del KAM desde una perspectiva homogénea y diadica. Del mismo modo, se
intentara pergefiar un constructo de lo que constituye un KAM desarrollado o pleno
a partir de la revisiéon de la literatura y dando cabida a las experiencias mas
innovadoras o0 mejores practicas desarrolladas en las empresas de gran consumo,
tendencias entre las que puede apuntarse la involucracion de la alta direccion para
la mejora de relaciones o la progresiva sofisticacion de los criterios para seleccionar
y planificar las cuentas clave. Para todo ello ha sido de valiosa utilidad el reciente
articulo de Guesalaga y Johnston (2010) que ofrece un detallado repaso de toda la
bibliografia actual sobre el tema en cuestién, sirviendo como base para perfilar
mejor el gap a cubrir, los temas a tratar y metodologia a utilizar. Ante la ausencia de
un cuerpo tedrico integrado y completo para KAM, se va a presentar un inventario
de proposiciones que sirvan de base a futuros investigadores para avanzar en el

conocimiento sobre el concepto.

Dentro de lo que se identifican como mejores practicas para KAM y ultimas
tendencias vinculadas a este concepto se analizara en detalle los factores de éxito
para la implantacién y desarrollo pleno de la figura de KAM, presentandose una
relacion de los 15 factores de éxito fruto de una exhaustiva revisiéon de la literatura
que integra también los avances de la mas reciente literatura en torno al concepto
de Global Account Manager (GAM). Del mismo modo, sera objeto de analisis la
tendencia a la creacion de modelos de implantacién y desarrollo de caracter
tipoldgico, ya que se consideran mucho mas poderosos para alcanzar un KAM

desarrollado pleno que los modelos lineales iniciales.



Las aportaciones de esta tesis doctoral son dos. La primera es un amplio

inventario de proposiciones que se deriva tanto de la revision de la literatura como

de la investigacion cualitativa exploratoria desarrollada. La segunda es la de

acometer empiricamente para el mercado espafnol de bienes de gran consumo el

analisis de la casuistica y nivel de desarrollo con que se concreta esta posicion

particular del departamento de ventas desde la perspectiva diadica fabricante-

distribuidor y su aportacion en la relacidon comercial entre ambos, para asi identificar

grupos de fabricantes con distintos niveles de sofisticacién en su concepcion o la

sofisticacion de sus practicas de del KAM.

1.3

OBJETIVOS

El objeto de esta tesis doctoral puede resumirse en los siguientes puntos:

1)

Delimitar y discutir el alcance del concepto actual de KAM o lo que
constituiria un KAM desarrollado y pleno, en su doble perspectiva de
posicién en la estructura comercial y de forma de enfocar las relaciones
con el cliente distribuidor, todo ello a partir del analisis de las
construcciones académicas y considerando las nuevas tendencias,
ambitos geograficos, modelos y figuras que recoge la literatura mas

reciente.

Elaborar un inventario de proposiciones que represente el intento de
avanzar en el conocimiento y comprension del concepto de KAM
sentando las bases para la cristalizacion de un cuerpo tedrico. Este
inventario resulta de una exhaustiva revision de la literatura, dando
cabida también a la vision mas practica del KAM -conocimiento que
suele ser tacito y utilitario- para ayudar al desarrollo de una teoria en el
area, por lo que también pretende trasladar al enfoque tedrico la
informacién practica, ligada a situaciones reales y subjetivas que guia
los comportamientos de los directivos de las empresas fabricantes y
distribuidoras. Por lo tanto, las proposiciones resultan de la literatura
analizada que se complementa con las conclusiones del estudio
cualitativo exploratorio previo. Del mismo modo, este inventario
proporciona claves sobre futuras lineas de investigacion para continuar
profundizando en la figura del KAM, algo que ya se aborda en la fase

empirica cuantitativa.



3) Estudiar de qué modo se concreta en la actualidad la aplicaciéon del KAM
como funcién y comprobar si se ha alcanzado el nivel de desarrollo
pleno del KAM como filosofia de trabajo en las empresas fabricantes que
operan en el mercado espafiol de productos de gran consumo, y ello a
través de la perspectiva diadica proporcionada por fabricantes y
distribuidores, partiendo del analisis, entre otras, de las variables utilidad
del KAM en el contexto de la relacidon con el distribuidor, evaluacion de
los factores de éxito del KAM en las empresas fabricantes; seleccion y
planificaciéon de cuentas, y perfil y competencias del KAM.

4) Por ultimo, definir a partir de las variables mencionadas grupos de
empresas fabricantes con rasgos comunes entre si -pero diferenciados
respecto a otros grupos considerados- y, por tanto, con maneras
distintas de entender el concepto y distintos niveles de sofisticacion en

su aplicacion.

Con esto se tratara de validar si la implantacion y desarrollo del KAM en
Espafia esta por debajo del “pleno desarrollo” que se predica en la literatura
esencialmente anglosajona, analizando si esta evolucion ha respondido a las
particularidades de un mercado donde no se ha alcanzado la concentracién de
distribuidores —y, en menor medida, de fabricantes- presente en otros paises. Esto
podria explicar la todavia importante funcién del Trade Marketing o también llamado
mas recientemente Category Manager en el mercado espafol con respecto a otros
mercados mas avanzados donde estas funciones han recalado completamente en

los KAM y sus equipos.

14 METODOLOGIA

La metodologia seguida en la elaboracién de la tesis doctoral se articula en tres

elementos:

1) Revision bibliogréfica: que ha permitido avanzar desde un punto de vista
tedrico en el concepto de KAM y lo que, de acuerdo a la literatura mas
reciente, se configura como KAM desarrollado o pleno, en coherencia con el
objetivo primero de la tesis. Asimismo, resulta la base del inventario de

proposiciones propuesto como objetivo segundo.



La revisiébn de la literatura se ha centrado, esencialmente, en revistas
cientificas, que proporcionan una fuente basica y actualizada de
conocimiento.

La estrategia de busqueda bibliografica ha sido la siguiente:

- Se han empleado como motores de busqueda EBSCO vy Linceo+ (UNED)
para el acceso a las bases de datos académicas relevantes

- Como palabras clave de busqueda se han empleado los términos en inglés
“Key” unido a “account”, completando con otras alternativas a los mismos -

como sugieren Guesalaga y Johnston (2010)- “strategic” “large” o “major”
para el primero y “customer” o “client” para el segundo. Asimismo con sus
equivalentes en idioma castellano.

- La busqueda se ha acotado, por el origen del término en el contexto
empresarial, a las publicaciones indexadas fechadas desde 1974 en
adelante.

Junto con las revistas, se han empleado fuentes complementarias como libros,

tesis doctorales y otras publicaciones profesionales y sectoriales

especializadas.

2) Exploracion cualitativa continua previa: que se desarrolla entre 2008 y
2014 con un panel de expertos profesionales de la industria y la distribucion.
Con esta fase se pretende una aproximacién exploratoria previa en la
realidad empresarial que nos permita definir los objetivos de la investigacion
empirica y delimitar los parametros y variables del analisis cuantitativo
posterior.

Con el objetivo de contrastar en la realidad competitiva y gerencial de los
canales de gran consumo, las conclusiones de la revisién de la literatura y
poder obtener datos primarios con los que elaborar las proposiciones e
identificar las variables de analisis que sustenten la investigacion, se ha
optado por la utilizacion de entrevistas en profundidad con un panel de
expertos representativos de la industria cuyo recorrido profesional permita
suponer una perspectiva suficiente y cualificada sobre los temas planteados
en los objetivos de la investigacion.

Del mismo modo, se pretende validar la estructura y funciones de la figura
del Key Account Manager que consigue los mejores resultados comerciales

al alcanzar un KAM desarrollado y pleno. También se define la propuesta



3)

mas adecuada para configurar el desempefio mas eficaz de los Key account
managers. Asimismo, este estudio previo ha posibilitado el pre-test del
cuestionario base de la investigacién empirica cuantitativa.

Por otra parte, esta fase de la investigacién ha permitido, a partir de la
practica empresarial, complementar el inventario de proposiciones con
alguna proposicion adicional sobre aspectos respecto de los cuales no

existe evidencia empirica previa en la literatura.

Investigacion y andlisis cuantitativo: con la finalidad de cubrir los
objetivos tercero y cuarto de esta tesis se encuestara, mediante la
elaboracion de un cuestionario administrado via email con enlace a una
web, a profesionales con responsabilidades en las areas funcionales
relevantes (Direccién General, departamento de ventas, departamento
marketing, departamento de Trade Marketing) de empresas fabricantes de
productos de gran consumo. Para ello, se contara con la colaboracion de la
Central de Compras IFA, que ha facilitado el contacto con las 156 empresas
que configuran el universo definido. La encuesta proporciona valiosa
informacién relativa a las variables y proposiciones definidas a partir de la
revision de la literatura y la fase exploratoria de investigacién, como son el
tipo y alcance de la relacién fabricante-distribuidor, contenido, estructura y
perfil de la funcién de Key account manager en los fabricantes, criterios de
seleccion y planificacion de cuentas, entre otros.. Asimismo, esta encuesta
se hace llegar de la misma forma a los responsables de areas funcionales
relevantes de los distribuidores asociados al grupo IFA. (Direcciéon General,
departamento de compras, departamento de marketing) con objeto de
proporcionar informacién relativa a los mismos puntos expuestos
anteriormente con una perspectiva diadica.

La eleccion de los fabricantes y distribuidores vinculados a la central de
compras IFA como universo de estudio se justifica por la amplia cobertura
que facilita en ambos colectivos donde, ademas, se representa una amplia
variedad de formatos tales como hipermercados, supermercados, tiendas de
proximidad y cash & carry. Esta diversidad de perfiles en los distribuidores
nos puede proporcionar, ademas, variados ejemplos de cdmo se desarrollan
la realidad del KAM en funcion de las distintas situaciones de los

distribuidores y fabricantes. Del mismo modo, ha sido de ayuda esencial la
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capacidad de esta central de compras de motivar la respuesta de sus
proveedores y asociados consiguiendo asi llegar a tamafos de muestra de
fabricantes suficientemente significativos para toda la fase cuantitativa.

A continuacion, se aplicaran a los resultados obtenidos en la fase de
campo precedente técnicas de estadistica “Uni-, bi-, y multivariables” que
permitan profundizar en las proposiciones de partida. Se pretende
inicialmente determinar las relaciones de asociacién entre variables y aplicar
diversos test estadisticos para justificar la relevancia y significacién de
dichas variables. A partir de este analisis y de otros multivariables, como el
analisis cluster, se intentara agrupar las empresas segun su forma de
concebir y aplicar el concepto estudiado Para este fin se utilizaran, los

paquetes de software estadistico Tesi/Gandia Barbwin y SPSS.

15 ESTRUCTURA DEL TRABAJO

Una vez expuestos en este capitulo de introducciéon el planteamiento de la
tesis y su contexto, junto con la justificacién, los objetivos generales y la
metodologia utilizada, en el presente epigrafe de presenta el contenido de los

siguientes capitulos.

La parte primera, en la que se enmarca el capitulo segundo, desarrolla el
marco conceptual donde se sintetiza la revision bibliografica y se detalla el
inventario de proposiciones relativas a los hallazgos de la literatura previa.
Primeramente, se describe el origen, causas y objetivos para la creacidn concepto y
contenidos de la figura de KAM. A continuacion, se expone como se integra en la
estructura organizativa del fabricante la figura del KAM, abordando los principales
cambios que se deben acometer, el perfil de la persona que ocupe la posicién, los
criterios de seleccién de las cuentas clave y las nuevas figuras como son los KAM
globales o con responsabilidad multi-pais y los equipos de clientes multifuncionales.
Seguidamente, se detallan los factores de éxito para una implantaciéon y desarrollo
productivo de la figura del KAM, asi como los modelos de implantacién y desarrollo
del KAM. Para finalizar el segundo capitulo se exponen las conclusiones y gaps
derivados de la revision de la literatura, que sentaran las bases para perfilar el
alcance y las necesidades y objetivos de informacién a cubrir en la investigacion

empirica.
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En la parte segunda de la tesis se desarrolla la investigacion empirica. En el
capitulo tercero se va a describir pormenorizadamente la metodologia utilizada para
luego, en el capitulo cuarto, entrar a analizar y discutir los resultados que se han
obtenido en la fase exploratoria cualitativa previa. En esta fase se van a detallar los
cambios mas relevantes en la relacién fabricante-distribuidor y sus repercusiones
en las organizaciones y estructuras sirviendo, ademas, para definir, algunas
proposiciones adicionales complementando las anteriores.

En el quinto capitulo se exponen los resultados de la fase cuantitativa,
avanzando en la comprension del fendmeno del KAM tomando como base de
trabajo algunas de las proposiciones propuestas. Asi, se analizan los resultados
obtenidos para poder definir el grado de desarrollo del KAM en el mercado de gran
consumo en Espana. Asimismo, se proponen agrupaciones de empresas
fabricantes con rasgos comunes entre si en lo que atafie a la concepcion y
aplicaciéon del KAM, particularmente en los factores de éxito en la implantacién y
desarrollo de la figura, la planificacién y seleccion de cuentas y el perfil del KAM.

En la parte tercera se van a exponer las propuestas y conclusiones fruto de
los anteriores capitulos. Dentro del sexto capitulo se exponen las conclusiones
junto con el inventario de proposiciones, discutiendo el alcance en el cumplimiento
de los objetivos y la aportacién de la tesis tanto para la academia como para el
mundo empresarial. Del mismo modo, se expondran las limitaciones del trabajo y se
avanzaran posibles lineas de investigacion futuras para profundizar sobre el tema.

Por ultimo, se presenta la bibliografia y los anexos relevantes, en los que se
detalla el universo definido de fabricantes y distribuidores asi como los

cuestionarios utilizados.
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PARTE |. MARCO CONCEPTUAL

CAPITULO 2. APROXIMACION TEORICA AL CONCEPTO DE KEY ACCOUNT
MANAGER

A lo largo de este capitulo se va a abordar la aproximacion tedrica que
efectua la literatura sobre el fenomeno del KAM. El capitulo esta estructurado en
diez epigrafes donde se van exponiendo también la relacion de proposiciones que
se derivan de cada uno de los temas tratados. Se comienza poniendo en contexto
las relaciones fabricante-distribuidor. A continuacion, se exponen los antecedentes
sobre la figura del KAM en la literatura para después detallar las causas para la
aparicion de la figura. En el siguiente se propone la definicion de la figura del KAM
para esta tesis. En el quinto de describe el contenido funcional y perfil del KAM
teniendo en cuenta toda la literatura tanto de los KAM como de los Global Account
Mananger (GAM). En el sexto se trata el aspecto de la seleccion y planificaciéon de
cuentas bajo KAM. En el séptimo epigrafe se exponen los cambios organizativos
que han acontecido con motivo de la la implantacion de la figura del KAM,
detallando los equipos multidisciplinares y la figura de Trade Marketing y Category
Management, asi como los KAM con ambito de actuacion sobre mas de un pais, los
GAM. En el octavo se detallan los marcos de implantacion y desarrollo del KAM
expuestos en la literatura, tanto los lineales como los tipolégicos. ElI noveno
epigrafe resume los factores de éxito para la implantacion y desarrollo del KAM
planteados por la literatura que, a su vez, se estructuran en cinco apartados:
impacto en las relaciones fabricante-distribuidor; estructura organizativa; seleccion y
remuneracion de los KAM; seleccion y planificacion de las cuentas bajo KAM y
contenido funcional y desarrollo del KAM. En dultimo lugar se presentan las

conclusiones y el gap derivado de la revision de la literatura.

2.1 CONTEXTUALIZACION: DESARROLLO DE LAS RELACIONES
FABRICANTE-DISTRIBUCION

Antes de abordar el analisis de literatura sobre el KAM, se hace necesario
ofrecer una delimitacion de los conceptos sobre los que se soporta esta figura
empezando por el término de “relaciones en el canal de distribucion” entendido
como las relaciones entre fabricantes y detallistas dentro del sistema de

comercializacion de productos.
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A la hora de definir qué es un canal de distribucion, Martinez (1975) emplea
la imagen del “camino” que recorre un producto o servicio desde el productor hasta
el consumidor. De este modo, al definirlo con estos términos, se considera que
tanto el fabricante como el consumidor forman parte de la cadena siendo el primer y

ultimo elemento de la misma.

Otro elemento que debe caracterizarse previamente es el marco o dinamica
de relacion que se crea a lo largo del canal de distribucion, definida segun la
terminologia de marketing como marketing relacional, al contraponerse a un
enfoque comercial transaccional la necesidad de que fabricantes y distribuidores se
vinculen por medio de relaciones comerciales orientadas al largo plazo y bajo una
perspectiva de colaboracién. Este es un concepto que se encuentra en permanente
evolucion debido a la globalizacion de la economia, la fragmentacion de los
mercados y el desarrollo e implementacion de las nuevas tecnologias que permiten
la gestion de grandes volumenes de informacién que hasta la fecha resultaban
inmanejables. Para McKenna (1991, 1994) el marketing relacional es el
establecimiento y desarrollo de unas relaciones estables y duraderas con los
clientes. Esto, aplicado al contexto del presente trabajo, se consigue gracias a la
busqueda por parte de los fabricantes-proveedores de una mejor satisfaccion de las
necesidades de sus clientes distribuidores gracias al estudio y toma de decisiones

ayudada por las nuevas tecnologias de informacion con el fin de lograr la lealtad.

Desde sus inicios, el marketing ha buscado la satisfaccién del cliente y su
fidelizacion. Sin embargo, cada vez mas se impone la tendencia de evolucionar
desde un enfoque de marketing de masas a uno mas personalizado. Esto da lugar
al surgimiento de nuevos enfoques tales como one to one marketing, geo-

marketing o CRM entendido como la gestion de la relacion con el cliente.

Sin duda, el origen del marketing relacional son los entornos de intercambios
comerciales entre empresas —entornos B2B- en donde normalmente resulta
necesario conocer a la otra parte con cierta profundidad para que prospere y se
consolide la relacion entre ambas. Sin embargo, Webster (1992) apunta que el
desarrollo de herramientas de gestion de bases de datos ha permitido su aplicacion

a mercados de consumo —o mercados B2C- de todo tipo.

Para el desarrollo de la relaciéon entre fabricantes y distribuidores en el canal
desde un enfoque de marketing relacional se deben dar dos factores: por un lado, la

interdependencia y, por otro, la confianza mutua. Ganesan (1994) establece que asi
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se podra desarrollar una relacién a largo plazo mas que una basada en el mero
intercambio de bienes. Para Sanchez (1997) es la competencia actual, que no cesa
de aumentar, la que favorece el desarrollo de compromisos a largo plazo en donde
se desarrollan relaciones de colaboracién, llegando incluso ambas partes a

considerarse socios en la comercializacion de los productos.

Asi, se puede concluir que el marketing relacional en el ambito de las
relaciones con el canal de distribucion supone el desarrollo de relaciones a largo
plazo sobre valores compartidos y la puesta en marcha de posibles cooperaciones
con los interlocutores comerciales, que se convierten en socios en el canal. El
desarrollo de esta relacién no se suele producir de un modo brusco: al contrario,
Vazquez (1993) expone un modelo en que el desarrollo de la relacion

fabricante-distribuidor se puede concretar en varias etapas a lo largo del tiempo:

La primera etapa es la denominada "fase de mercado". En ella las
relaciones estan basadas en un alto nivel de independencia y, si bien hay un
equilibrio en el mercado, una variacién en nivel de poder de las partes afecta a este
equilibrio, lo cual nos lleva al fin de esta fase. Desde este momento una de las

partes toma una posicion dominante.

La segunda etapa es la "fase de negociacion". Los elementos a negociar
pueden ser varios, desde margenes hasta condiciones logisticas. La relacion no
estd basada en un equilibrio de fuerzas y el desequilibrio en la relacion de poder
que se manifestaba en la fase anterior hacen que el distribuidor imponga

condiciones en el proceso de negociacién que el fabricante debe aceptar.

La tercera etapa es la fase de "cooperacion” o fase "integrada". Se llega a la
misma por el desarrollo excesivo del desequilibrio de poder de la fase anterior, el
conflicto aumenta hasta un limite insostenible haciendo conseguir acuerdos a través
de la negociacion, muy dificil. Esto conduce a una situacion donde la relacién es
muy dificil de gestionar. Asi aparecen alternativas rentables disponibles para los

fabricantes, distintas a la negociacion pura.

Este nuevo contexto de relacion ha dado lugar a cambios en las estructuras
comerciales de los fabricantes para poder hacer frente a este nuevo reparto del
poder. Para esto aparece en primer lugar la especializacion por parte del fabricante.
De un equipo de vendedores con multiples clientes, normalmente organizado por
territorios, se pasa a unos equipos de KAM con pocos o0 un unico cliente para

adaptarse a las demandas de éstos.
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Del mismo modo aparecen también las funciones de Trade Marketing que,
aunque tienen su origen en el KAM (Labajo, 2007b), se han desarrollado en Espafia

en posiciones, incluso en departamentos, separados de éstos.

Asi Costa (1997) indica que el Trade Marketing avanza en la estructura

organizativa de la empresa a lo largo de cinco fases que son:
1°. Adopcion inicial de las funciones por el departamento de marketing

2°. En una posicién staff en el departamento de ventas, dependiendo del

director de ventas

3°. Desarrollo de la posicion anterior generando una consulta obligatoria

para las decisiones de marketing que impliquen a clientes o canales

4°, Evolucion hacia un departamento ejecutivo -generador de politicas

comerciales- dentro de ventas

5°. Aparicion de un departamento independiente de Trade Marketing

responsable de la gestion estratégica de ventas.

La ubicacién del Trade Marketing en la estructura de los fabricantes, por otra
parte, esta también condicionada por el hecho de que las funciones que configuran
el contenido del Trade Marketing en cada empresa pueden variar enormemente

segun las condiciones y las necesidades concretas de cada empresa.

Sin embargo, la posicion del KAM en las empresas, en mayor 0 menor
medida, abarca siempre una misma funcion final, que es la gestion del cliente para
la mejor satisfaccion de sus necesidades y para la gestion de las relaciones de

forma personalizada y orientada al largo plazo.

Cabria afiadir una sexta fase a las cinco senaladas por Costa, ilustrando la
experiencia de algunos departamento comerciales en compaiias de productos de
gran consumo —caso, entre otros, de Procter & Gamble y Johnson & Johnson-, en
las que, después de pasar por las cinco fases descritas, se llevé la funcién de Trade
Marketing a su origen, creando un equipo multidisciplinar dependiendo del KAM
encargado del desarrollo del cliente, y ello motivado por una aceleracion en el
proceso de concentracion de los clientes, y por imitacion de los movimientos
realizados por empresas referentes del sector con centrales en Estados Unidos y

Reino Unido.
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2.2 ANTECEDENTES EN LA LITERATURA

La figura del KAM aparece en la bibliografia internacional antes que otras
figuras como el Trade Marketing. Esto parece indicar que, en cierta manera, la
incorporacion de la posicion de Trade Marketing en las estructuras de las empresas

fabricantes esta subordinada a la aparicion del KAM (Labajo, 2007).

La primera referencia a la gestion de grandes cuentas fue realizada por
Shapiro (1974), con un trabajo que sienta las bases de la gestién de grandes
cuentas basada en entornos B2B, y donde establece que es fundamental el
desarrollo de la relacion entre vendedor y comprador para la consecucion de

resultados.

Mas adelante, Hakansson’s (1982) expone tres factores como justificacion
de la aparicién de los KAM:
1°. la concentracion de los actores del mercado;
2°. el incremento de la complejidad de las relaciones, y
3°. el aumento de la presidn competitiva que fuerza el desarrollo de

elementos diferenciadores para la mejora de las relaciones.

La concentracién de los mercados es una circunstancia que ha ido
acrecentandose tanto en los fabricantes como en los distribuidores, lo que sin duda,
ha llevado a unas relaciones mas complejas. Esta complejidad ha supuesto el
desarrollo de figuras especializadas encargadas de la mejora de las relaciones
vendedor-comprador, que en el caso concreto motivo de la presente tesis, pueden
definirse como relaciones fabricante-distribuidor. De aqui deriva nuestra primera

proposicion:

P1: Cuanto mayor es la concentracion de los mercados mas se hace
necesario un profundo desarrollo de figuras especializadas encargadas de la

mejora de las cada vez mas complejas relaciones fabricante-distribuidor.

Céspedes (1989) apunta que, en los origenes, la creacion de la figura del
KAM se presenta como la posicion clave para enlazar las estrategias de marketing
del fabricante y del distribuidor. Esta figura, en muchas organizaciones ha
precedido a la de Trade Marketing. Una de las empresas que antes desarrollé en
Espafa la figura de Trade Marketing fue Unilever en el afio 1991, junto con otras

tales como Colgate-Palmolive, Procter & Gamble o Henkel, enlazando las
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estrategias de los dos departamentos cuando en estas dos empresas la aparicion

de la figura del KAM es anterior.

El término de KAM no se ha utilizado desde el inicio, habiéndose también
empleado originariamente otras denominaciones como “Major Account”, “Strategic
Account” o “National Account” para finalmente denominarse Key Account Manager.
Incluso en el articulo de Barret de 1986, referente habitual para definir el KAM, se

utiliza también el término “Nacional Account”.

Pardo (1999) aclara este tema, ya que para esta autora el término Key
Account Manager se utiliza mas en el entorno europeo y Nacional Account o
Strategic Account Manager (SAM) son mas habituales en Norteamérica, pero

ambos términos dotados con un significado y contenido analogo.

La traduccion literal al espafnol de KAM es Jefe de Cuentas Clave. En
algunas empresas se ha denominado con esta locucion en castellano, o con titulos
similares tales como Gerente de grandes cuentas. Lo que si queda claro es que el
titulo de la posicion, ya sea en inglés o en espaniol, siempre aparece acompafado
por la palabra Manager, Jefe o Gerente. Esto demuestra que es una figura, dentro
del departamento de ventas, de mayor responsabilidad que la de los vendedores,
comerciales o ejecutivos de cuentas, denominaciones que presentan de forma
generalizada las posiciones basicas del departamento de ventas. De hecho, en
numerosas ocasiones, se afirma que los KAM habian llegado a esta posicion al ser
los mejores vendedores de una determinada zona como un ascenso en su carrera
promocional y no atendiendo a las nuevas responsabilidades que podia acarrear el
término.

Por otro lado la palabra Account, literalmente significa “Cuenta”. Sin
embargo, en Espafa se ha traducido por el plural “cuentas”, quizas motivado por
que la situacion mas habitual es que el KAM sea responsable de mas de una, dada
la menor velocidad de concentracion del mercado espariol respecto al mundo

anglosajon.

Mas sencilla es la traduccion del término Key, que literalmente es
“clave” -“llave” y asi es traducido normalmente. En todo caso, con este término
siempre se ha hecho referencia a las cuentas de mayor volumen, actual o potencial
o debido a su representatividad por la presencia en todo el territorio en cuestion.
Por esto en algunos casos se traduce como “Jefe de cuentas nacionales” o “Jefe de

Grandes Cuentas”. En este sentido, segun Lacoste (2006b), los cuatro criterios para
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definir una gran cuenta son: 1) volumen de negocio y margen, 2) potencial de
desarrollo de la cuenta, 3) el numero de sus centros de compra, y 4) el
posicionamiento de sus marcas en el mercado. En resumen, tal y como ha sucedido
con otros términos de marketing, en la mayoria de las empresas se mantiene la

denominacion de la posicion en inglés.

Analizando la evolucién de la figura del KAM desde los afios 70, momento
en que aparece en las compafias proveedoras de detallistas (Cheverton, 2006) y
su subsiguiente expansién en entornos B2B, se constata que el KAM ha ido
evolucionando a lo largo de este tiempo y el cambio mas importante que ha sufrido
se ha debido a la globalizacion. Del mismo modo que los detallistas se han
globalizado, las funciones de los KAM se han globalizado también y asi se ha visto
reflejado en la bibliografia que ha sido muy abundante sobre los temas de Global

Account Management (GAM).

Los primeros trabajos sobre GAM aparecen como una ampliaciéon de la
gestién de una cuenta nacional por parte de un KAM (Millman 1996). Del mismo
modo para Yip y Madsen (1996) es la ampliacion de la gestion nacional de una
cuenta a los paises donde el cliente tiene desarrollo de negocio. Por esto podemos
decir que el origen del GAM es, sin duda el KAM, y que a partir de él se ha

desarrollado.

Los mismos autores han hecho hincapié en la relacion entre el GAM y KAM
(Yip y Madsen, 1996) sugieren que el proceso de globalizacion es una extension de
los enfoques de gestion de cuentas nacionales en todos los paises de las

actividades mas importantes.

El concepto de cuenta global se ha utilizado en un principio de una forma
libre para describir cualquier cliente con operaciones en mas de un pais.
Evidentemente para calificar un cliente como global debe operar en mas de un pais,
pero esto no es suficiente para considerarlo como tal. El cliente para ser catalogado
como global debe haber comenzado a comprar 0 a negociar de una forma
centralizada o coordinada (Yip y Montgomery 2000). Millman y Wilson (1998)
también exploran estos temas llegando a la conclusion que los GAM deben
aprender a manejar con los altos niveles de complejidad y ambigledad que provoca

la globalizacion.

En definitiva, cuando el KAM no estaba ni homogénea ni completamente

desarrollado, aparece el GAM como consecuencia de la globalizacion de los
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distribuidores por lo que su planteamiento lleva bases de desarrollo y dificultades de
implantacién similares pero aportando nuevas soluciones de uso comun que, sin

duda, pueden mejorar los planteamientos de KAM.

P2: La figura del KAM es el puesto clave del departamento de ventas para la
gestion de las relaciones fabricante-distribuidor. Su contenido ha ido
evolucionando tanto en la praxis como en la literatura dando asi lugar a

niveles de implementacion y desarrollo diferentes.

2.3 CAUSAS PARA LA CREACION DE LA FIGURA DE KAM

La aparicion de la figura de KAM puede situarse en el panorama
internacional en la década de los 70, y en el contexto de Espafa en los 80. Como
se ha comentado anteriormente, la concentracion y el cambio en la relacion
fabricante-distribuidor implicaron que se desarrollara esta posicion en la mayoria de
los entornos de relacion comercial B2B. Tal como apunta Céspedes (1989), en la
gestién de grandes clientes el responsable de la cuenta debe realizar una labor de
enlace para manejar y alinear la estrategia de marketing de la empresa vendedora
con la estrategia de compras de su cliente, cuyo éxito exige que el KAM sea capaz

de manejar la linea de reporte indirecto con diversas funciones de su organizacion.

McDonald (2000), por su parte, afirma tajantemente que el KAM es una
iniciativa estratégica para asegurar en el largo plazo la retencion de clientes

estratégicos.

Shapiro (2006), después de repasar la bibliografia internacional, resume que
las causas para el desarrollo de los cambios de los ultimos afos en la figura de
ventas son dos: en primer lugar, la concentracién y en segundo, la mayor
complejidad de la venta. Para desarrollar una relacion satisfactoria, el responsable
de la cuenta tiene dos responsabilidades principales:

1°. Reforzar los beneficios a largo plazo de una buena relacion.
2°. Ayudar a desarrollar confianza y credibilidad en su figura y en su
compaiiia.

Para conseguir esto, entre otros pasos, el responsable de la cuenta debe ser
el responsable de manejar los recursos de su compafiia incluso los financieros,
marketing y de operaciones. Entre las estructuras que sugiere, esta la creacion de

una division separada para las grandes cuentas para poderles dedicar una atencion
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especial de todo el resto de operaciones y funciones de la compafia. Aunque
afirma que no es algo ni facil ni econémico, asegura que las grandes cuentas que

se gestionen bajo esta organizacion recibiran un mejor servicio.

Tener un Unico punto de contacto o interfaz en la relacion comercial es algo
deseado para los clientes para satisfacer sus necesidades, tal y como expone
Hancock (2005). Hoy en dia no so6lo se valora el recurso monetario, cada vez mas
las empresas tienen en cuenta y valoran un intangible que es el tiempo que se
emplea en cada tarea. Por lo tanto, no sélo es importante hacerla con el menor
coste y mayor beneficio, sino que la productividad fuerza a realizarla en el menor
tiempo posible. Un unico punto de contacto, pues, puede mejorar, de una forma
importante, la productividad de las relaciones. El desarrollo de una relacién de
colaboracién lleva a las empresas a tener que buscar un equipo con un perfil, no ya
solo comercial, sino también con capacidad para el desarrollo de negocio. Ya no
basta con proporcionar un buen servicio en el momento de la venta, las
necesidades de los clientes van mas alla en el nuevo entorno de relaciones
fabricante-distribuidor. Del KAM como principal punto de contacto se espera que

sea capaz también de proponer iniciativas para el desarrollo del negocio comun.

La organizacion y especializacion por clientes en lugar de otras mas
tradicionales como por territorios o productos es un factor contrastado de éxito en
las organizaciones actuales de venta tal y como expone Jordana (2008). Chiesa
(2002), por su parte, en relacién con lo anterior, vincula principalmente la aparicion
del KAM con la profesionalizacion que esta produciendo en el sector de la

distribucion.

Para Capon (2001), la causa de la existencia del KAM es asegurar los
ingresos y beneficios de la cuenta a través de la construccion de relaciones a largo
plazo para el beneficio mutuo. El desarrollo de la relacion es esencial, sobre todo en
aquellos casos en los que se quiera desarrollar una relacion de partenariado. Este
neologismo es la traduccién directa del término anglosajon partnership (también del
francés partenaire), que se esta utilizando cada vez mas en el contexto empresarial
para hacer referencia a los distribuidores como socios de los fabricantes en la

comercializacién de los productos.

El mencionado autor continda manifestando que el KAM debe desarrollar su
actividad no sélo gracias a su trabajo, sino también el de su equipo. Este puede ser

un equipo real, es decir, dependiente funcional y jerarquicamente de él, y con
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reporte directo, o equipos “virtuales”, como se denomina a los equipos que se crean
puntualmente para trabajar para un cliente o un proyecto concreto, aunque
conservan la adscripcion a otro u otros departamentos y la vinculacién jerarquica
con su propio jefe o director.

Mas recientemente, Davies y Ryals (2014) resumen el valor creado por un
programa de KAM para un fabricante. A partir de un estudio realizado mediante
encuestas a delegados senior asistentes a conferencias sobre KAM llevado a cabo
a lo largo de 3 afos, expone las identificadas como medidas de eficiencia del KAM:
12 mejora de las relaciones; 22 mayor satisfaccion del cliente; 32 incremento de
ventas; 42 incremento de la retencion de los clientes; 52 incremento de las
recomendaciones positivas de los clientes; 62 incremento de las inversiones en el
cliente; 72 reducir el coste de servicio; 82 incremento de los margenes, y 92

desarrollo de las inversiones conjuntas.

Pardo (1997) explica como en algunos casos se han desarrollado las
funciones del KAM y se ha incorporado esta figura como respuesta a la
competencia: si los competidores lo implantan y desarrollan, las empresas en
cuestion también proceden a su incorporaciéon no porque estén convencidas de la
aportacién real de la figura, sino para no quedar en desventaja competitiva. Por
este motivo parece que muchas empresas desarrollaron las figuras de KAM y Trade
Marketing, sin un conocimiento claro de las funciones a desarrollar ni con los

perfiles adecuados.

Este fendmeno puede explicar la diversidad de funciones que
investigaciones como la de Liria (2001) han reflejado entre empresas, lo que revela
que éstas han creado las posiciones de KAM o Trade Marketing y luego la han
adaptado a la realidad y necesidades de su empresa, cuando lo Iégico hubiese sido
definir la necesidad de la posicién con las funciones y responsabilidades a realizar y
después crearla. Sin embargo la presion para no quedarse fuera de mercado ha
llevado a muchas empresas a la creacion de esta figura sin unas responsabilidades

homogéneas.

Para detallar la relacion entre el KAM y el Trade Marketing es relevante citar
a Labajo (2007) que expone que en la estructura organizativa alrededor del Trade
Marketing, junto con el responsable de las categorias, aparece el KAM para dar
respuesta a los nuevos enfoques en las relaciones entre fabricante y distribuidores.

También expone que el KAM se considera el antecedente del departamento de
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Trade Marketing, lo cual confirma que para la aparicion de las funciones de Trade

Marketing es necesaria la aparicion de los KAM con anterioridad.

Esto apunta a la conclusion de que el nacimiento del Trade Marketing en el
sector de gran consumo puede estar motivado por la falta de respuesta de los KAM
al complejo entorno de gran competencia y concentracién de los clientes, o por falta
de tiempo disponible o por no tener las competencias adecuadas, ya que en
muchos casos los KAM no han sido mas que los mejores vendedores de una zona,
promocionados por sus buenos resultados de ventas al conseguir volumenes de
negocio a corto plazo. En estos mismos términos, Corstiens (1996) analizaba la
nueva funcion que denomindé marketing para la distribuciéon y concluia que las
nuevas posiciones se traducen una fuente de conflicto al desarrollar su actividad en
paralelo a la de marketing del consumidor. A pesar de que la cuenta o cliente es la
unidad mas légica de analisis de costes y beneficios, apuntaba que el personal de
ventas no realiza adecuadamente los analisis al estar enfocados en la obtencion del

volumen.

Profundizando en este aspecto, Liria (2001) define como una de las seis
grandes areas funcionales del Trade Marketing el apoyo a los KAM. Incluso
establece como uno de los niveles de interrelacion de esta figura el externo: Trade
Marketing debe desarrollar relaciones con la distribucion. Si esto es asi, ha debido
ser porque el responsable del cliente, el KAM, no lo ha realizado de forma
adecuada. Asimismo, manifiesta que la gestion del KAM es menos analitica que la
del Trade Marketing, que aparece para cubrir conocimientos y funciones que los
KAM no podian solucionar No queda claro si no pueden realizar un trabajo mas
analitico por carga de trabajo, falta de foco o por el perfil de los KAM, aunque
parece ganar peso la ultima de las razones apuntadas, debido a la forma de
acceder a esta posicién, normalmente desde las fuerzas de ventas de campo como
una promocién. Del mismo modo, expone que una de las empresas mas avanzadas
en el sector de gran consumo ha hecho evolucionar las funciones de Trade
Marketing a otra llamada Customer Business Development que integra también las
funciones del KAM, rompiendo la separacion por departamento que podria crear
compartimientos estancos entre ambos. También apunta que una importante
compafiia de productos para el desayuno ha trabajado durante varios afios con una
figura mixta Key Account y Trade Marketing realizando una doble funcién. Aunque

no recomienda esta solucion -aun sin exponer los argumentos negativos que
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puedan justificar esta postura-, si valora positivamente para la mejora de las

relaciones fabricante-distribuidor la existencia de un unico punto de contacto.

Pero se constata, sin embargo, que en la literatura internacional mas
reciente ha desaparecido por completo las alusiones al Trade Marketing —y otras
figuras vinculadas como Category Manager- cuando se describe al KAM o al GAM.
Esto parece deberse a que sus funciones en muchos casos estan siendo asumidas
de nuevo por los KAMs. También ha podido contribuir, hasta hace bien poco, la
ausencia de investigaciones académicas sobre estas posiciones y los escasos
articulos sobre el tema en prensa especializada que se publicaron en el momento
de la implantacion y desarrollo. A dia de hoy existe ese material pero la realidad del
mercado espafol hace que la implantacién no se muestre tan elaborada como en

otros mercados mas desarrollados como el anglosajén.

Sélo en el mercado profesional espafiol se sigue debatiendo sobre esta
cuestion debido a sus particularidades que lo hacen menos concentrado que otros
donde el KAM esta mas avanzado. Este es uno de los motivos que estan detras de
este trabajo, analizar cuales son las caracteristicas del mercado espafol que hace
que ambas figuras sigan, no solo estando presentes, sino siendo relevantes en el

desarrollo de las relaciones fabricante distribuidor.

P3: En su objetivo de acometer la gestion de los mejores clientes con una
vision a largo plazo, la figura del KAM se ha ido sofisticando en sus
cometidos y relaciones con otras funciones como el Trade marketing,

generando en el mercado un panorama de soluciones diverso y complejo.

2.4 DEFINICION DE KEY ACCOUNT MANAGEMENT

Repasando la literatura se pueden encontrar distintas definiciones del
término Key Account Management (KAM). Primeramente, autores como Millaman y
Wilson (1995) u Ojasalo (2001) aluden a un proceso sistematico para manejar
relaciones “businnes to businnes” que son de importancia estratégica para el
fabricante. Asi el KAM se ha convertido en un importante campo de estudio para

académicos y profesionales (Homburg et al., 2002).

El KAM debe incluir la adopcién de modos de trabajo colaborativo mas que
las clasicas relaciones transaccionales y conflictivas (McDonald y Woodburn, 2007).
Las relaciones colaborativas a largo plazo entre fabricantes y distribuidores se ha

comprobado que producen mejores resultados para ambos cuando se comparan
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con las relaciones transaccionales clasicas, debiendo asi desarrollar y sostener
relaciones a largo plazo (Sengupta et al., 1997). En esta linea, el KAM se presenta
como el desarrollo en un contexto B2B de relaciones de marketing (Guenzi et al.,
2007; Ivens y Pardo, 2004) permitiendo el paso desde relaciones transaccionales a
corto plazo a unas mas a largo plazo, estratégicas donde se da la busqueda de un

beneficio mutuo con unas relaciones colaborativas (Ryals y Rogers, 2007).

En esencia, el KAM conlleva la personalizacion de productos y servicios
para satisfacer las necesidades de los clientes bajo KAM, mientras que los que no
lo estan o no han alcanzado un alto nivel de desarrollo de la metodologia de KAM

recibirian poca o ninguna personalizacion (Salojarvi et al., 2010).

Por su parte, Wengler et al., (2006) apuntan que su implantacién y desarrollo
es el resultado de una decision estratégica de marketing que conlleva unas
importantes consecuencias organizativas internas. Junto con la vinculacion del
término KAM con una filosofia de trabajo o una nueva forma de enfocar las
relaciones con los clientes en entornos B2B, aparece una segunda dimension del
término que alude a una posicion concreta dentro de la organizacién comercial de
las empresas fabricantes, el Key Account Manager o Jefe de Cuentas Clave al que,

a riesgo de afiadir confusion, también se alude con las siglas KAM.

Y es precisamente este rol o figura quien instrumentaliza esta nueva forma
de relacion con el cliente distribuidor: con el fin de satisfacer las necesidades de sus
clientes, los KAM deben influenciar un variado niumero de grupos internos, entre
otros, marketing, logistica, finanzas para una multitud de tareas que no estan en
linea con los objetivos de estos grupos. EI KAM es la persona que esta “en el
medio” debiendo realizar un importante numero de tareas diferentes del rol
tradicional de ventas. Asi, su perfil debe ser distinto y mucho mas evolucionado
(Battencourt et al., 2005). El KAM toma inicialmente una posicion en la periferia de
la organizacién y lleva a cabo tanto actividades internas como externas. Segun se
va haciendo mas complejo el rol de KAM se convierte en la llave clave entre el

fabricante y el distribuidor (Speakman y Ryals, 2012)

Sin embargo, como advierten autores como Millman y Wilson (1998),
también es importante que el KAM no sea visto simplemente como una respuesta
del fabricante para responder a las crecientes demandas de las cuentas clave, sino,
ademas, como un avance hacia un desarrollo del partenariado con las cuentas

clave caracterizado por la toma de decisiones y solucion de problemas conjunta,
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procesos de negocio integrado y trabajo colaborativo entre todas las funciones del
fabricante y distribuidor.

Entre los numerosos temas que ha abordado la literatura en la busqueda de
los factores de éxito del KAM estan la seleccion cuentas, la planificacién anual del
plan de cuentas, los elementos de un programa de KAM, roles y funciones del KAM,
cambios en la organizacion para el desarrollo del KAM, adaptacion de los enfoques
del KAM para su implementacion, equipos multifuncionales, cambios motivados por
los nuevos enfoques globales y la propia especificacion de los factores de éxito del
KAM. (Davies y Ryals, 2014; Gosselin y Bauwen, 2006; Guenzi et. al, 2007;
Guesalaga y Johnston, 2010 o Latre y Samu, 2008).

Guesalaga y Johnston (2010) subrayan dos elementos de importancia en la
implantaciéon del KAM que pueden determinar su grado de éxito: la involucracion de
las altas direcciones de fabricantes y distribuidores y la importancia del
alineamiento interno en el fabricante. Estos son factores que otros autores tales
como Diaz (2000) o Liria (2001) incluyen como propias del Trade Marketing, lo cual
lleva a pensar que no sélo el Key Account Manager es el origen del Trade
Marketing, sino que, ademas, sus funciones pueden formar parte de las funciones
del KAM.

Cuando el desarrollo del KAM busca mejorar las relaciones fabricante-
distribuidor es habitualmente mas efectivo. Sin embargo, los fabricantes que se
embarcan en un programa de KAM en busqueda de menores costes de transaccion
no suelen conseguir estos objetivos. Asi el desarrollo del KAM no debe ser un
sustituto para la negociacién con los distribuidores (Davis y Ryals, 2014). En este
sentido, la seleccién de los clientes a manejar bajo KAM es clave para el éxito de la
metodologia. De acuerdo con Zupancic (2008), el KAM consiste en una seleccion
sistematica, junto con el anadlisis y la gestion de los clientes mas importantes
actuales, pero también de los potenciales, con un proceso establecido y una
estructura dedicada. También es clave un alineamiento entre fabricantes y
distribuidores para que se dé un buen rendimiento de la metodologia de KAM, como

destacan Gosselin y Bauwen (2006).

Respecto a los modelos de desarrollo del KAM, otra de las areas que mas
atencion esta recibiendo en la literatura mas reciente, trabajos como los de
McDonald et al. (1997) o Millman y Wilson (1998) incluyen seis fases o estadios en
la relacion que describen como se evoluciona de una relacién transaccional a una

colaborativa con un nivel de involucracion con los clientes progresivamente mas
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complejo y sofisticado. Es una fase con un primer contacto con el cliente distribuidor
“Pre-KAM” o de inicio de la colaboracion con él “Early KAM”, se llegaria hasta el
“Synergistic KAM”, donde los contactos de todo tipo estan desarrollados a todos los
niveles y funciones de las organizaciones. Asi el nivel de actividad en comun, el uso
de equipos y la involucracion de las altas direcciones se acrecienta (McDonald et al.
1997). De acuerdo con sus conclusiones, el KAM crece y se desarrolla segun la

relacion se profundiza con la cuenta.

Sin embargo, Homburg et al. (2002) se manifiestan en desacuerdo con un
modelo como el propuesto que explica el desarrollo de las relaciones como un
continuo. Por su parte, sugieren una taxonomia que divide el enfoque del KAM del
fabricante en 8 tipos distintos dependiendo de la relacién. Pero estas agrupaciones
no correlacionan con un desarrollo evolutivo lineal como el que presentan
McDonald et al. (2007) y Millman y Wilson (1998), sino que establecen que la
combinacion de las dimensiones o variables, sin ser un continuo, puede hacer
desarrollar la estructura de KAM. En la misma linea Pressey y Gilchrist (2013)
introducen una conceptualizacion del desarrollo y ejecucidén del KAM distinta que
recoge las actitudes de la organizacion hacia el KAM en los distintos niveles de su

desarrollo.

Asimismo, el trabajo de Zupancic (2008) busca integrar los diversos
elementos del KAM tanto desde un punto de vista académico como desde la
perspectiva de los practitioners en la empresa, abordando un primer intento de
ofrecer un marco integrado coherente para el KAM con tres objetivos: 1) identificar
los elementos necesarios de un programa de KAM; 2) entender los factores de
éxito, y 3) estructurar los elementos para crear un marco estable. El fin de este
marco o modelo es facilitar la implantacién del KAM en empresas. Este tipo de
aproximaciones y modelos seran objeto de un tratamiento mas detallado en un

epigrafe posterior.

Mas recientemente, y de una forma simultanea a las investigaciones sobre
KAM, se ha desarrollado un nuevo concepto relacionado, el GAM, que sera objeto
de proximos epigrafes. Con estas siglas se alude a aquellos Key Account que se
ocupan de cuentas con implantacion global, lo que ha dado lugar al término Global
Account Manager. Sin embargo, tal y como exponen Yip y Bink (2007) no es mas

que la extension natural del KAM.
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A modo de resumen, se puede definir el KAM como un proceso sistematico
a escala nacional o global para mejorar relaciones basadas en planteamientos
colaborativos en busca del beneficio mutuo fabricante-distribuidor. Su implantacion
es una decision estratégica de marketing que implica importantes consecuencias
organizativas, empezando por la personalizaciéon de productos y servicios para los
clientes bajo KAM. Para una implantacion exitosa y desarrollar los niveles de
relacion tanto hacia el cliente distribuidor como dentro del area comercial del
fabricante, debe presentar un perfil distinto y mas desarrollado al tradicional de
ventas en aras a responder a las cada dia mas elevadas exigencias de la
distribucion. Del mismo modo, la seleccion sistematica, analisis, planificacion y
gestion de los clientes actuales y potencial mas importante, no solo la facturacion
actual. Todo ello hace necesario una estructura con equipos dedicados, la
involucracion de la alta direccion y el alineamiento interno y externo. La literatura
mas reciente se focaliza en la propuesta de modelos de implantacion y desarrollo
para la figura de KAM, si bien debe destacarse la mayor virtualidad de los modelos
por dimensiones o tipolégicos, mas alla de los que plantean un desarrollo evolutivo
lineal, en tanto que facilitan evaluar la profundizacién en la relacion fabricante-

distribuidor conforme se desarrolle la metodologia de KAM en el caso analizado.

2.5 CONTENIDO FUNCIONAL DE LA FIGURA Y PERFIL DEL KAM

El estudio de la caracterizacion del KAM, su contenido y perfil a lo largo de
la literatura permite identificar cuales son las habilidades, competencias y
experiencia mas adecuada para el ejercicio de sus funciones, encaminadas al

desarrollo de las relaciones fabricante-distribuidor.

En primer lugar, la funcion esencial del KAM se infiere de su propia
caracterizacion como un perfil comercial a cargo de la relacién con una cuenta
clave. Sin embargo, las funciones del KAM son mucho mas estratégicas que las de
los equipos comerciales tradicionales, por lo que no siempre resulta exitoso el
nombramiento de KAMs a partir de una promocion interna de los mejores
vendedores de la organizacidn exitosas, ya que los recién designados como KAM
se siguen enfocando en lo que les ha llevado a la promocion, obtener volimenes a
corto plazo. El KAM, mas que una iniciativa de ventas, es una estrategia de todo el
negocio. Esta iniciativa requiere la creacion de grupos de trabajo dotados de varias

funciones para la gestién y desarrollo de planes para el cliente.
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McDonald (2000) expone como se ha producido a lo largo de su
implantacién en las organizaciones una evolucion del contenido y las funciones del
KAM: en un principio eran exclusivamente los vendedores de los grandes clientes,y
sin embargo, el desarrollo de las relaciones de partenariado entre proveedores y
distribuidores ha aumentado la importancia de la funcién en la empresa. Analizando
también el lugar que ocupa en el organigrama, en algunas organizaciones se ha
separado del departamento de ventas, o reportando a marketing o directamente a la

Direccion general para darle mayor relevancia estratégica a la funcion.

Allen (2006), por su parte, ofrece empiricamente una perspectiva de la
creacion de esta figura basada en el desarrollo del servicio al cliente y en una mas
gestion eficaz de las relaciones con los clientes concluyendo que el que el 81% de
las reestructuraciones de los equipos de ventas empresas de gran consumo en

Norteamérica se habian realizado para enfocarse en las cuentas clave.

McDonald (1997) subraya que el perfil de un KAM debe tener unas
habilidades y competencias mucho mas desarrolladas que las de un vendedor de la
misma empresa, por o que es un error considerar que la posicion de KAM es un
paso mas en la carrera de un vendedor. En este mismo sentido, Sherman (2003)
argumenta que a pesar de ser buenos vendedores, les suele faltar la habilidad de

liderazgo de equipos.

Aludiendo ya junto con el contenido de la figura al perfil concreto que debe
reunir un KAM, el trabajo de Cheverton (2006) sintetiza en 9 estos elementos:
¢ Planificacion estratégica
e Gestion del negocio
o Habilidades de presentacién
e Liderazgo de equipos
e Gestion de proyectos
e Capacidad de influencia estratégica
e Desarrollo de relaciones a todos los niveles
e Manejo de la diversidad
e Coordinacion
En una linea muy similar, Muruais y Rodriguez (2008) resumen en tres areas
los factores claves de habilidades y actitudes necesarios para el desarrollo de la

nueva modalidad de venta relacional o KAM:
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1°. Desarrollo de una cultura empresarial orientada a la satisfaccion del
cliente en la que el KAM asume el trasladar a otros departamentos
de su organizacion las necesidades del cliente a su cargo, debiendo
fomentar el trabajo en equipo multidisciplinar y desarrollar
comportamientos como la confianza, la reciprocidad y la flexibilidad.

2°. EL KAM debe reunir, entre otras, habilidades tales como
negociacion, habilidades relacionales, financieras, técnicas y de
marketing.

3°. La formacién de los KAM es fundamental y resulta clave en la

correcta alineacién de los objetivos entre ambas compaiiias.

Por su parte, Asenjo (2008) profundiza mas en las caracteristicas
personales que debe tener alguien que ocupe la posicion de KAM: profundo
conocimiento de su propia empresa, profundo conocimiento del cliente, capacidad
de realizar una labor de intermediacion tanto dentro de su empresa como con su
cliente, creatividad e innovacién para la resolucion de problemas y para la
propuesta de planes de desarrollo de negocio, capacidad de manejo de las
herramientas que tendra a su disposicion para el desarrollo del cliente; obtencion,
analisis y toma de decisiones en base a toda la informacion interna y externa
disponible.

Para Martinez (2008) desarrolla un rol dinamico y doble, debiendo velar por
los intereses de su empresa y los de su cliente. Por lo tanto, debe estar centrado en
el desarrollo de la relacién fabricante-distribuidor, que debe ir enriqueciéndose a lo
largo del tiempo. Luego no es una figura estatica, sino que debe evolucionar con el
tiempo. Para esto debe definir la estrategia del cliente basada en el estudio del
pasado con el fin de movilizar a su organizacién actual para alcanzar el estado ideal
en el futuro. Asi, todas las personas que se relacionen con los clientes deben
interiorizar la estrategia de la cuenta clave para que ésta rija todas sus actividades
dentro de la empresa.

A partir de todo lo anterior se puede resumir que existe un consenso pleno
en el perfil y funciones del KAM y que este no es necesariamente estatico al tener
que evolucionar con el tiempo para adaptarse mejor a la realidad cambiante de los
clientes.

A efectos de complementar este apartado, se sumaran las aportaciones al
perfil funcional y competencial del KAM derivadas de la literatura sobre el GAM. En

primer lugar, autores como Capon et al (2006) insisten en que es necesario que los
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GAM tengan una adecuada politica de recursos humanos: que el equipo y recursos
estan claramente asignados, que la contratacion sea responsabilidad del GAM
atendiendo a las necesidades de la funcion. Para esto el paquete retributivo debera
ser lo suficientemente competitivo como para atraer talento. En este punto se puede
ver una de las mayores diferencias ya que el perfil de un GAM es sin duda mas
desarrollado que el de un KAM. Sin embargo se indica que las habilidades y

competencias deben ser las mismas.

Yip y Bink (2007) detallan los roles, competencias y responsabilidades de
los GAM. Los roles del GAM deben ser: coordinacion de los limites y los ambitos de
la gestidén del cliente en cada pais y de su estrategia global; ser el emprendedor
estratégico global para el desarrollo del cliente; convertirse en el Team leader y
manager de los recursos humanos que se le asignen, tanto si son dedicados como
si se trata de equipos virtuales; compartir todo tipo de informacion del cliente en su
organizacioén; facilitando relaciones y desarrollando la relacion fabricante-
distribuidor; negociando a todos los niveles dentro del cliente y también dentro de
su propia organizacion la creacion de la propuesta de valor al cliente. Asi se
convierte en el embajador del fabricante ante el cliente y embajador del cliente ante
el fabricante. Su rol queda en el medio y debe hacer valer las necesidades de
ambas partes. Salvando el primer punto por aplicacién fundamental para clientes
multi-pais el resto de aspectos pueden ayudar a un desarrollo mucho mas profundo
de relaciones fabricante distribuidor bajo KAM. Las competencias clave del GAM
para Yip y Bink (2007) son: habilidades de comunicacién; liderazgo del equipo
global; perspicacia de negocio y financiera; gestion de las relaciones: vision
estratégica y capacidad de planificacion; capacidad de solucionar problemas;
empatia cultural; habilidades de venta internas y externas mediante el conocimiento
del mercado de la companiia y del cliente y el conocimiento del producto/servicio.
Competencias todas ellas de aplicacion a los KAM, si bien, el nivel de experiencia
para un KAM no deberia ser tan elevada como para un GAM. Estas competencias
nos dan una clave del peso de la figura del GAM en las organizaciones que lo
implanten, ya que son caracteristicas que se exigen en puestos tales como director
comercial o incluso Country managers, justificado por el peso que tienen en la

cuenta de resultados global del fabricante la gestion de las cuentas bajo GAM.

Todo lo expuesto sobre el GAM es de aplicacion completa para el KAM, lo
cual redunda en la idea de partida, compartida por numerosos autores, del GAM

como un desarrollo natural del KAM al tener ambos las mismas responsabilidades y
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un perfil competencial analogo, con légicas diferencias derivadas de sus diferentes

ambitos de actuacion.

Un punto novedoso respecto a lo visto con los KAM, pero sin duda de gran
utilidad para una correcta implantacion es el que exponen Ryals y Rogers (2007) en
relacion con el GAM. Los mencionados autores aluden a la necesidad de establecer
la estructura de soporte interno requerida para el desarrollo del GAM. En el KAM
este soporte interno se daba por supuesto cuando no siempre ocurria debido a la

falta formalizacion de la estructura.

P4: Cuanto mas desarrollada y plena es la metodologia de KAM, mas
necesario resulta que esta figura presente un perfil de roles y funciones mas
sofisticadas a las tradicionales de ventas, en aras a responder a las cada
dia mas elevadas exigencias de la distribucion para el desarrollo de

negocién comun.

2.6 CRITERIOS DE SELECCION DE CUENTAS CLAVE Y PROCESO DE
PLANIFICACION

Una vez que la empresa decide implantar el KAM, una de las decisiones
mas importantes es la de dilucidar qué cuentas van a estar bajo este tratamiento o
forma de trabajo. Debe ser un proceso simple pero riguroso que permita acceder a
nuevas cuentas e, incluso, identificar aquellas cuentas que dejen de cumplir los
requisitos definidos para “sacarlas” de este modelo de gestion.

Si bien el factor mas habitual para seleccionar una cuenta para un programa
de KAM es el volumen, hay otros elementos que también son relevantes para
alcanzar el éxito, como el potencial del distribuidor en cuestiéon y la compatibilidad
estratégica como los mas habituales.

En relacién con el potencial puede citarse a Vandeuvre y Houver (2006), que
clasifican los clientes para su seleccién no solo en base a la cifra de negocio, sino
también al potencial. Detallan también que hay que ponderar el valor de los clientes
en funciéon de la probabilidad de éxito estimado en la relacién con el fabricante y el
“placer”, entendido como buena relacién lo que propiciara un mayor desarrollo del
negocio.

Lacoste (2006b) incide en la compatibilidad y da claves sobre el proceso a
sequir para seleccionar una gran cuenta son:

1°. Determinar la compatibilidad de la oferta y la demanda
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2°. Comprender al distribuidor y su estrategia
3°. Validar la compatibilidad de las culturas y estrategias de las
empresas
4°. Comprender los procesos de compra del distribuidor y sus desafios
5°. Analizar sus fortalezas y debilidades del distribuidor y sus posicion
en el mercado
6°. Definir un modo de negociacién con la cuenta:
a. Tipo partenariado

b. Tipo competitivo, o relacion de fuerza

Es importante sefialar que el mencionado autor, al contrario que los autores
anglosajones, con un enfoque del KAM articulado sobre el modelo de negociacién
colaborativa, apunta a otro contexto de relacion motivado por las circunstancias de
la distribucion francesa y su conocida exigencia en los acuerdos comerciales. Esta
es una situacion que puede haberse trasladado al mercado esparfol dado el
importante niumero de distribuidores franceses que operan como distribuidores en el
sector de gran consumo. Ponti (2005) define la negociacién competitiva como una
basada en una relacién “ganar-perder”, al contrario que en la negociacion
colaborativa donde se busca el “ganar-ganar” haciendo crecer el negocio comun.
Luego puede que en ciertas relaciones dentro del KAM haya negociaciones
transaccionales que haya que mantener a lo largo del tiempo, lo que dificultaria el
desarrollo de la confianza basica para la mejora de las relaciones fabricante
distribuidor.

La literatura previa ha analizado en detalle los criterios y formas de
incorporar distribuidores a la metodologia de KAM. Sin embargo, poco se ha escrito
sobre la posibilidad de que un distribuidor deje de formar parte de este exclusivo
grupo de clientes. Brouillard (2005) analiza la exclusion de los distribuidores del
programa de KAM. Utiliza la palabra “despedir” por analogia con el suceso de
despedir a un empleado, con el agravante de que, cuando se despide a un
trabajador se despide la relacion, se da por terminada; mientras que, cuando a un
cliente se le saca de un programa de KAM, es muy posible que le sigamos
vendiendo aunque bajo el modelo transaccional clasico. EI mencionado autor
argumenta que si bien en la literatura o la practica empresarial se documentan
procesos muy estructurados para la seleccién de clientes, estos no se usan en
sentido contrario, lo que puede hacer creer que cuando se nombra una cuenta

clave es algo irreversible, si bien hay multiples factores objetivos y subjetivos que
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se evaluan para la seleccion que pueden cambiar en el tiempo y deben ser tenidos

en cuenta del mismo modo para considerar la permanencia en el programa.

De la misma manera que para la eleccion de clientes de ambito nacional, en
la eleccion de los clientes globales, Yip y Bink (2007) exponen que no solo hay que
basarse en el volumen de las ventas y beneficios que los distribuidores
representen, también hay que considerar si tiene presencia en un numero suficiente
de paises y verificar que han creado una organizacion de coordinacion
supranacional con capacidad de compra efectiva. Aparte de estos criterios mas
objetivos hay otros tres mas cualitativos a tener en cuenta, que también aplican
plenamente para el KAM, que son:. importancia estratégica del cliente, encaje
geografico y cultural cliente-fabricante y nivel de relaciones actual, criterios que

también son validos para el KAM cifiéndose al ambito nacional.

Capon et al (2006) exponen que normalmente se eligen demasiadas
cuentas lo cual hace mas dificil el tener un inicio exitoso, punto de aprendizaje
también de las fases de lanzamiento del KAM. Como hemos comentado
anteriormente, se ha tendido a elegir demasiadas cuentas como clave, lo cual ha
llevado a que los KAM hayan tenido que gestionar varias cuentas llevando esto a
una calidad en la ejecucion menor lo cual repercute sin duda en el desarrollo de las
relaciones fabricante-distribuidor. Para la eleccion de las cuentas siempre se tiene
en cuenta la cifra de negocio y beneficio actual, sin embargo tan importante como la
cifra de negocio pasada es la posible cifra de negocio futura ya que nos dara el
potencial de la cuenta y facilitara la fijacién de objetivos. Otro factor fundamental a
la hora de elegir las cuentas que estaran bajo GAM no siempre se le da la
importancia suficiente al encaje con cultura y estrategia de la empresa. Al ser uno
de los motivos clave en el éxito del GAM el desarrollo de una relacién fabricante-
distribuidor, el encaje culturar es un importante catalizador. Factores todos ellos

también de gran importancia para el desarrollo eficaz del KAM.

P5: La seleccion sistemética de las cuentas a gestionar bajo KAM teniendo
en cuenta variables adicionales al volumen, como el potencial, rentabilidad o
el encaje estratégico con el cliente distribuidor son signos de KAM
desarrollado y pleno.

Una vez realizada la seleccion, aparece otra clave en el desarrollo de las

relaciones fabricante-distribuidor bajo el KAM que es el disefio y ejecuciéon de los
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denominados planes de cuentas. En un principio, nacen tomando como base los
planes por productos/marcas, pero, segun ha trascurrido el tiempo, se han ido
adaptando y personalizando a la gestion de clientes.

Ryals y Rogers (2007) nos ofrecen un amplio detalle de los beneficios,
barreras y mejores practicas para su puesta en marcha. Los principales beneficios
de la planificacién de las cuentas claves, mas alla de los beneficios financieros
sobre las cifras de la cuenta y la mejora en la formulacién de estrategia y su
implementacién para la mencionada cuenta, se pueden resumir en términos de un
mejor conocimiento e involucracion del cliente y una mejora general en la gestién
del portfolio de clientes.

Es interesante sefalar que los mencionados autores dan por supuesto que
el plan se comparte con el cliente, punto clave para el desarrollo de la tan necesaria
confianza para que las relaciones sean duraderas y fructiferas.

Para la puesta en practica e implementacion de la planificacién de cuentas
claves sefialan un conjunto de fases que pasarian por la identificacion de un equipo
y dotacion de las habilidades necesarias, proporcionar el briefing sobre el desarrollo
del plan identificando responsable de su elaboracién, comunicacion del plan tanto al
cliente como a los responsables de ejecutarlo y comunicacién de su resultado. Aqui
también da por supuesto que la formulacién de la estrategia no es responsabilidad
de una unica persona sino de un equipo. Ryals y Rogers (2007) también facilitan el
detalle de los contenidos y secciones del plan de cuentas clave:

1°. Resumen ejecutivo y resumen de la situacién de la relacion: situacion actual
de facturacion; iniciativas; asunciones estratégicas y objetivos financieros.

2°. Situacion de la cuenta clave: entorno de negocio de la cuenta; su sector; su
competencia y su situacion en lo referente a su situacion competitiva.

3°. Objetivos y estrategia: identificando y priorizando las oportunidades clave en
la cuenta. Esto debe servir para posicionar al cliente en la matriz de porfolio
de clientes del fabricante.

4°. Alineamiento con el cliente: estrategias para desarrollar la relacion, factores
criticos de éxito del distribuidor.

5°. Gestion de la relacion: definiendo el proceso de decisidon del cliente, mapa
de contactos y su frecuencia.

6°. Implementacion del plan: tacticas detalladas, presupuesto y escenarios de

riesgos y plan de contingencias.
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Pero al hilo de los principales errores en la implantacién de la planificacion
de clientes clave aluden principalmente a aspectos de organizacién de la estrategia
y manejo de informacion, cuestiones muy basicas en la planificacion estratégica lo
cual nos hace pensar que el nivel de competencia de los KAM en este punto no
debe ser muy elevado. Sin embargo, Ryals y Rogers (2007) lo justifican por la falta
de autoridad que pueden tener los KAM dentro de su organizacion para la puesta
en marcha de los planes de cuentas clave junto con la baja involucracion de la
direccién. En este caso el problema seria una falta de desarrollo de la cultura de
cliente en la organizacion que le de la autoridad y poder necesario al KAM para

poderlo llevar a cabo de una forma adecuada.

P6: En lo que atafie a la planificacién de cuentas, el gestionar un nimero
importante de cuentas bajo KAM y asignar pocas cuentas a cada KAM, asi
como el tener formalizado el proceso para dejar de considerar una cuenta

como clave, son asimismo reflejo de un KAM desarrollado y pleno.

P7: La planificacion mediante un plan de cuentas compartido con el cliente
donde se incluyan métricas adicionales al volumen y otras de tipo cualitativo
y que el plan se integre en la estrategia de la empresa fabricante con la
aprobacién de la alta direccion es un signo de KAM desarrollado y pleno del
KAM.

2.7 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DEL KAM

A lo largo de este epigrafe se exponen los principales cambios que se han
dado en dado en las estructuras de los fabricantes para la adecuada implantacién y
desarrollo del KAM. En concreto, se detallan las dos ultimas figuras mas relevantes
para la literatura en las estructuras de las empresas: el Global Account
Management (GAM) que es la expansion del alcance KAM a un ambito geografico
global, y los equipos multidisciplinares como herramienta de ayuda a los KAM para
la ejecucion de todas sus funciones.

En la bibliografia académica reciente, tal como apuntan Guesalaga y
Johnston (2010), se ha desarrollado mas la investigacion sobre el GAM que sobre
KAM. Y esto ofrece un margen para aplicar al KAM todos estos avances
conceptuales y de metodologias surgidos de la investigacion del GAM, mejorando

su definicién, implantacién y desarrollo. Para cada contribucién relevante se
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analizara si lo expuesto en el contexto de los GAM es de validez para un
planteamiento de KAM.

En primer lugar conviene precisar que, debido a la mayor responsabilidad
geografica del GAM, y por lo tanto, la mayor capacidad de impacto en los
resultados de la empresa, se ha prestado mucha mas atencién a su figura llegando
a un mayor nivel de detalle que con el KAM. Por otro lado, los GAM son mas
recientes que los KAM, luego los GAM han podido basarse en todo lo desarrollado
para los KAM vy, a partir de esta sélida base, seguir avanzando con un modelo de
gestion de relaciones fabricante-distribuidor mas desarrollado y profundo.

La continua globalizacién que experimenta la economia esta llevando a una
transformacion en las estructuras locales, con mayor o menor profundidad. Estos
cambios se materializan en reestructuraciones en las que se reparten el poder y
toma de decisiones entre las distintas filiales de cada pais y las distintas oficinas
centrales.

Las contribuciones de Doz (1987) y Prahalad y Doz (1987) argumentan que
la complejidad organizativa inherente a la gestién de los GAM requiere un equilibrio
entre la capacidad de respuesta local y la integracion global. Los enfoques
estratégicos y estructuras organizativas deben reorientarse para abordar las
situaciones locales, asi como los problemas mundiales.

La estructura matricial (Capon et al, 2006) ha sido una de las formas mas
usadas para la implantacion del KAM por su economia de costes y su facilidad en
para su implantacién inicial. Una vez implantada es cuando surgen todos los
problemas de coordinacion de esta estructura que sin el adecuado empowerment al
KAM puede hacer fracasar la implantacién. Otra alternativa puede ser crear una
nueva regiéon para los GAM, totalmente separada o al menos parcialmente, solucion
que puede ser perfectamente valida para el KAM donde haya un nivel de
concentracién de distribuidores suficiente. Yip y Bink (2007) también inciden en la
importancia para el GAM en la definicion de la estructura organizativa, tanto formal
como virtual, con sus procesos de management, planificacién, presupuestos y

reporting. Todo ello con una clara cultura de foco al cliente global.

Como se desarrolla mas adelante, el trabajo de Badrinarayanan et al. (2011)
combina las dos nuevas tendencias de los GAM y los equipos multidisciplinares
globales. Desarrolla su hipotesis sobre la necesidad de crear equipos globales, en
este caso necesariamente, para la gestién de clientes. Sus conclusiones hacen

recomendar a las empresas que estén en vias de ejecutar estos equipos
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multidisciplinares presten atencién a la eleccion, formacién y desarrollo de estos
equipos; al desarrollo de las relaciones interpersonales; a la adaptacion de nuevas
tecnologias facilitadoras; a la promocion de la integracién cultural de los distintos
miembros de los equipos, conocimiento, sensibilidad, que eliminen los posibles
sesgos culturales. En este punto la diferencia viene dada también por las distancias
geograficas: para los GAM los equipos deben ser necesariamente virtuales al no
poder estar todos en la misma ubicacion geografica lo que conlleva lineas de
reporte matriciales, mientras que para el KAM, si que es posible que los equipos

estén en la misma ubicacion y que tengan un reporte jerarquico directo con el KAM.

Toulan et al (2006) concluyen que las exigencias organizativas son similares
a las necesarias en el contexto de un solo pais para los KAM, destacando la
seleccion de las cuentas para ser consideradas con GAM como clave para
desarrollar el encaje adecuado y explotar los recursos invertidos. Dos factores que
afectan positivamente a la creacién de este encaje son, por un lado, una estrategia
de marketing estandarizada a nivel global de la misma manera que para un KAM

debe estarlo a nivel nacional y, por otro, la involucracion de la alta direccién.

Este ultimo punto no aparece de forma explicita en los trabajos de Mc
Donald (1997, 2000), aunque habla de alineamiento estratégico entre las dos
empresas al mas alto nivel. Como en el caso del trabajo anterior, las conclusiones
para el GAM se construyen sobre la base del KAM y se especifica que este
alineamiento estratégico tan necesario para el desarrollo del KAM se debe realizar
por la involucracién directa de la alta direccion. Involucracion que, sin duda también

es provechosa para el desarrollo de relaciones fructiferas bajo el KAM.

Capon et al (2006) ponen de manifiesto que el empowerment de los GAM
por parte de la alta direccion es clave. Como se ha comentado anteriormente, aqui
también aparece algo mas profundo que un “simple alineamiento estratégico” que
es no solo la participacidén sino su compromiso, junto con el empowerment de los
KAM. Sin duda esto viene por las dificultades que han tenido los KAM por la falta de
empowerment en las fases iniciales de su implantacion para poder realizar tus

tareas de una forma adecuada.

Desde el punto de vista de la estructura 6ptima, parece ser mas conveniente
organizar los equipos alrededor de cada cuenta y no por funciones para desarrollar
un servicio mucho mas personalizado. Maister (1999) indica que los KAM tienen la

responsabilidad de manejar y acrecentar la relacién con los clientes y coordinar
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diversas funciones en su organizacion departamentalmente y geograficamente. Sin
embargo, muchas de las diversas areas funcionales que deben colaborar con el
KAM, al pertenecer a otros departamentos sin reportar directamente al él, deben
realizarse bajo equipos temporales por lo que se crean equipos “virtuales”. Por esto
los KAM deben desarrollar una capacidad de influencia y gestion sin tener una
relacion jerarquica o funcional directa con quienes se responsabilizan de algunas de

las funciones en su esfera de influencia.

Para profundizar en este punto es conveniente citar a Allen (2006) que ha
concluido que las compafiias que obtienen mejores resultados son aquellas que
tienen menos clientes asignados a cada KAM vy, del mismo modo, las compafiias
que asignan mas recursos humanos a la gestion de cuentas también cosechan

mejores resultados.

P8: Los hallazgos de la literatura en torno al GAM, tanto en su
conceptualizacion como en su praxis, son de utilidad para una definicion

mas rica y profunda de lo que hoy supone un KAM desarrollado y pleno.

Otra tendencia que se desarrollado en los ultimos afios dentro del KAM es la
creacion de equipos multidisciplinares. Se pasa del momento de arranque e
implementacién de esta nueva figura donde los KAM normalmente gestionaban
varias cuentas a otro donde no solo es el Unico responsable de la cuenta sino que,
ademas, tiene un equipo que virtual o formalmente se dedica a la gestién y
desarrollo de un cliente. Todo esto provocado por la concentracion de los
distribuidores que van ganando cuota de mercado dentro de las empresas

fabricantes.

El desarrollo tanto del KAM como del GAM ha traido varios cambios en la
organizaciéon de las empresas fabricantes, en especial en los departamentos de
ventas y marketing. Para proporcionar un mejor servicio a los clientes la
organizacién debe basarse en la creacion de equipos multidisciplinares. Las
funciones a incluir dentro de estos equipos pueden ser: Trade Marketing, Marketing,
Finanzas y cadena de suministro. Por este motivo el rol de los KAM esta
evolucionando: originariamente se enfocaban solamente en la obtencion de los
objetivos de ventas, pero ahora se estan convirtiendo en verdaderos directores

generales de la cuenta con responsabilidades mas amplias.
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Diaz (2000), sefala que seria muy interesante que las funciones de ventas y
Trade Marketing estuvieran integradas, para asi mantener un uUnico punto de
contacto. Este Unico punto de contacto es algo que también esta valorado por el
cliente. El jefe de cuenta debe aumentar su importancia dejando de ser un simple

vendedor.

Después de su implantacion, Liria (2001), comenta que los departamentos
de Trade Marketing son los expertos en retailing, lo deben saber todo sobre los
canales de distribucion actuales y futuros. Sin embargo, esto contrasta con lo que
concluye Labajo (2007) en relacidon con los factores clave en el éxito de la funcion
de Trade Marketing: la existencia del KAM se presenta como uno de los factores
considerados mas significativos, y donde las empresas se sienten mas preparadas.
Del mismo modo sefala que el Trade Marketing ha resultado decisivo para

satisfacer las necesidades de servicio del distribuidor que no cubre el KAM.

Los departamentos de Trade Marketing se deberan unificar con el
departamento de cuentas clave para proporcionar un mejor servicio al cliente
Chinardet (1994), desarrollando asi una mejor relacion fabricante-distribuidor. El
KAM debe ser el principal interlocutor, aunque tenga a su cargo un equipo con
diferentes funciones. El desarrollo de estos equipos multidisciplinares debe estar

bajo su directa tutela y coordinacion.

Esto se puede manifestar a través de equipos reales o dedicados de trabajo,
con una relacion funcional o jerarquica con el KAM y consagrados al cliente en
cuestién. Dado su caracter innovador, aunque al principio pueden desarrollarse bajo
un prisma de equipos “virtuales”, es decir, forman un equipo para una determinada
tarea o cliente, pero siguen reportando y perteneciendo a otro departamento. Esta
organizacién virtual inicial tiene también su motivo en que asi resulta mas facil
asignar recursos sin incrementar el numero total de miembros de la plantilla del

fabricante.

La creacién de estos equipos multidisciplinares puede favorecer la analogia
expuesta por Allen et al (2006): del mismo modo que se han descrito en numerosas
ocasiones a los Product Managers como los directores generales del producto en

cuestion, los KAM serian los directores generales de sus clientes asignados.

Lawrence (1995) manifiesta que cada cuenta principal necesita el mismo

nivel de atencion de marketing que cualquier producto. Por este motivo cada gran
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cuenta necesita una estrategia de marketing propia. El KAM debe encargarse de
que todas las operaciones que se realicen en una cuenta estén incluidas en el plan

estratégico de la misma, que por otra parte habra contribuido a desarrollarlo.

La diferencia entre equipos multidisciplinares reales y virtuales la estudia
Bradford et al (2012) exponiendo que la literatura académica se ha dedicado al
estudio de los equipos con miembros con dedicacion plena. Sin embargo expone
que hay un importante nimero de equipos no formalizados que actian de una
forma virtual con unos objetivos y resultados similares. Aunque se han estudiado
mucho mas los equipos formales que a los que Bradford llama “Dedicated accounts
teams”, la industria ha desarrollado mucho mas los equipos virtuales, a los que se

refiere como “Fluid accounts teams”.

El motivo que los mencionados autores exponen para justificar este
desarrollo de los equipos virtuales, es que pocas empresas tienen recursos
suficientes para crear tantos equipos dedicados como cuentas clave tiene. O bien,
como ocurre en muchas ocasiones, se eligen demasiadas cuentas clave para ser
gestionadas bajo un programa se KAM sin tener los recursos necesarios para
hacerlo adecuadamente. Las distintos origenes de las funciones que integran los
equipos multidisciplinares abarcan multiples funciones: desarrollo de productos en
exclusiva, promociones personalizadas, gestion del lineal, gestion por categorias,
supply chain y logistica, analisis de ventas, informatica, y finanzas. Para estos
autores deben ser las mismas, sea un equipo real o un equipo virtual, para poder

proporcionar el nivel de servicio adecuado al cliente.

Una de las finalidades fundamentales de un equipo multidisciplinar es el
desarrollo de las relaciones fabricante distribuidor para conseguir mayor
informacién que ayude a desarrollar una ventaja competitiva que permita ganar
cuota de mercado en el cliente y desarrollar su “Customer Life Value” (CLV)
(Bradford et al, 2012). CLV se define como: el descuento de flujos de caja
esperados por el desarrollo de la relacion comercial fabricante-distribuidor a lo largo
del tiempo. También Payne y Frow (2005) ponen de manifiesto que el CLV es la

herramienta clave para priorizar las decisiones estratégicas de gestién de clientes.

O’Connor y Wulf (2004) concluyen, por su parte, que los equipos
multidisciplinares refuerzan los programas de KAM al desarrollar tres aspectos

claves como la creacion de valor, la innovacién y la resolucién de problemas.
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La gran dificultad de los equipos virtuales viene dada por esta labor adicional
de coordinacion que recae sobre el KAM que le fuerza a desarrollar unas fuertes
labores de relacion interna. Del mismo modo en los equipos virtuales tampoco se
suele dar una asignacion de presupuestos completa a la cuenta debiendo gestionar
importes que dependen de la cuenta de resultados de otros departamentos. Tal y
como exponen Bradford et al. (2012) y Ferrazzi (2014), entre las recomendaciones
utiles para una gestién efectiva y eficiente de estos equipos multidisciplinares
pueden destacarse tres: comunicacion interna, alineamiento de objetivos inter-
departamentales del fabricante y desarrollo de las relaciones personales para el

logro de los objetivos.

Como conclusion se podria afirmar que los equipos multidisciplinares son
una herramienta muy util para el desarrollo fructifero del KAM. Por lo tanto, el que
sean equipos virtuales o reales no es mas que la forma de ejecutarlo. Sin embargo,
queda claro que es mucho mas dificil conseguir el nivel de excelencia deseado con
los equipos virtuales por las limitaciones que tienen. La carencia de mando directo o
presupuesto de gasto asignado directamente hace mas dificil el trabajo del KAM
debiendo desarrollar unas labores de coordinacién interna mucho mas intensas y
laboriosas que en el caso de los equipos dedicados. Si bien los equipos dedicados
eran la alternativa mas adecuada para los KAM, en especial cuando la
concentracién del mercado de distribuidores es alta, el desarrollo de los GAM ha
hecho volver a poner de actualidad los equipos virtuales. Para la gestion de cuentas
globales, dada la dispersién geografica, no queda otra solucién que el desarrollo de
equipos virtuales. Esto, junto con los esfuerzos por recortar costes fijos motivados
por la larga crisis que estamos sufriendo ha hecho volver a considerar

planteamientos de equipos virtuales también para el KAM.

P9: La existencia de una estructura bajo el mando del KAM con equipos
dedicados y con el mayor nimero de funciones integradas, supone un KAM

mas desarrollado y pleno.

2.8  APROXIMACIONES Y MODELOS MARCO DE IMPLANTACION Y
DESARROLLO DEL KAM

Para la elaboracién de este epigrafe ha resultado de especial utilidad el

articulo de Ryals y Davis (2013) que describe y resume los modelos de desarrollo

del KAM en fases -lo que denominan “modelos relacionales de KAM”- estableciendo
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una primera clasificacion de los mismos. Por un lado, sefalan que la mayoria de los
modelos analizados son “modelos de desarrollo continuo en ciclos”. Aqui se sitian
los modelos en los que, en base a distintas variables, reflejan un KAM que se
desarrolla de una manera continua pasando de una fase a otra segun se va
desarrollando y sofisticando el KAM a medida que se profundiza en la relaciéon con
el cliente distribuidor. Por el contrario, los modelos “tipoldgicos” determinan el nivel
de desarrollo en base a la evaluacion de las distintas caracteristicas o variables
para obtener la clasificacion del desarrollo del KAM. Como se puede ver en la
siguiente tabla (2.1) la mayoria de los modelos no se han testado empiricamente, y
la base conceptual del modelo ha respondido a diversas razones y distintas

metodologias de aproximacion al fenémeno.

Tabla 2.1 Resumen de los modelos relacionales de KAM

Autor Modelo fases/tipos Base conceptual del modelo Testado empiricamente Notas

Conocimiento, exploracién,
B s Contratos relaciones y Modelo de desarrollo
Dwyer et al., 1997 expansion, compromiso, 2 No 2 A
disolucid intercambio continuo en ciclos
isolucién

Modelo de desarrolio
No continuo, pero con
muiltiples ciclos

. Negociacién, compromiso, Intercambio relacional y contrato
Ring and Van de Ven, 1994 B 5 ‘p : % i
ejecucidn, terminacién sicolégicos

Pre-KAM, Early KAM, Mid, KAM,
Millman & Wilson, 1996 Partnership KAM, KAM Encaje operacional y estratégico No
synergistic, Uncoupling KAM

Modelo de desarrolio
continuo en ciclos

Segun la naturaleza de la

Pre-KAM, Early KAM, Mid, KAM, Modelo de desarrollo

McDonald et al., 1997 i " relacidn/nivel de relacién con el 11 diadas i B
Partnership KAM, KAM synergistic g continuo en ciclos
cliente
Percepcion del KAM de las Modelo tipoldgico,
Pardo, 1997 Desencanto, interés, Entusiasmo ventajas y desventajas del 20 KAM dependiente de varios
proceso de KAM factores del cliente
McDonald & Woodburn, Exploratorio, basico, cooperativo, Provdslto st attaico No Modelo tipolégico
1999; McDonald , 2000 interdependiente, integrado po ¢ poics
Factores basados en el proveedor,
. — incluyendo la congruencia de los Modelo de desarrollo
Ojasalo, 2001 No especificado s No . R
objetivos y el grado de continuo en ciclos

compromiso de ambas partes

Top mgt., middle mgt., operating, Factores basados en el proveedor 50 managers, consultores y

Homburg et al., 2002 cross-functional, unstructured, incluyendo A-R-A y formalizacion, académicos y encuestas con Modelo tipoldgico
isolated, country-club, no KAM dedicacién y orientacién 385 respuestas
. - Propésito de expansion de x Modelo de desarrollo
Eggert et al., 2006 Crecimiento, madurez, decadencia 5 400 jefes de compra 3 R
negocio con el proveedor continuo en ciclos

s —— Curva asimétrica de
Encaje inter-organizacional

Toulan et al., 2007 No especificado i 106 GAM eficiencia vs
(estructura y estrategia) . 5 )
importancia estratégica
Pilotaje, callejon sin salida, Ambito del programa y 30 workshops y 50 Modelo de desarrollo

Capon & Senn, 2010 4 . . ¥ .
trampolin, incrustado compromiso del proveedor entrevistas con GAMs continuo en ciclos

Fuente: Ryals y Davis (2013)
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Entrando en el detalle de los modelos mas relevantes, Millman y Wilson
(1995,1998) incluyen seis fases: “Pre-KAM”, “Early KAM”, “Mid-KAM”", “Partnership
KAM” and “Synergistic KAM” y describen como se pasa de una relacion
transaccional a colaborativa con un nivel de involucracién con los clientes que va de
lo simple a lo mas complejo. La que mencionan como sexta fase “Uncoupling KAM”
o fase de disociacion, podria tener lugar en cualquier momento del proceso. Del
mismo modo McDonald et al. (1997), describen también el modelo en cinco fases
analogas donde “Pre-KAM” es la fase de desarrollo donde se produce el primer
contacto con el potencial distribuidor. En la fase de “Early-KAM” comienza la
colaboracién, pero el énfasis de la relacion todavia es basicamente transaccional
centrada en el oferta de producto. Cuando la colaboracién se desarrolla a la fase
“Mid-KAM”, los contactos aumentan y el distribuidor se convierte en preferido y la
confianza necesaria para que esto ocurra depende en la colaboraciéon se desarrolle
con una integracion social. En la fase de “Partnership-KAM”, aparece un suministro
unico y se desarrolla el partenariado estratégico. En la fase de “Synergistic-KAM”
los contactos de todo tipo estan desarrollados a todos los niveles y funciones de las
organizaciones. Asi el nivel de actividad en comun, el uso de equipos vy la
involucracion de las altas direcciones se acrecienta (McDonald et al. 1997). De
acuerdo con estas aproximaciones, el sistema de KAM crece desarrollandose y

haciéndose mas sofisticado segun se profundiza en la relacion con la cuenta.

Sin embargo, Homburg et al. (2002) rechazan este modelo de aproximacién
a las relaciones basado en un desarrollo continuo como el propuesto. Por su parte,
sugieren una taxonomia que divide el enfoque del KAM del fabricante en 8
tipologias que denominan con los nombres de: “Top Management KAM”, “Middle
Management KAM”, “Operating Level KAM”, “Cross-Functional Dominant KAM”,
“Unstructured KAM”, “Isolated KAM”, “Country-Club KAM” y “No KAM”. Estas
agrupaciones no correlacionan con un desarrollo evolutivo lineal continuo de las
relaciones como el que presentan Millman y Wilson (1995, 1998) y McDonald et al.
(2007), sino que establecen que la combinacion de determinadas dimensiones o
variables, sin producirse como un continuo, puede hacer desarrollar la estructura de
KAM y pueden emplearse como un indicativo de la evolucion y nivel de desarrollo
del KAM. Las variables que usa para determinar estas agrupaciones son:
actividades, actores, recursos y formalizacion. En la misma linea, Pressey y

Gilchrist (2013) introducen una conceptualizacion del desarrollo y ejecucion del
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KAM que recoge las actitudes tipolégicas de la organizacion hacia el KAM en los

distintos niveles de su desarrollo.

Para la puesta en practica del GAM, Wilson et al. (2002) describen las
etapas para un desarrollo eficaz basandose en tres variables: producto, proceso,
facilitacion (PPF). Esta conclusion también se puede aplicar para el modelo de
Wilson y Weilbaker (2004) que han creado para el desarrollo del GAM también en
tres etapas. Este modelo por etapas resulta plenamente valido y aplicable para al
KAM y complementa los anteriormente expuestos de Mc Donald (1997, 2000). La
mayor diferencia que se puede tomar como una interesante aportacion para el KAM
es la fase denominada: “Fase de desacoplamiento” que se describe someramente.
Debe estar prevista por si en algun momento se rompa la relacién o baje la
intensidad de la misma. Pero no cabe duda de que es algo que no solo puede
ocurrir, sino que habra ocurrido y por eso se ha contemplado. Sin embargo, aunque
serian de plena aplicacion, no se han encontrado ejemplos de modelos tipolégicos
para los GAM.

Aunque no lo recoge el cuadro de Ryals y Davis (2013), la investigacion de
Zupancic (2008) busca integrar en una unica aproximacion o “modelo” los diversos
elementos del KAM tanto desde un punto de vista académico como desde la
perspectiva de los practitioners en la empresa, en lo que define como el primer
“marco tipolégico integrado” con un triple objetivo:1) identificar los elementos
necesarios de un programa de KAM 2) entender los factores de éxito 3) estructurar
los elementos para crear un marco estable. El fin de este marco o modelo es
facilitar la implantacién del KAM en empresas. En primer lugar ofrece una revisiéon
de la bibliografia existente para presentar a continuacion dos niveles fundamentales
del KAM: el operacional, como un nivel individual del KAM —o el KAM en su equipo,
donde el foco esta en “analizar” y “entender’- y el corporativo o el nivel
organizacional de la empresa —donde la prioridad reside en “integrar’ y “alinear”-,

cada uno de ellos con diferentes enfoques y funciones asociadas.

Asi, por KAM operacional entiende, por un lado, las herramientas y practicas
para la implementacién del KAM vy, por otro, el gestionar cuentas clave significa
también la gestidn de relaciones humanas y los propios equipos. Lo desglosa en
dos apartados: la parte analitica que debe ser realizada por el KAM y su equipo. Y
por otro lado, lo que denomina “Realize” que podemos traducir como entender. Por

KAM Corporativo entiende los requisitos necesarios para el desarrollo del KAM en
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una empresa, Por un lado esta la integracién que responde al hecho que el KAM no
es una actividad independiente en la empresa y que debe ser integrada dentro de la
misma para su completo éxito. Y por otro lado esta el necesario alineamiento con la
estrategia y cultura de la empresa para que el KAM se lleve a cabo también con
éxito.

Estos dos niveles, a su vez, pueden estructurarse en cinco dimensiones o
variables de KAM:

o Estrategia: cubre las distintas estrategias posibles para una determinada

cuenta y su integracion en la estrategia global de la empresa.

e Soluciones: los KAM deben proporcionar mas que productos a un
determinado precio, deben ser capaces de proponer soluciones que

sean coherentes en todas las areas de relacion fabricante distribuidor.

e Equipo (people): es sin duda uno de los factores clave en el éxito de un
programa de KAM, donde se deben describir entre otros las habilidades,

el desarrollo profesional, carreras profesionales de todo el equipo.

e Management: entendido como los aspectos tales como estructuras y

coordinacion.

e Proyeccion (screening): cubre el conocimiento, informacion y datos que

combinados permiten la gestidon de las cuentas clave.

Estas cinco variables las cruza con los elementos operacionales y

corporativos del KAM tal y como muestra el siguiente grafico.
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Gréfico 2.1 Marco integrado de Zupancic
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Para concluir, el mencionado autor indica la necesidad de que el KAM
integre de una forma mas clara la perspectiva del cliente. De la misma manera
sefala la importancia de lograr una coordinacién para sobreponerse a las

complejidades internas de las empresas fabricantes.

En ultimo lugar, puede mencionarse el mas reciente modelo de Guenzi y
Storbacka (2015) que adapta el modelo denominado “7 S” original de Waterman et
al. (1980) para sintetizar los puntos a desarrollar cuando se implanta un sistema de
KAM. Estos autores, a partir del mencionado trabajo agrupan los factores de éxito
en: 1° estrategia, 2° valores compartidos, 3° estilo, 4° sistemas, 5° estructura, 6°
habilidades y 7° equipo. Sin embargo, este articulo, a pesar de su importante
contribucién, ha recibido criticas de autores como Juklkunen et al. (2015) debidas,
entre otros motivos, al hecho de estar basado en el estudio longitudinal de una sola

empresa y por no tener en cuanta en absoluto la opinion del cliente-distribuidor.

A la vista de los distintos autores, se estiman mas flexibles y adaptados a la
realidad empresarial que las aproximaciones de fases o desarrollo lineal, los
modelos tipolégicos como los que proponen Homburg et al. (2002) o Zupancic
(2008). Del mismo modo, se concluye que pueden resultar de mayor sencillez y
virtualidad para las empresas a la hora de realizar un plan de accién para facilitar el
desarrollo y profundizacién en los sistemas de KAM, al facilitar a los equipos
centrarse en la variables a mejorar mas que en la fase de la relacién a la que se

quiere llegar.
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P10: Los modelos tipoldgicos que incluyan los elementos del programa, su

articulacion y los factores de éxito, son mas adecuados que los modelos

lineales para la implantacion y desarrollo de un KAM desarrollado pleno.

2.9 FACTORES DE EXITO EN LA IMPLANTACION DEL KAM

A lo largo de los ultimos afios se han venido realizando varios estudios en

todo el mundo para analizar los factores de éxito en la implantacién y desarrollo del

KAM. Sin embargo, no se ha localizado ninguno en Espana. En este epigrafe, y a

modo de sintesis del capitulo de revisién de la literatura, se repasan las principales

contribuciones bibliograficas al hilo de los factores de éxito para un desarrollo eficaz

del KAM, y se consolidan las conclusiones mas relevantes al objeto del presente

trabajo de las citadas anteriormente (en lo que atafe, entre otros, a elementos

como la organizacién del KAM, su perfil o la seleccion de cuentas bajo KAM) y todo

ello servira como base para la delimitacion de los objetivos de informacién y el

disefio de la investigacion cuantitativa que soporta esta tesis. A continuacién se

ofrece un resumen de dicha revision bibliografica a modo de tabla (Tabla 2.2).

Tabla 2.2 Bibliografia sobre factores de éxito en el KAM

Autor, afio Variables analizadas | Categoria | Ambito Metodologia
producto | geografico
Tzempelikos y Factores que Genérico | Grecia Encuesta a
Gounaris (2015) favorecen practicas B2B fabricantes
efectivas de KAM
Davies y Ryals Medidas para valorar | Genérico UK Encuesta alta
(2014) la efectividad del B2B direccion de
KAM fabricantes y
distribuidores
multisectorial
Tevelson et a/ 2013 Factores clave en el Genérico Norte Encuesta alta
desarrollo de la B2B América direccion de
colaboracion fabricantes y
Fabricante- distribuidores
distribuidor multisectorial
Azilay Ahmmed, Variables para el alto | Gran Mundial Propuesta basada
2013 rendimiento del consumo en revisidn
KAM bibliografica
Ryals, 2012 Factores de éxito Genérico Mundial Texto de blog
para el KAM B2B basado en su
experiencia
empirica
Tzempelikos 2013 Definicién del valor Genérico | Grecia Encuesta a
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al cliente creado B2B fabricantes y
mediante KAM distribuidores
Pressey 2013 Identificacion de Especifico | EE.UU Estudio
factores internos de | de una etnografico
resistenciaala empresa
implantacién del
KAM
Guenzi 2007 Factores que Genérico Italia Encuesta a KAMs
favorecen B2B
comportamientos de
desarrollo de las
relaciones
Pardo 2013 Variables internas Especifico | Francia Analisis en
para mejorar la de una profundidad de un
integracién de la empresa caso real
figura de KAM
Ivens 2004 Validacion de Dos Alemania | Encuesta a
variables de KAM industrias profesionales de
comunmente de B2B compras y ventas
asumidas
Salojarvi 2010 Factores que Genérico | Finlandia | Encuestaa
favorecen el B2B empresas
compartir
conocimiento sobre
los clientes para
desarrollar la
relacién en un
entrorno de KAM
Guesalaga 2007 Involucracién de la Genérico Estados Encuesta a KAMs
alta direcciéon como B2B unidos y
facilitador en el KAM Chile
Toulan 2006 El rol del encaje Genérico | Global Encuesta a GAMs
inter-organizaciones | B2B
en el GAM
Muruais y Rodriguez | Habilidades y Genérico | Global Revisidn
2008 actitudes claves en B2B bibliografica
KAM para su
implantacién exitosa
Pardo 2006 Modelo multi- Genérico | Global Revision
facetado de creacion | B2B bibliografica
de valor por la figura
del KAM
Badrinarayanan2011 | Marco conceptual de | Génerico | Global Revisidon
los equipos globales | B2B bibliografica
virtuales para la
gestién de GAMs
Gosselin 2006 Creacidn de valor en | Genérico | Global Revision
el KAM mediante el B2B bibliografica

alineamiento con el
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cliente

Bradford et al 2012 Diferencias entre Gran Global Revisién
equipos de KAM consumo bibliogéfica
dedicados y

virtuales, factores
para evaluar el
rendimiento de la
implantacién del

KAM
Vanharanta et a/ Relacién entre la Genérico UK Estudio
2014 formalizacion del B2B etnografico
KAM y su
rendimiento
Henneberg et al Valor creado por los | Genérico | Global Revisiéon
2009 KAM B2B bibliografica

Fuente: elaboracion propia

No es muy habitual en la literatura académica encontrar factores que
pueden dificultar el éxito de implantacion de un programa de KAM. Sin embargo, en
la mayoria de los casos hacen referencia a la no aplicacion o a la incompleta
implantacién de los quince factores de éxito listados. De cualquier forma esto los
refuerza ya que su no aplicacion puede dificultar el éxito segun los autores que a
continuacién se exponen.

De lectura y analisis de la bibliografia se puede concluir que los factores
mas relevantes para el éxito en la implantacion y desarrollo del KAM son los que a
continuacion se detallan segmentados en los tres grupos que Homburg et al. (2002)
proponen: 1) EI KAM como figura, 2) El KAM vy las relaciones diadicas fabricante-

distribuidor, y 3) El disefio de la manera de abordar el KAM.

A) EL KAM COMO FIGURA

10, Definicion del perfil de KAM
Atendiendo a todos los factores descritos en este capitulo, un punto
fundamental para el éxito del KAM es la definicion de su perfil (Shindler y Potter
2002). Definir sus habilidades, competencias, responsabilidades e interacciones es
fundamental para su correcto desarrollo. Aspectos como la capacidad negociadora,
el andlisis estratégico y la capacidad de relacion para convertirse en embajador del
distribuidor en su empresa son los que mas destacan. Tal y como indica Ryals

(2012), se debe evitar ascender a KAM a los mejores vendedores ya que aplicar el
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KAM implica cambiar la forma de trabajar. EI mencionado trabajo también nos
describe la necesidad de que el perfil no sea estatico sino que evolucione con el
tiempo para adaptarse a los cambios en los distribuidores y sus relaciones con los
fabricantes. Asi, pueden destacarse varias competencias que no deben faltar:

a. Capacidad de negociacion mas relacional que transaccional
manteniendo los mas altos niveles de integridad para el desarrollo de
una relacion a largo plazo (Lacoste, 2006,2006b).

b. Capacidad de analisis estratégico para el desarrollo de propuestas y
soluciones de crecimiento comun (Lacoste 2006,2006b).

c. Capacidad de convertirse en el valedor del distribuidor en el fabricante
por los que debe conocer la competencia del distribuidor en detalle
(Lacoste 2006,2006b).

d. Capacidad de manifestar un comportamiento que animen a ir mas alla

de lo esperado en la satisfaccion del cliente (Guenzi, 2007).

2°, Reclutamiento de los KAM
Una vez definido el perfil de una forma que no contenga ambigliedades
(Guenzi, 2007), hay que reclutar de acuerdo al mismo y no promocionar a KAM a
los mejores vendedores (Ryals 2012). Una vez reclutado es fundamental hacer
evolucionar el perfil para asi hacer crecer el talento de los KAM. El cambiante
entorno econdmico hace que las relaciones fabricante-distribucion evolucionen de
una forma permanente por lo que el talento debe evolucionar a la par para

mantener el nivel requerido.

3°. Sistema retributivo de los KAM

Dentro de la definicion del puesto del KAM es de vital importancia su
sistema retributivo. No solo la valoracién del puesto, que se debe realizar de
acuerdo a su especifica descripcion, sino el disefio de la retribucion variable, que es
vital para el éxito de la posiciéon. Del mismo modo que con otros factores, se tiende
a copiar, con pocas 0 ninguna modificacién, los sistemas existentes del
departamento de ventas. Por este motivo el peso de las ventas a corto plazo en los
sistemas variables de los KAM suele ser demasiado elevado con respecto a los
fines que se expresan en las descripciones del puesto (Marcos-Cuevas et al.,
2014). En la estructura de la retribucion variable dos factores son claves: la

periodicidad de los incentivos, que deberan ser anuales o incluso plurianuales, lejos
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de los incentivos clasicos de ventas mensuales o trimestrales y la importancia de
que varios de estos objetivos no sean individuales, sino colectivos para todo el
equipo de cuentas involucrado, consiguiendo asi desarrollar un espiritu mas

profundo de equipo, elemento que subraya Salojarvi (2010).

B. EL KAMY LAS RELACIONES DIADICAS FABRICANTE-DISTRIBUIDOR

49, Conocimiento del distribuidor:

Es un factor clave no solo para la implantacién por primera vez de un
programa de KAM, sino también para el mantenimiento y desarrollo de la iniciativa.
Lacoste (2006, 2006b) especifica que también se deben conocer en detalle los
procesos de decision del distribuidor para definir la estrategia con toda la

informacioén disponible.

5°, Situar al cliente en el centro de la estrategia del fabricante:

Normalmente en el centro de la estrategia de las empresas fabricantes sélo
estaba el consumidor. Para desarrollar un programa de KAM con resultados, esta
posicién central la deben compartir los consumidores y los clientes del fabricante
(Lacoste, 2006, 2006b; Friend y Johnson, 2013). Es decir, los distribuidores deben
ascender hasta un nivel de importancia similar a la del consumidor final. Gounaris y
Tzempelikos (2014) la describen como KAMO (Key account manager orientation)
buscando la orientacion al cliente en el fabricante. Con esto se consigue, por un
lado, que el distribuidor este mas dispuesto a compartir informacion y, por otro, que
al fabricante le sea mas facil resolver posibles conflictos. Y asi obtener unos
mejores resultados tanto comerciales como financieros. Para ello es mejor que la

estructura de cuentas del fabricante no esté muy centralizada.

6°. Desarrollo de relaciones fabricante-distribuidor

El desarrollo de una buena relacion fabricante-distribuidor es otro punto
clave para el éxito del KAM (Bradford et al, 2012; Marcos-Cuevas et al, 2014;
Friend y Johnson, 2013). Esta relacion se debe concretar en el desarrollo de una
confianza mutua (Azila, 2013). Esto da una sensacién de seguridad mutua, una
relacion que se pueda definir como amistosa y todo dentro de un gran respeto
mutuo para poder tener multiples contactos a todos los niveles con el distribuidor
(Vandeuvre y Houver, 2006). Del mismo modo, esto hara que se desarrolle un

fuerte espiritu de equipo volcado al cliente. Para Vandeuvre y Houver (2006) la
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funciéon de compras es menos agradecida que la de ventas, ya que no se cierran ni
se ganan grandes operaciones, es un trabajo mas constante. Por este motivo, el
trabajo del KAM -que tiene mayores recompensas visibles- debe ser capaz de
manejar la relacion con los compradores de una forma proactiva para hacer valer su
trabajo. Tevelson (2013) concluye que la mayoria de los compradores buscan forjar
alianzas con sus proveedores estratégicos para reducir costos, aumentar la
innovacion y mejorar la calidad.

Tzempelikos (2013) asevera que la literatura académica ha reconocido la
importancia del KAM en la creaciéon de valor en la relacién fabricante-distribuidor.
Sin embargo, apunta la necesidad de profundizar en el significado de la creacién de
valor. Su principal conclusién es que el desarrollo de una relacion de calidad afecta
positivamente al desarrollo de la relacién financiera y cualitativa o no financiera. De
ahi que se debe pasar de una gestién de ventas orientada de manera tradicional
hacia las métricas cuantitativas a una mas orientada a la creacion de valor basada
en el desarrollo de una relacién de co-creacién de valor bajo los principios del KAM.
De este modo se pueden obtener mejores resultados a largo plazo de una manera
sostenible en el tiempo gracias al desarrollo de una relacion mas fructifera. Salajarvi
(2010) concluye que el desarrollo de una cultura donde se dé el “esprit de corps”
(entendido como un trabajo en equipo bajo un objetivo comun) es clave para que se
dé una buena relacion fabricante distribuidor. También es importante analizar
cuales son los factores que pueden desarrollar la relacion fabricante-distribuidor. En
este sentido Schiffman (2007) describe las cinco dinamicas de una relacién con una
cuenta clave:

e Tiempo: el tiempo que realmente se dedica realmente al estar cara a
cara frente al cliente.

¢ Confianza: la capacidad de trasmitirla y desarrollarla. También lo cita
Friend y Johnson junto con la capacidad de adaptacion y el
compromiso (2013).

e Seguridad (reliability): capacidad de respuesta a las necesidades del
cliente, en especial aquellas, mas particulares.

e Aprecio mutuo en la relacion: encontrar puntos en comun, llevarse
bien.

e Respeto y ser valorado sin avasallar.

Estas relaciones deben ser planteadas a largo plazo y no como algo

efimero. Las ventajas de las relaciones a largo plazo las exponen Wilson, et al
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(2002), siendo, sin duda, de gran relevancia para el éxito de la puesta en practica
de un programa de KAM:
-Para los compradores-distribuidores:
a) La evaluacién de proveedores ya esta hecha no hay que validar nada.
b) Un cambio en el proveedor supone cambios internos en los sistemas y
procesos internos.
¢) El nuevo proveedor tiene que poder dar las mismas posibilidades de
personalizacion y adaptacion.
d) Costes mas bajos a corto plazo.
-Para los vendedores-fabricantes:
a) Se desarrolla un conocimiento que hace mas facil satisfacer las
necesidades el cliente.
b) Evita los costes de adquisicién de nuevos clientes.
c) Las relaciones a largo plazo permiten hacer saber el proveedor su
capacidad de adaptacion de productos y procesos.
d) El tiempo da acceso a conocimiento y crea barreras de entrada a sus
competidores.
e) Como los productos son cada vez mas commodity se consigue darles un

enfoque de servicio.

7°. Segmentacién de los distribuidores bajo KAM

La segmentacion adecuada, tanto de la totalidad de distribuidores para asi
poder elegir los mas adecuados para implantar el KAM, como de los clientes bajo
KAM para la aplicaciéon de estrategias diferentes, es otro factor clave de éxito
(Shindler y Potter, 2002). Los criterios de segmentacion tienen que ser muchos mas
que el mero volumen actual de la cuenta. Criterios como el potencial de crecimiento
de la cuenta, su nivel de aportacion al beneficio y no solo a la cifra de negocio o el
encaje estratégico (Tevelson, 2013; Tzempelikos y Gounaris, 2015) son con los que
se obtienen las mejores segmentaciones. Y una vez segmentados los clientes no
caer en la tentacién de elegir de golpe demasiados para darles el tratamiento de
cuentas clave, segun recomienda Ryals (2012), salvo en fabricantes que tengan las
ventas muy concentradas, ya que no todos los clientes deben ser gestionados bajo
la metodologia de KAM y lo contrario conduciria a la dispersion de foco y recursos.
Bradford et al. (2012) sefalan que la segmentacion tiene que servir para medir el

valor del programa KAM. Asi, los distribuidores bajo esta metodologia de KAM
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deben crecer mas rapido, productiva y eficientemente gracias a una mayor

innovacion en la gestién de la cuenta.

8°. Proceso de desarrollo de larelacion por fases

No cabe duda de que el tener un proceso estructurado por fases facilita el
desarrollo del KAM (Mc Donald, 1997; Yip y Bink, 2007; Tevelson, 2013, Homburg
et al.,, 2002; Ryals y Davis, 2013, Zupancic, 2008). De esta forma, se puede
mantener una vision a largo plazo, entendiendo que la implantacion del KAM no es
algo puntual, es algo que hay que mantener y desarrollar a lo largo del tiempo para
conseguir poner al cliente en el centro de la estrategia de la empresa y, por lo tanto
debe ser lo suficientemente flexible para adaptarse a todos los clientes. Sin
embargo, Vanharanta et al. (2014), al contrario que lo expuesto en otros articulos,
concluyen que a pesar que la implantacién del KAM mediante programas formales
proporciona medios de control, puede tener consecuencias inesperadas al
aumentar la burocracia interna de la organizacion, conclusiéon que se comparte.
Como solucion a esto propone un giro reflexivo en la implantacion del KAM
buscando nuevos caminos que doten de mayor flexibilidad en la implantacion
conceptual habitual que, como demuestra en su estudio etnografico, puede llegar a
incrementar la burocracia de la organizacion y, por ello, disminuir a medio y largo
plazo la efectividad del KAM. En este punto son coincidentes también Yip y Bink
(2007), ya que para que los programas de implantacién por fases de GAM tengan
éxito hay que adaptarlos y evolucionarlos segun las caracteristicas de cada
relacién. En una situacién ideal un fabricante puede tener distintas formas de
desarrollar el programa de GAM para cada cliente atendiendo a sus
particularidades. Sin embargo, a pesar de que se comparte este enfoque, es algo
complejo y puede resultar caro de implementar. Los enfoques mas novedosos y
que se concluye que pueden ser de mayor valor para las empresas son los
tipolégicos, ya que pueden aportar mayor flexibilidad y concrecioén tales como los de
Homburg et al. (2002) y de Zupancic (2008).

C) EL DISENO DE LA MANERA DE ABORDAR EL KAM

90, Involucracion de la alta direccién del fabricante en la
implantacion y desarrollo del KAM
Es un tema citado por varios autores (Gosselin 2006; Shindler y Potter,

2002; Pressey, 2013). Es clave para la implantacion del KAM gracias al desarrollo
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de las relaciones fabricante-distribuidor y en la creacién de relaciones con el
distribuidor al mas alto nivel (Azila, 2013; Marcos-Cuevas et al 2014; Tzempelikos y
Gounaris, 2015). Este es un factor que no solo consiste en la aprobacién por parte
de la alta direccién o incluso en el nombramiento de un facilitador (Ryals 2012). Una
verdadera involucracion de la alta direccion en el KAM facilita que se cumpla el
punto anterior desarrollando un nuevo foco en el cliente y ayudando a que el
distribuidor comparta el centro de la estrategia. (Ryals, 2012)

Con el desarrollo de estas relaciones de alto nivel se consigue un
alineamiento estratégico mas sencillo (Shindler y Potter 2002), pudiendo llegar
incluso, como comenta Lacoste (2006b), a ser una réplica de las estructuras del
distribuidor por parte del fabricante para conseguir una relaciéon aun mas fluida.
Pero esta involucracion de la alta direccion debe mantenerse solo para asuntos de
alto nivel, de lo contrario, segun Guesalaga (2007), estas influencias positivas
pueden tornarse en negativas debilitando la relacion si la alta direccién se involucra
en las partes del negocio mas tacticas. Del mismo modo expone que la
involucracion de la alta direccién es mas provechosa en entornos de alta presion
competitiva. En la misma linea, Salojarvi (2010) sostiene que la participacion de la
alta direccion puede limitar el desarrollo del conocimiento compartido entre el
fabricante y distribuidor ya que pueden encorsetar la forma en la que se comparte la
informacién. Luego es un factor muy relevante pero hay que hacerlo en la medida,
situaciones y momentos adecuados. Profundizando mas en esta cuestion,
Tzempelikos (2015) va mas alla de la involucracion de la alta direccion,
concluyendo que es necesario un compromiso previo a la involucracién y
participacion. Asi, cuando todo esto se da, concluye que afecta positivamente a los

resultados econdmicos.

10°  Involucracién de los KAM en los dérganos directivos de la

empresa

Vinculado con el factor anterior, Lacoste (2006b) no sélo pone de manifiesto
la necesidad de la involucracion de la alta direccion en los temas de KAM. Es mas,
con el fin de lograr una involucracion de la alta direccién en el KAM propone como
una via muy directa de hacerlo incluir a los KAM en los comités de direccion de las
empresas fabricantes. De esta manera, al estar presente los KAM en los érganos

directivos, es mas sencillo conseguir la involucracién de miembros de la alta
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direccién, incluida la direccion general, facilitando la resolucién de conflictos

internos de reportes matriciales dentro del fabricante.

11°.  Asignacién de recursos alos KAM

La asignacién de recursos propios y dedicados para cada KAM es otro factor
clave en el éxito (Tevelson 2013; Tzempelikos y Gounaris, 2015; Marcos-Cuevas et
al, 2014). Dentro de este punto también se encuentran la asignacion de los equipos
de trabajo para el desarrollo de la cuenta, sean dedicados o virtuales (Bradford et
al, 2012). También Salojarvi (2010) argumenta que el uso de equipos dedicados
favorece a que se comparta el conocimiento y, por lo tanto, se desarrolle la relacién
fabricante-distribuidor. Y esta asignacion de recursos tiene que solucionar también
todas las peculiaridades que pueden darse cuando aparecen reportes matriciales o
indirectos para resolver los posibles conflictos de interés que se pueden dar.

Del mismo modo, para Guenzi (2007) debe existir un claro clima de
colaboracién en el equipo de KAM para facilitar estos reportes matriciales. Estos
pueden aparecer en cualquier funcion de la empresa fabricante, desde con los
comerciales de campo hasta con los presupuestos promocionales de marketing. Es
importante que estas relaciones trasciendan a lo meramente comercial para poder
aportar soluciones de valor afiadido a través de un equipo que debe replicar la
organizacién del distribuidor (Lacoste, 2006b) por lo que necesariamente sera
multidisciplinar.

Ivens (2004) expone, dentro de los factores que pueden dificultar el éxito,
que los directivos infravaloren la necesidad de asignar recursos no solo financieros
para obtener los niveles necesarios de coordinacion cuando se emprende un
programa de KAM. Punto en el que coinciden plenamente Lubkeman y Taneja
(2011), asi como con Piercy y Lane (2006) tanto para poner en practica el mejor
proceso y lograr la colaboracion dentro de la estructura del fabricante como para
asignar de forma personalizada los recursos necesarios para el desarrollo de la
cuenta.

Para concluir este punto, tanto Shindler y Potter (2002) como Marcos-
Cuevas et al (2014) sefalan la importancia de tener importantes infraestructuras

dedicadas y una amplia disponibilidad de facilitadores internos.

12°.  Aplicacion del CLV para medir el éxito del KAM
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Una de las métricas mas adecuados para medir tanto los resultados del
KAM como para decidir las cuentas a manejar bajo KAM (Marcos-Cuevas et al,
2014) es el Customer lifetime value (CLV) (Bradford et al, 2012). Esta métrica tiene
la enorme ventaja respecto a otras, dado su forma de calcularla. Medir al KAM por
el valor futuro de las ventas y no por las ventas pasadas hace poner en foco en el
desarrollo futuro del cliente y centrarse en los de mayor potencial desarrollando una
fructifera relacion a largo plazo (Ryals 2012).

Esto coincide también con Lubkeman y Taneja (2011) y con Piercy y Lane
(2006) que senalan que el fijarse en clientes de alta cifra de negocio actual en vez

de hacerlo en los de mayor potencial hace fracasar los programas de KAM

13°.  Creacion y desarrollo de wun ambiente, capacidades vy

competencias organizativas que favorezcan el desarrollo del KAM

Otro factor clave para desarrollar el KAM con éxito hace necesario crear un
ambiente, las capacidades y las competencias organizativas asi como unos claros
roles y responsabilidades (Tevelson 2013; Tzempelikos y Gounaris, 2015, Guenzi,
2007) dentro de la empresa fabricante para poner en practica la totalidad de la
metodologia de KAM. También se puede enfocar desde la metodologia de gestion
del cambio (Marcos-Cuevas et al, 2014). Ryals (2012) concluye que la introduccion
de la figura del KAM puede resultar mucho mas sencilla si se reconoce que es mas
que la apariciéon de una nueva posicion en el departamento de ventas. Es un
reenfoque estratégico donde se pone en el centro de la estrategia al distribuidor.
Esto lleva al desarrollo de un nuevo foco al cliente, un renovado espiritu de
colaboracién comun para el desarrollo del cliente. Para esto hace falta que el KAM
tenga las capacidades de liderazgo necesarias para impulsar todo esto. Del mismo
modo, Guenzi (2007) manifiesta que los componentes cualitativos en la fijacion de
objetivos son muy importantes para poder crear y desarrollar unas fructiferas
relaciones con el distribuidor a su cargo.

Pardo (2013) expone cuales son las formas para que la figura del KAM se
alinee en una organizacién tras su creacion con lo que se puede mejorar las
probabilidades de éxito. Esto viene determinado al crearse la figura en
organizaciones “pre-existentes” que tienen su inercia organizativa. Ademas, esta
nueva figura, sea un departamento, una direccién o incluso una funcién, junto con
todo su sistema debe alinearse con la esta estructura “pre-existente”. Todo esto se

agrava, ya que normalmente el KAM no tiene recursos dedicados especificamente
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ni poder jerarquico sobre otras funciones de la empresa que le facilite el desarrollo
de las relaciones. Las dimensiones identificadas por Pardo (2013) que ayudan al
alineamiento son siete:

a) La formalizacién de la estructura de KAM.

b) Orientacion interpersonal hacia otros departamentos-funciones.

c) Alineamiento en el enfoque temporal de sus acciones: corto,

medio o largo plazo.

d) Orientacion a resultados comunes.

e) Terminologia y lenguaje utilizado en comun.

f) Motivacion de logro por parte del responsable de KAM.

g) Tener el mismo nivel en la exigencia de integracion

interdepartamental que en la intradepartamental.

14°.  Aplicacion de procesos estructurados para la implantacion y el

desarrollo del KAM

La aplicacion de procesos estructurados para el desarrollo del KAM es otro
factor del éxito (Homburg et al., 2002; Ryals y Davis, 2013, Zupancic, 2008,
Shindler y Potter 2002; Gounaris, 2015). Si bien hay que medir correctamente la
implantacién de los mismos para no caer en una rigidez excesiva que puede crear
procesos demasiado burocraticos, estos procesos estructurados pueden ser una
buena hoja de ruta en la implantacién del KAM (Tevelson 2013). Esta hoja de ruta
debe poder adaptarse a la situacion de mercado y de los clientes para que la
implantacién sea lo mas provechosa posible para producir los beneficios esperados.
Tevelson (2013) matiza que iniciativas de colaboracion con distribuidores funcionan
mejor cuando se utilizan procesos formales, incluyendo sesiones de "catalizacion”
para impulsar el valor econdmico y operativo. Sin embargo, no hay programa de
KAM unico para todos. El enfoque correcto dependera de los detalles de la relacion
con los proveedores. Gosselin (2006) combina los conceptos de creacion de valor
del KAM con el alineamiento con los clientes. Antes de valorar esta creacién de
valor plantea varias fuentes de confusién en la aplicacion y conceptualizacion del
KAM La funcion de KAM se vuelve cada vez mas compleja y profunda segun se va
ampliando su ambito de responsabilidad pero las responsabilidades y actuaciones
son las mismas. La conclusion es que el modelo de KAM se debe adaptar a los

multiples factores que pueden diferenciar a las distintas industrias y empresas.
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Todo esto nos lleva a que la implantacion del KAM puede ser distinta entre
distintas industrias e incluso entre distintas empresas de la misma industria sin
perder por ello su esencia. Por este motivo se muestra contrario al desarrollo de
una gestion del desarrollo del KAM demasiado formal. Aunque sea contrario a la
conclusion que nos llevaria la intuicion, el excesivo alineamiento interno en el
fabricante en del desarrollo del KAM no tiene por qué proporcionar necesariamente
mejores resultados. Este alineamiento interno debe encontrar el justo balance con
las particularidades de cada caso. Comprender estas fuentes de diversidad ayuda a
desarrollar las capacidades de la empresa para desarrollar el KAM con éxito.
Distintos niveles de complejidad deben llevar a distintos modelos de aplicacion del
KAM.

15°.  Definicidn del valor creado por un programa de KAM
Para definir claramente la creacién de valor que se obtiene con el KAM por
ambos lados (Shindler y Potter, 2002), tanto para el fabricante como para el
distribuidor, es necesario alienar los beneficios e incentivos, compartir la
informacién y beneficios de la colaboracion (Tevelson, 2013):
Por el lado del distribuidor la creacion de valor se puede concretar:

a. La mejor métrica para ver el valor creado es el CLV, otros elementos de
creacion de valor son: incremento de la cuota de mercado total y en
mayor proporcion en las cuentas bajo programas de KAM.

b. Mejora del equilibrio de poder en la relacion con el distribuidor.

c. Creacion de barreras de salida del cliente.

d. Profundo conocimiento del cliente.

Por el lado del distribuidor la creacion de valor se puede concretar:

a. Acceso a informacion y mejores practicas de todo el mundo que el
fabricante puede compartir con el distribuidor.

b. Mejoras de eficiencia y eficacia en la Supply chain

c. Menos riesgos en su funcion estratégica clave de compras

También referente a la creacion de valor por parte del KAM y su forma de
definirlo, Pardo (2006) propone un modelo multi-faceta en la creaciéon de valor
donde se examinan los origenes y aplicaciones del valor. Expone que
habitualmente este valor se ha definido o como el creado para la empresa

proveedora o para la empresa cliente. Sin embargo, esta forma de definirlo ha
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impedido hacernos ver la posible creaciéon del valor mutuo. Asi este valor multi-

faceta se descompone en:

a)

b)

Valor de intercambio del KAM que es creado por el fabricante y recibido
por el cliente. Son todos los recursos que el fabricante pone a
disposicion del cliente para darle un mejor servicio: integracion de
actividades a nivel nacional o global bajo la responsabilidad del KAM o
GAM, precios unificados, integracion en el suministro, facturacion
unificada o acceso a los decisores clave en el fabricante.

Valor del KAM propietario del fabricante: a pesar de que el valor que el
fabricante pueda crear se puede ver esquilmado por la presion
negociadora del cliente, siempre quedan mejoras proporcionadas por el
mayor conocimiento del cliente, por la mejora en las comunicaciones en
el departamento de ventas y en la mejor asignacion de recursos de
ventas.

Valor relacional del KAM: la propia relacién en si misma es un valor. Los
aspectos de este valor se concretaran cuando se organizan alrededor de
los equipos de trabajo de la empresa para la reduccién de costes o para

el desarrollo del negocio comun.

Estas tres facetas no son excluyentes. Al contrario, las relaciones que

genera el KAM estan basadas en una combinacion de las mismas. Sobre esta

base, Henneberg et al (2009) desarrollan el planteamiento de Pardo (2006)

detallando las siguientes fuentes de valor creadas por los KAM:

a)

b)

Valor para el fabricante: que se concreta en el ROl de estos programas,
la mejora del equilibrio de poder en la relacion y el mayor coste de
sustitucion para el distribuidor; optimizacion de procesos y recursos, etc.
Valor para el distribuidor: con un mejor servicio y propuesta de valor,
mejora de la comunicacion con el proveedor e incremento de la

confianza mutua.

Con la identificacion de los quince factores de éxito se completa el primer

objetivo de la tesis. Se ha identificado el contenido de la figura del KAM con las mas

recientes aportaciones académicas del KAM y del GAM, una vez que en capitulos

anteriores se ha llegado a la conclusion que son de plena aplicacion al KAM.

Estos factores de éxito van a ser la base para disefio del cuestionario y

analisis de la fase cuantitativa, asi como para la elaboracién de las conclusiones y
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permiten enunciar un conjunto de proposiciones en torno a las conclusiones mas

relevantes extraidas de la literatura relativa a factores de éxito del KAM y del GAM.

P11. El hecho de que un fabricante cuente en mayor medida con los
identificados como factores del éxito, o los aplique con mayor intensidad

facilita un KAM mas sofisticado y plenamente desarrollado.

P12: Cuanta mayor profundidad presentan las relaciones entre fabricantes y
distribuidores gracias al reconocimiento de la utilidad del KAM, mayor es el

desarrollo pleno que presenta el KAM.

P13: Cuanto més refinado es el perfil de competencias para ocupar el

puesto de KAM mayor es el desarrollo pleno que presenta el KAM.

P14: Cuanto mas amplias son las funciones requeridas para KAM, mayor es

el desarrollo pleno que presenta el KAM

P15: Cuanto méas importancia tienen aspectos estratégicos distintos al
volumen en la seleccién de cuentas clave, mayor es el desarrollo pleno que

presenta el KAM

P16: Cuanto mayor sea la involucracién de la alta direccion y mayor el
alineamiento interno y externo mayor es la posibilidad de alcanzar un KAM

mas desarrollado y pleno.

P17: Cuanto mas se desarrolla y se integra en la estrategia del fabricante el

plan de cuentas mayor es el desarrollo del KAM

2.10 CONCLUSIONES Y GAPS DERIVADOS DE LA REVISION DE LA
LITERATURA

La investigacién académica sobre el Key Account Management acumula,
desde los anos 70, un significativo nimero de publicaciones. Desde una incipiente
literatura aparecida desde finales de los afios 70, a lo largo de los 80 se empieza a
trabajar sobre una base de profesionalizaciéon de la figura tanto en la teoria como en

la practica, afiadiéndose progresivamente a su tratamiento profundidad y amplitud
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en términos de nuevas lineas. Asimismo, las publicaciones de conceptualizacion
van dando paso a otras basadas en investigaciones empiricas. Tal como dejan
patentes los trabajos de revision de la literatura de Zupancic (2008) o Guesalaga y
Johnson (2010), tras un periodo de investigaciones focalizadas en términos de
programas de KAM a nivel nacional (NAM), el interés se centra en el KAM
internacional o global (GAM) para, desde el nuevo siglo, desarrollarse una literatura

mas especializada con una extraordinaria capilaridad.

En este sentido, un numero cada vez mayor de trabajos se orienta a analizar
la relacion entre determinadas dimensiones a través de una cada vez mas

sofisticada metodologia cuantitativa.

Pero, si bien parece que empiezan a consolidarse hallazgos derivados de
evidencias empiricas que certifican el impacto en un KAM exitoso de variados
aspectos (alineamiento interno, sistemas de incentivos, seleccién de cuentas, entre
otros muchos), se subraya de forma reiterada que la complejidad del fenédmeno ha
redundado en una comprension mas bien parcial del mismo; la investigacion sobre
KAM se considera limitada y fragmentada, sin una conceptualizacion integrada del
término ni unas guias claras para que las empresas puedan disenar su enfoques de
KAM (Homburg et al., 2002).

Asi pues, a pesar de mas de tres décadas de trabajos en el area, la
inmadurez de algunos de sus constructos clave y la dispersién de sus enfoques no
permite certificar la consolidacion de un corpus tedrico ni de una agenda clara en
términos de investigacion. Entre los ultimos trabajos, si se muestra un interés claro
por apuntar lineas de desarrollo futuro en los que se detectan significativas
carencias, lo que ha facilitado la identificacion de los gaps que se pretenden cubrir

con esta tesis.

Por ejemplo, Zupancic (2008) que afronta el reto de delimitar un marco
integrador para el estudio del KAM, apunta la necesidad de avanzar en la
Identificacion de los elementos de un KAM profesional, asi como entender los

factores de una implantacién y desarrollo exitoso.

El mencionado autor, a partir de la distincién hecha por Ojasalo (2001),
divide entre las dimensiones del KAM operacional (a nivel KAM manager y equipo)

y corporativo (organizacién), pero obvia la consideracion de que la eficacia del KAM
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depende, en buena medida, de los resultados que del programa se deriven para
ambas partes de la relacion —fabricante y distribuidor- en relacién con sus propios

objetivos, como recuerdan algunos autores (Sengupta et al.1997, entre otros).

De ahi el interés en este trabajo por considerar también la perspectiva de los
distribuidores y sus percepciones y expectativas ante los programas de KAM,
puesto que este enfoque diadico del estudio del KAM no se aborda empiricamente
desde McDonald et al.(1997) en su trabado dedicado a los niveles relacionales, tal
como certifica la reciente revisiéon de la literatura efectuada por Ryals y Davies
(2013), autores que, a mayor abundamiento, destacan que la percepcion de

proveedor y cliente distribuidor sobre la cercania o el tipo de relacién puede diferir.

Por otra parte, Guesalaga y Johnson (2010) reconocen el papel de los
“practitioners” en los avances en el conocimiento y practica del KAM. Su
investigacion comparando los intereses del mundo académico y del profesional la
organizacién del KAM y la adopcion exitosa de programas o enfoques de KAM, deja
patente para el desarrollo del conocimiento en el area la necesidad de Integrar en
futuros trabajos insights emanados de la experiencia profesional de directivos y
perfiles involucrados en programas de KAM junto con los avances que se derivan

de las conceptualizaciones y trabajos académicos.

Por esta razén, el inventario de proposiciones que ofrece esta tesis también
integra los hallazgos de la propia investigacion empirica exploratoria llevada a cabo
por el autor de este trabajo por medio de entrevistas en profundidad a responsables
de KAM (ver detalle en el capitulo 4) siguiendo el criterio establecido por Shashittal
y Jassawalla (2001), uno de los ejemplos mas citados de la construccion de

inventarios proposicionales en el area del marketing.

Se hace necesario recordar que la mayoria de las investigaciones empiricas
se refieren a paises relativamente mas avanzados en aspectos de gestion y
organizacién comercial -como Estados Unidos, Reino Unido o Francia- o entornos
de caracter internacional, por lo que los trabajos sugieren una madurez en la
implantacién de programas de KAM y unas condiciones en las empresas analizadas
que podrian estar favoreciendo el desarrollo de las soluciones de KAM adoptadas
en términos de contenido funcional, profesionalizacion y sofisticacion de criterios en

la seleccién de cuentas y otros aspectos. En este sentido, se hace preciso
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mencionar que este es el primer trabajo sobre KAM en el entorno de espanol

efectuado con esta amplitud y espiritu integrador.
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PARTE II. INVESTIGACION EMPIRICA

CAPITULO 3: METODOLOGIA DE INVESTIGACION

3.1 EL DISENO METODOLOGICO Y SU JUSTIFICACION

En el presente capitulo se expone el disefio y la metodologia empleada en
esta tesis. Con esta finalidad se presentan inicialmente los objetivos generales
perseguidos por la investigacién, que se desarrollan en una serie de obijetivos
particulares. En segundo lugar, se procede a exponer las técnicas de obtencién de
la informacion requerida por la investigacion, para definir seguidamente las
variables en que se sustenta su analisis. En ultimo término, se efectia una sucinta

introduccion a los métodos y técnicas empleadas en el analisis de datos.

Como ya se ha precisado en capitulos anteriores, el presente trabajo supone
una aportacion respecto a la literatura previa sobre KAM que, pese a su relativa
abundancia, se considera limitada y fragmentada. Ademas del propdsito integrador
del presente trabajo, se recalca que se trata de la primera vez que se va a realizar
una investigacion sobre KAM con este nivel de detalle en el mercado espafiol, por
lo que se toma como referencia obligada las investigaciones realizadas en otros
paises. Como se expone a continuacion, los temas y enfoques objeto de
investigacion resultan muy variados, y seran tratados en la presente tesis de una
forma generalista para que luego puedan servir como base para futuras

investigaciones tal como se propone en el capitulo final.

Para contextualizar el trabajo a realizar en esta fase ha sido de ayuda el
trabajo de Guesalaga y Johnston (2010) que realizan una detallada revision de toda
la bibliografia existente sobre el KAM. La revision no solo se centra en los
documentos de caracter académico, sino que también incluye lo que define como
de literatura profesional, en concreto los trabajos recogidos en la publicacion de la
asociacion de KAM norteamericana Strategic Account Management Association
(SAMA). Los mencionados autores clasifican en diez categorias los contenidos
tematicos, constatando que en los ultimos afios las investigaciones académicas han
estado centradas en las relaciones con los clientes y en los factores de éxito en el
KAM, temas que en el contexto de esta tesis son estudiados en detalle en la
revision bibliografica y en la investigacion cuantitativa. Con un menor nimero de

investigaciones se sitian a continuacion los temas de GAM. Por su parte, en el
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entorno de los estudios profesionales son mas numeros los relativos a organizacién
del KAM, adaptacion de enfoques de KAM, equipos de venta y en menor medida
roles y caracteristicas de KAM.

En la presente tesis también van a tener cabida en la fase cuantitativa temas
apuntados como relevantes como es el caso los elementos de un programa para
KAM, roles de los KAM, seleccion de cuentas clave, estructura organizativa para el
KAM y equipos de venta.

Del mismo modo, el mencionado trabajo refleja que el analisis cualitativo se
muestra clave en la investigacion sobre KAM (tabla 3.1), destacado como el método
principal para entender profundamente los nuevos temas, o construir la teoria
fundamentada y para apoyar el analisis cuantitativo que se suele realizar
posteriormente. Por este motivo, se estimd conveniente que el enfoque cualitativo
estuviera presente en la tesis a través de una investigacion exploratoria cualitativa
previa, focalizada en aspectos como las relaciones con clientes, razones para
adoptar el KAM, organizacion del KAM, adaptacién de enfoques de KAM y nuevas
tendencias tales como GAM y equipos de venta que han servido tanto para el

planteamiento como el pre test de la fase cuantitativa.

Este tipo de investigacion combinando técnicas cualitativas y cuantitativas
es mencionado por Guesalaga y Johnston (2010) como muy adecuado para la
investigacion del KAM, ya que observan un aumento en el uso de multiples

métodos (triangulacion) para construir y testar los diversos temas dentro del area.

Tabla 3.1 Frecuencia del tipo de analisis en articulos académicos

Método de analisis de datos Numero |Porcentaje %
Analisis cualitativo 20 25
Estadistica descriptiva 15 19
Analisis de varianza 13 16
Modelos de ecuaciones estructurales 8 10
Analisis factorial 8 10
Regresiones 7 9
Correlaciones 6 8
Clasificacion de datos 2 3

Total 79 100

Fuente: Guesalaga y Johnston (2010)
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En relacion con este aspecto metodolégico, los mismos autores manifiestan
que en los estudios mas recientes se da una mayor profundidad en el analisis de
los datos y resultados. Si bien no dan detalles sobre en qué tipo de articulos ni para
qué temas se utiliza cada método del analisis de datos, concluyen que cada vez se
han utilizado técnicas mas complejas para el tratamiento de las variables, con el
aumento del uso de analisis factorial, correlaciones, modelos de ecuaciones
estructurales, analisis de varianza y multiples técnicas de regresion. Esta tesis
adopta un enfoque mixto, combinando técnicas de obtencién de informacion de
corte cualitativo y cuantitativo, lo que determina los tipos de analisis de la
informacion, empleandose en la parte cuantitativa la estadistica descriptiva, analisis
de varianza y el analisis cluster, si bien el alcance y pretensiones con que se

aborda la fase cuantitativa sera de caracter mas bien descriptivo.

Por ultimo, en la revision de la literatura se observa un esfuerzo en los
estudios para recopilar datos de ambos lados de la relacién con los clientes clave,
ya que cada vez se recomienda mas frecuentemente (Guesalaga y Johnston, 2010;
Ryals y Davis, 2013; Zupancic, 2008). Los KAM han sido la unidad de muestra
primaria (40%), pero también se observa un importante numero de estudios en los
que los miembros del equipo KAM (25%) y clientes (21%) son entrevistados o
encuestados, lo que facilita encontrar diferencias en el enfoque o percepcion sobre
el desarrollo de las relaciones. Asi, tanto en la fase cualitativa exploratoria previa
como en la fase cuantitativa se ha realizado la investigacion sobre ambos

colectivos: fabricantes y sus clientes los distribuidores.

En la misma linea, Tzempelikos (2013) sefala la importancia de tener una
doble perspectiva sobre el valor del KAM en las relaciones fabricante-distribuidor.
Asi, realiza su investigacion combinando un pretest cualitativo seguido de una fase
cuantitativa, obteniendo evidencias de la importancia de esta doble perspectiva.
Propone que, en futuras investigaciones, se siga incorporando esta doble
perspectiva en concreto en dimensiones vinculadas al desarrollo de la relacion,
dado que la literatura existente se aproxima al KAM desde una perspectiva de
relacion de marketing (McDonald et al., 1997; Sengupta et al., 1997; Pardo, 1997).

68



3.2 OBJETIVOS Y PROPOSICIONES OBJETO DE LA INVESTIGACION
EMPIRICA

Para alcanzar el tercer y cuarto objetivos de la tesis expuestos en el primer
capitulo, se ha acometido, para el mercado espanol de bienes de gran consumo, el
analisis de la casuistica con que se concreta la figura de KAM como concepto
particular de gestion y cooperacién en las relaciones entre fabricante y distribuidor,
0, dicho de otro modo, definir qué entienden las empresas fabricantes y
distribuidoras como KAM y de qué forma se aplica este concepto. Este enfoque
diadico va a permitir ofrecer pautas sobre su evolucibn e implantacion,
determinando su utilidad, los factores clave que la impulsan, su planificacion y
seleccion de cuentas y el perfil del KAM. De este modo, se podran hacer
comparaciones sobre los mismos temas bajo dos puntos de vista complementarios
de los que se pueden obtener conclusiones completas del desarrollo de la relacién
(Ryals y Davis, 2013; Zupancic, 2008; Julkunen et al, 2015). Asimismo, tal y como
indica el cuarto objetivo, se definen distintos grupos de empresas fabricantes con
rasgos comunes entre si, pero diferenciados respecto a otros grupos considerados,
con distintas maneras de concebir y aplicar el concepto de KAM.

Estos objetivos generales pueden resumirse en dos grupos de objetivos
especificos o particulares, uno referido al universo de fabricantes y otro referido a la

vision diadica fabricante-distribuidor.

Objetivos particulares en relacion con el colectivo de fabricantes
Estudiar de qué modo se concreta la aplicacion del concepto de KAM en las
empresas fabricantes que operan en el mercado espafnol de productos de gran
consumo para el periodo de estudio considerado (octubre y noviembre de 2014,
momento en que se lleva a cabo el trabajo de campo), partiendo del anélisis de una
serie de variables claves que se han seleccionado una vez se ha realizado la
revision bibliografica, en especial en lo que atafie a los factores de éxito para la
implantacién del KAM, y que han sido objeto de un pre-test en el estudio
exploratorio previo. Los objetivos particulares en relacion con el colectivo de

fabricantes son, por tanto:

1°. Obtener la perspectiva de los fabricantes del contexto del desarrollo
de la relacion entre fabricantes y distribuidores sobre |la percepcion,

utilidad y aprovechamiento que se tiene sobre el KAM.
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2°,

3°.

4°,

5°.

Determinar la profundidad de la ejecucion de los factores del éxito
en la implantacion y desarrollo del KAM asi como los posibles frenos
para establecer distintos niveles de desarrollo.

Establecer los criterios y niveles empleados para la seleccion de
cuentas a manejar bajo la metodologia de KAM, asi como el detalle
y nivel de desarrollo de la planificacion de las cuentas a través de
los planes de cuentas.

Identificar el elenco y profundidad de las competencias de los KAM
para el desarrollo de relaciones productivas fabricante-distribuidor.
Definir grupos de empresas fabricantes con rasgos comunes entre
si -pero diferenciados respecto a otros grupos considerados- y, por
tanto, con maneras distintas de entender y aplicar el concepto

estudiado.

Objetivos particulares en relacion con la vision diadica fabricante-distribuidor

el KAM

El cuestionario de los distribuidores tiene las mismas preguntas que el de los

fabricantes (tal y como se puede comprobar en el anexo), con esto hemos

pretendido ver la opinién de la distribucion sobre los mismos temas que se han

preguntado a

especificos:

1°.

2°.

3°.

4°.

los fabricantes. Por lo tanto se detallan los siguientes objetivos

Obtener una perspectiva diadica del contexto del desarrollo de la
relacion entre fabricantes y distribuidores sobre la percepcion,
utilidad y aprovechamiento que se tiene sobre el KAM.

Determinar con la doble perspectiva, la profundidad de la ejecucién
de los factores del éxito en la implantacion y desarrollo del KAM asi
como los posibles frenos para establecer distintos niveles de
desarrollo.

Establecer la doble vision sobre los criterios y niveles empleados
para la seleccion de cuentas a manejar bajo la metodologia de KAM,
asi como el detalle y nivel de desarrollo de la planificacién de las
cuentas a través de los planes de cuentas.

Recabar una perspectiva diadica sobre el elenco y profundidad de
las competencias de los KAM para el desarrollo de relaciones

productivas fabricante-distribuidor.
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Proposiciones de trabajo

En primer lugar, conviene precisar el hecho de que las pretensiones y el
alcance mas bien descriptivo de la investigacion empirica desaconsejan la
definicion de unas hipotesis como tales. El andlisis que presenta esta segunda
parte de la tesis, acorde con los objetivos planteados, si pretende avanzar en el
conocimiento de la situacion del fendmeno del KAM en el contexto de los mercados
espafioles de gran consumo, para lo que se toman como base de trabajo algunas
de las proposiciones mas relevantes de las definidas en base a la revisién de la
literatura -y particularmente en los factores de éxito para la eficaz implantacion y
desarrollo del KAM detallados en el capitulo segundo- como, para aquellos casos
en que no hay evidencia empirica procedente de trabajos previos, en los resultados
de la investigacién exploratoria previa, que ha permitido detectar .las condiciones

que se dan en las empresas fabricantes mas avanzadas en el tema.

En este sentido, los andlisis derivados de la investigacion empirica se
orientan a aproximar una respuesta a alguna de las proposiciones que se derivaron
de la revision de la literatura junto con otras que se deduciran de la investigacion
exploratoria previa que se expondran en el capitulo siguiente. En definitiva, se
tratara de mostrar que el KAM en Espana no ha llegado a su nivel de desarrollo
pleno para todos de los fabricantes de gran consumo debido a que las empresas
fabricantes no cuentan o no aplican en la medida necesaria los identificados como

factores de éxito.

A partir de la revisién de la literatura ya se han identificado determinadas
relaciones en este sentido. EI mayor desarrollo de la metodologia del KAM aparece

vinculado a la presencia de los siguientes factores o condiciones:

P12: Cuanta mayor profundidad presentan las relaciones entre fabricantes y
distribuidores gracias al reconocimiento de la utilidad del KAM, mayor es el
desarrollo pleno que presenta el KAM (Lacoste, 2006, 2006b; Zupancic,
2008; Bradford et al, 2012, Azila, 2013; Tzempelikos, 2013; Salojarvi, 2010).

P13: Cuanto més refinado es el perfil de competencias para ocupar el

puesto de KAM mayor es el desarrollo pleno que presenta el KAM. (Shindler
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y Potter, 2006; Tevelson, 2013; Gosselin, 2006; McDonald, 1997; Yip y Bink,
2007; Tevelson, 2013)

P14: Cuanto mas amplias son las funciones requeridas para KAM el KAM
mayor es el desarrollo pleno que presenta el KAM (Shindler y Potter, 2002;
Ryals, 2012; Tevelson, 2013; Bradford et al, 2012).

P15: Cuanto mas importancia tienen aspectos estratégicos distintos al
volumen en la seleccién y planificacion de cuentas clave mayor es el
desarrollo pleno que presenta el KAM (Shindler y Potter, 2002; Tevelson,
2013; Bradford et al, 2012).

P16: Cuanto mayor sea la involucracion de la alta direccion y mayor el
alineamiento interno y externo mayor es la posibilidad de alcanzar un KAM
mas desarrollado y pleno. (Gosselin, 2006; Shindler y Potter, 2002; Azila,
2013; Ryals, 2012; Guesalaga, 2007, 2010; Salojarvi, 2010; Lacoste, 2006).

P17: Cuanto mas se desarrolla y se integra en la estrategia del fabricante el
plan de cuentas mayor es el desarrollo del KAM (Lacoste, 2006; Pardo,
2013).

3.3 TECNICAS DE INVESTIGACION PARA LA OBTENCION DE LA
INFORMACION

3.3.1 Fase exploratoria previa

Una vez definidos el tercero y cuarto objetivos de la tesis —que conciernen

especificamente a la investigacion empirica del trabajo- y los objetivos particulares

o especificos en que estos se concretan, asi como las proposiciones de base, en el

presente epigrafe se procede a presentar la metodologia de obtencién de la

informacion necesaria para dar respuesta a las cuestiones planteadas.

En primer lugar, conviene hacer notar que existe una variedad de

herramientas de investigacion potencialmente utiles para estudiar el concepto de

KAM, como muestra la sintesis del trabajo de Guesalaga y Johnston (2010) citada

en la introduccion del capitulo. En esta tesis adopta un enfoque mixto, combinando

técnicas de obtencién de informacién de corte cualitativo y cuantitativo. Asi, con el
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objetivo de contrastar en la realidad competitiva y gerencial de los canales de gran
consumo las conclusiones de la revisién de la literatura y poder obtener datos
primarios con los que elaborar los objetivos y el inventario de proposiciones e
identificar las variables de analisis que sustenten investigacion, se ha optado por la
utilizacién de entrevistas en profundidad con un panel de expertos cuyo recorrido
profesional permita suponer una perspectiva suficiente y cualificada sobre los temas

planteados en los objetivos de la investigacion.

La obtencion de informacion para este estudio exploratorio previo se ha
desarrollado como un continuo desde 2008 a 2014 -con origen en el trabajo de este
autor valedero para obtener el DEA-. La actualizacién de las conclusiones y la
validacion del cuestionario de la investigacidn posterior cuantitativa se han
garantizado a través de una “oleada” de entrevistas ad hoc llevada a cabo en 2014.
Asi, el empleo de la investigacién cualitativa en el presente trabajo, se justifica por
la capacidad que presentan las técnicas de tipo cualitativo para proporcionar una
adecuada comprensién acerca de un problema a partir de la informacion obtenida
de un numero reducido de personas. Asimismo, ofrecen las variables e
informaciones mas idéneas para nuestro objeto de estudio: informacion béasica y de
tipo exploratorio sobre las opiniones y creencias de los expertos en torno a una
situacion concreta, pero a su vez de caracter objetivo al fundarse en su experiencia
profesional en la materia. Su finalidad no estadistica les impide extraer
conclusiones generalizables al conjunto de la poblacién, pero constituyen una sélida
base para la interpretacion o explicacion de determinadas relaciones. Guesalaga y
Johnston (2010) muestran que el analisis cualitativo es el nucleo en la investigacion
KAM, tanto como el método principal (para entender profundamente los nuevos
temas, o construir la teoria fundamentada) y para apoyar el analisis cuantitativo que

se suele realizar posteriormente.

La razén de escoger la entrevista en profundidad esta motivado por perfil del
grupo entrevistado: profesionales muy especializados, que ocupan puestos
directivos y gozan de una escasa disponibilidad de tiempo, lo que, practicamente
imposibilitaba la posibilidad de una reunién conjunta. El empleo de esta herramienta
frente a la entrevista de grupo, ademas, obvia las reticencias de los entrevistados a
manifestar su opinion frente a representantes de empresas competidoras,

proveedoras o clientes.
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Para la seleccion de los expertos miembros de la muestra se considerado la
implicacion desde sus respectivas areas profesionales en puestos de
responsabilidad vinculados al tema objeto de estudio, y la visidon de conjunto sobre
sus empresas al ocupar posiciones de alta direccion, o de direccién general. El
universo contactado para esta investigacion cualitativa exploratoria previa esta
compuesto por profesionales del area de la industria y la distribucién de distintos

sectores e industrias, en entornos de relacion B2B.

Para llevar a cabo el disefio de las entrevistas en profundidad, se ha tomado
como base la revision bibliografica de capitulos anteriores a partir de la cual se han
identificado diversas areas claves para la comprension del problema objeto de

estudio.

Mediante la técnica de la entrevista en profundidad se entrevisté a partir de
junio de 2008 a un panel o grupo de expertos -once miembros- ocho de ellos
representativos de la industria y tres de la distribucion, tal como se detalla en la
ficha técnica a continuacién. Como validacion y cierre del proceso, se desarrollé

una oleada especifica entre los meses de marzo y abril de 2014.

Tras la seleccién de los participantes, se elabord un guion que reflejaba los
puntos a desarrollar durante las entrevistas. Tal y como se puede ver en el anexo 1,
consta de un total de 28 preguntas de caracter orientativo relativas a tres areas: la
primera, introductoria, hace referencia a los cambios mas relevantes que ha
experimentado la distribucién comercial en la ultima década y, en concreto, con la
aparicion de las figuras de KAM y Trade Marketing. La segunda parte busca
profundizar en los equipos multidisciplinares y la tercera en la globalizacién de la

posicion del KAM.

La captacion de los entrevistados se llevd a cabo mediante uno o varios
contactos telefénicos previos en los cuales se concertdé el momento de realizaciéon
de las entrevistas, que se llevaron a cabo mayoritariamente durante comidas de

negocio.

En el desarrollo de las entrevistas, de una duracién media aproximada de 90
minutos, se adoptd un enfoque semi-estructurado y muy flexible, es decir, alterando
el orden de las preguntas, introduciendo nuevas o profundizando en las respuestas

del entrevistado en funcion de la forma en que la conversacién se desarrollaba. Del
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mismo modo, en la segunda ola se ha procedido al pre test del cuestionario de la

fase cuantitativa.

El proceso de registro de la informacion se ha cumplimentado a través de la
toma de notas durante la entrevista volcadas a continuaciéon en un memorandum.
No se procedid a la grabacion por cuestiones de confidencialidad y por la

incomodidad que podia generar para la expresion abierta de ideas y pensamientos.

La mayor dificultad de su empleo haya radicado en el tratamiento de la
informacién, ya que para las técnicas cualitativas de investigacion, éste exige un
extremado cuidado a fin de evitar ofrecer interpretaciones subjetivas o sacar de
contexto las afirmaciones de los entrevistados en el proceso de busqueda de
puntos de coincidencia en sus respectivas conversaciones. El caracter flexible de la
técnica utilizada ha permitido avanzar durante las entrevistas en determinadas
manifestaciones que nos han posibilitado descubrir aspectos interesantes que no
estaban previstos en el desarrollo de la investigacién. Esto ha sido motivado debido
al clima de confianza en el que se han desarrollado las entrevistas, habiendo
podido hablar los entrevistados con total transparencia y franqueza. Esta riqueza no
hubiese sido posible en una reunién grupal en donde de un modo u otro se hubiese

debido confrontar opiniones de competidores reales o potenciales.
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Tabla 3.2 Ficha técnica de la investigacion exploratoria previa cualitativa

Técnica Utilizada Entrevista en profundidad

Universo Empresas distribuidoras y fabricantes del

canal de consumo masivo del mercado espafiol

Panel de expertos 11 entrevistados: 8 fabricantes y 3 distribuidores
con puestos de Direccion de Ventas/Compras,
Comercial o en Direccion General en empresas

que han interactuado la figura del KAM

Entre otros los fabricantes son empresas
nacionales y multinacionales lideres en sus
categorias tanto de alimentacién como de no
alimentacion. Los distribuidores son las cadenas
ideres en Hipermercados, canal especialista de
drogueria y perfumeria y Grandes almacenes en

el mercado espaniol

Fecha de realizacion del trabajo Junio 2008 a abril de 2014
de campo

3.3.2 Investigacion empirica cuantitativa a fabricantes y distribuidores

através de encuesta administrada por correo electronico

Para cubrir las necesidades de informacion en relacion con los objetivos
tercero y cuarto de la tesis, se elabor6 un cuestionario alojado en la plataforma de
encuestas “Encuesta Online” y se hizo llegar un enlace por correo electrénico a
todos los fabricantes y distribuidores de IFA, destinado a encuestar concretamente
a expertos con responsabilidades en las areas funcionales relevantes para esta
investigacion -departamento Comercial, departamento de KAM, departamento de
Ventas- procedentes de la base de datos de proveedores de IFA. Dicha encuesta
ha proporcionado informacion relativa a los aspectos de mayor trascendencia en la
configuracion del concepto de KAM. Los resultados de su andlisis estadistico se
entienden extrapolables a la poblacién objeto de estudio, considerando un

determinado margen de error y confianza estadistica.
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A) Definicion del universo objeto de estudio

El universo al que se ha dirigido el cuestionario del estudio son las empresas
fabricantes que operan en el mercado espafol de productos de gran consumo
proveedores de la cadena de compras IFA y los distribuidores integrantes de esta
cadena. Como se expondra mas adelante en detalle, para confirmar la
representatividad de los proveedores de IFA definidos como universo de este
estudio en tanto que muestra de los fabricantes de productos de gran consumo de
Espafa, se ha llevado a cabo una validacion cruzando la base de datos de
proveedores de IFA con diversas bases de datos de Alimarket del afio 2014, en
concreto se han utilizado las de alimentacibn no perecedera, alimentacion
perecedera, bebidas y la de no alimentacion. Esto nos ha servido para comprobar al
detalle que los proveedores de IFA coinciden con el universo representado por
estas publicaciones con los criterios que mas adelante se expondran.

Se hace preciso aclarar, sin embargo, que la mencion a “empresas
fabricantes” en el presente estudio se hace extensiva a determinadas empresas
que no se dedican estrictamente a la produccion, pero que realizan funciones de
embotellado, importacion, distribucidon o venta en el sector de gran consumo,
gestionando directamente las relaciones con los distribuidores mayoristas y
minoristas. Citaremos el caso del sistema de comercializacion de Coca-Cola, que
se apoya en varias franquicias independientes que aunque se han concentrado
recientemente su politica de descentralizacién de estrategias de marketing se ha
concebido precisamente para otorgar a las mismas un mayor poder a nivel local.

La cadena IFA es la mas grande cadena de alimentacion en Espana segun
sus datos internos su facturacion es de 10.315 millones en 2013, tiene 62.000
empleados, 3.948 establecimientos, siendo IFA el cliente numero uno o dos para la
mayoria de los fabricantes espafioles, siendo el distribuidor nimero 20 a nivel
europeo. A y tenor de la informacion de Nielsen, su cuota en supermercados es del
20%, tiene 2,7 millones de metros cuadrados, siendo el lider de Espafia segun
Alimarket, y tiene una penetracion en hogares de un 53% y una cuota de mercado
del 10,4%, ocupando la tercera posicién en Espafa segun datos de Kantar.

A continuacién, se procedera a justificar la definicion de la poblacién objeto

de estudio en base a los parametros expuestos:

a) Se han utilizado las cuatro bases de datos de Alimarket (2014): alimentacion
perecedera, alimentacién no perecedera, bebidas y no alimentacién, que

coinciden con la definicion de Nielsen de productos de gran consumo. El
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b)

mercado de productos de gran consumo se ha identificado con dos sectores, en
base al criterio de la consultora Nielsen -de uso generalizado en este campo-: el
mercado de alimentacion envasada (que agrupa las secciones de alimentacién
seca, conservas, leche y batidos, bebidas, charcuteria, quesos, congelados, y
derivados lacteos) y el mercado de drogueria-perfumeria (que se divide en las
secciones de drogueria y limpieza, por un lado, y perfumeria e higiene, por
otro).

Como criterio general se han seleccionado las empresas como sujetos de la
investigacion frente a otras posibilidades, como las unidades de negocio, dada
la consolidada tendencia a la centralizacién —a nivel direccion comercial- en la
definicion de las estrategias de relacion con los distribuidores en el sistema de
comercializacion, pese a que es un hecho que las diferentes unidades de
negocio pueden competir con estrategias diferenciadas y emplear diferentes
estrategias de seleccion de distribuidores, de presencia en el lineal, de
promociones, de fabricacion de marca del distribuidor, o de acuerdos de
cooperacion, entre otros aspectos. En este caso, se ha enfatizado en que la
informacién proporcionada resultase representativa de la practica habitual de
toda la empresa, o, al menos, de la unidad de negocio principal. Esta
centralizacion ha justificado, incluso, que en algun caso concreto se haya
entendido mas conveniente dirigir el cuestionario a grupos empresariales. Estos
grupos de empresas son en buena medida resultantes del progresivo proceso
de concentracion que se observa no sélo en la distribucion, sino también en la
produccion y especialmente en sectores como el alimentario y el de los
cosméticos, como indica Sainz de Vicufa (2001).

Se han seleccionado de las bases de datos de Alimarket en primer lugar todas
aquellas con una facturacion de mas de 20 millones de euros. Este determinado
nivel de facturacion se ha definido a priori como un criterio lo mas objetivo
posible que garantizara el abarcar a un colectivo de empresas que, por sus
caracteristicas, perciban la necesidad de plantearse trabajar con la distribucion
de una forma profesional y avanzada, y que, con independencia de haber
adoptado con mayor o menor profundidad las nuevas figuras y estructuras de

KAM a las que se refiere el estudio hayan tenido, al menos hipotéticamente,
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unas mayores posibilidades de entrar en contacto con estos conceptos
complejos de gestion?.

d) Solo se ha tenido en cuenta empresas fabricantes de marcas de gran consumo,
eliminado todas aquellas empresas dedicadas a la distribucién o a la fabricacion
de materias primas o semi terminados para las industrias de alimentacion,
drogueria y perfumeria. Del mismo modo no se han tenido en cuenta las
empresas dedicadas a alimentacidn perecedera no envasada, tal como pan,
fruta, verdura, carne, o pescado.

e) Con las 156 empresas resultantes que podemos definir como el universo de
empresas fabricantes de gran consumo de Espafia (Anexo 3), se ha buscado en
la base de datos de proveedores de IFA. El resultado es completamente
satisfactorio, todas y cada una de estas 156 empresas son proveedoras de IFA.
Por este motivo se ha decidido dirigir la investigacién a todas ellas sin ninguna
otra consideracion.

Todas estas exigencias se derivan del interés de analizar la relacién
industria-distribucion en aquellas situaciones en las que los fabricantes se muestren
mas necesitados o proclives a buscar vias de colaboracidon con sus principales
distribuidores como una forma de compensar el poder ejercido por éstos.

Con todo ello, el tamano del universo resultante es de 156 empresas
fabricantes proveedores de IFA que coincide con el total de empresas fabricantes
de gran consumo de Espafia y los 20 distribuidores asociados a con

supermercados o hipermercados IFA (anexo 4).

B) Caracteristicas de la muestra

Puesto que el numero de empresas que cumplen los requisitos predefinidos
para formar parte del universo es significativo y abarcable, se adopto la decisién de
dirigir la encuesta a toda la poblacion objeto de estudio. Esta idea se sustenta
asimismo en la busqueda de unos resultados representativos cuando se prevé un
indice de respuesta no tan elevado como pudieran proporcionar la encuesta
personal o telefénica.

Dentro de cada una de las empresas, se precisaba hacer llegar el

cuestionario a un perfil de informante muy cualificado en la materia de analisis, con

2 En este sentido, Macias (2001) pone de manifiesto las grandes dificultades a las que se
enfrentan las PYMES del sector de la industria de productos de gran consumo para la
puesta en marcha de acciones de merchandising, Trade Marketing y Gestién por
Categorias.
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acceso a informacion estratégica y confidencial de su empresa y autorizado a
facilitarla. A este respecto, gracias a la ayuda de la central de compras IFA, la figura
que se ha estimado idénea es la del Director comercial o Director de grandes
cuentas por el lado del fabricante y el Director de compras o Jefe de compras por
parte del distribuidor. Tratando de focalizar mas, siempre que ha sido posible, el
cuestionario se ha dirigido especificamente a profesionales que ocupan alguna de
las figuras presentes en la estructura organizativa de sus empresas contactados

siempre gracias a la colaboracion de la central de compras IFA.

C) Técnica utilizada: encuesta via web administrada por email

De entre las alternativas existentes, se ha optado por emplear como
herramienta de obtencion de informacién la encuesta auto-administrada por correo
electrénico-web —con un planteamiento esencialmente estructurado y cuantitativo-,
como uno de los instrumentos que se considera mas acorde con el objetivo general
de describir como se entiende y se aplica el concepto de KAM en la practica
empresarial de la industria espafiola de bienes de gran consumo.

El uso en esta investigacion de una herramienta de caracter cuantitativo se
justifica principalmente por la virtualidad que supone el trabajar con una muestra de
mayor dimensién, que asegure una representatividad razonable y permita
extrapolar para toda la poblacion las conclusiones obtenidas mediante analisis
estadisticos.

Por otra parte, las técnicas cuantitativas aseguran la estandarizacion de la
informacién, a la vez que facilitan su obtencién y tabulacién. Por ultimo, resulta
evidente que las herramientas de tipo cuantitativo ofrecen mas posibilidades en
cuanto a analisis de datos que las cualitativas, permitiendo el empleo de un amplio
elenco de técnicas de caracter estadistico.

La forma seleccionada de administracion de la encuesta ha sido el
cuestionario se ha dirigido a las empresas bajo la herramienta de encuestas on-line
de la web “Encuesta Online”.

Bigné (2000) ya ponia de manifiesto hace mas de una década el papel de
las nuevas tecnologias en el terreno de la investigacion de mercados, que han
impulsado la utilizacion de vias de administracion alternativas a la entrevista postal
tradicional como son el fax o el correo electrénico.

A los puntos  fuertes propios de las  encuestas auto
administradas -economia, facil acceso a muestras dispersas geograficamente,

respuestas mas meditadas y anénimas, eliminacién de los sesgos del entrevistador,
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entre otros- conviene afiadir, en el caso de esta tesis, un cierto efecto
“neutralizador” de sus clasicos puntos débiles de las encuestas postales frente a las
encuestas personales o telefénicas: con el envio a través del correo electrénico se
ha apreciado, por una parte, un acortamiento del periodo de obtencién de la
informacién y, por otra, cierta mejora en el indice de respuesta, esto ultimo también
fruto de la realizacion de un contacto telefénico previo con los encuestados de cara

a recabar su participacion en el estudio.

D) Disefio del cuestionario

Para la redaccion del cuestionario se han tomado como punto de partida los
factores y variables relevantes para el objeto de estudio identificados a través, tanto
de la revision bibliografica, como del estudio exploratorio anteriormente referido
desarrollado mediante entrevistas en profundidad (Delso, 2009). Desde las fases
iniciales del diseno hasta la del pre-test del cuestionario se ha contado asimismo
con la colaboracion de algunos expertos pertenecientes a empresas del sector y al
ambito de la investigacion comercial.

Los cuestionarios (Anexo 2) constan de 72 preguntas donde se desarrollan
los distintos temas. Comenzamos con unas preguntas introductorias sobre el KAM y
las relaciones fabricante-distribuidor. A continuacién, se pregunta por la utilidad,
responsabilidades y factores clave en el desarrollo del KAM. Luego, se pregunta por
los elementos de planificacion de cuentas clave para pasar los criterios de seleccion
de las cuentas clave y las competencias del KAM. La siguiente pregunta se centra
sobre las dificultades encontradas en la implantacion de procesos de colaboracion
fabricante distribuidor. A continuacién, se plantean preguntas que se desarrollan
para conocer en sentido y evolucién de los equipos multidisciplinares. Por ultimo se
incorporan preguntas de clasificacion referidas tanto a la empresa como a la
persona encargada de responder el cuestionario.

Los cuestionarios estaban encabezados por una carta de presentacion en la
que se insistia en la importancia de la colaboracion de los encuestados para el
avance de la disciplina, y se garantizaba el anonimato de los informantes, la
confidencialidad de las respuestas, el trato global de la informacién y su empleo con
fines Unicamente académicos. Asimismo, se incentivaba la participacion ofreciendo
a los participantes las conclusiones generales resultado del estudio.

La redaccién de las preguntas ha adoptado, de forma mayoritaria, un
enfoque estructurado y cerrado -de cara a facilitar el posterior proceso de analisis-,

si bien se incluyen algunas preguntas semicerradas y multirrespuesta. La medida
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de las variables indicadoras se ha efectuado en la mayoria de los casos mediante
escalas de diferencial semantico de cinco puntos. La escala utilizada es impair,

dando la oportunidad a los encuestados de posicionarse de forma intermedia.

E) Trabajo de campo

El trabajo de campo se realizé durante los meses de octubre y noviembre de
2014. Con las 156 empresas de la poblacién el indice de respuesta alcanzado es
muy satisfactorio, al haber alcanzado el 62%, con un total de 97 cuestionarios
recibidos validos e integran la muestra definitiva objeto de estudio. También es
satisfactoria la representatividad de la muestra en términos de volumen de ventas,
lo que supone un 91,5% de las ventas del universo de referencia dentro de la
cadena IFA.

El listado de las empresas que definen el universo en esta fase cuantitativa
de la investigacion se adjunta en el Anexo 3, dado el significativo valor que se
estima que puede aportar a la tesis®.

En la tabla 3.3 se presenta la ficha técnica que resume las principales
caracteristicas de esta primera parte de la investigacion llevada a cabo en el

presente trabajo.

Tabla 3.3 Ficha técnica de la encuesta administrada por correo electrénico via

web con el colectivo de fabricantes y distribuidores de gran consumo

Técnica de obtencion o o
Encuesta autoadministrada por correo electrénico

de
Informacion

e Empresas fabricantes de productos de alimentacién envasada y
Universo drogueria perfumeria en Espafia, proveedores de IFA.

Tamano del universo: 156 fabricantes.

o Empresas distribuidoras asociadas a IFA.

Tamano del universo: 20 distribuidores.

° A este respecto, se solicita la mayor discrecién, para asegurar la confidencialidad que se
garantizo a los informantes.
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Mails enviados a empresas: 156

Muestreo Cuestionarios obtenidos: 98

indice de respuesta: 62%

Cuestionarios no validos: 1

Tamafio muestral: 97

Error de muestreo: + 6,1 %

Intervalo de confianza: 95,5 p=9=0,5

Test para contrastar la hipotesis de independencia entre las variables:
e ji cuadrado de Pearson con un nivel de significacion de 0,045
e T de Student 95-99%: columna de variable -prueba T entre

columnas - % verticales - (2 colas) 95% (1.96) -: columna de

variable.

Trabajo de campo Octubre y noviembre 2014

Univariables
Analisis de la Técnicas estadisticas Bivariables
Informacion Multivariables
Programas informaticos estadisticos Tesi/Gandia Barbwin
y SPSS

3.4 DEFINICION DE LAS VARIABLES

La amplitud y profundidad del problema a investigar ha implicado la
necesidad de un importante volumen de informacion que posibilitara cumplir los
objetivos propuestos. Coherentemente con esta exigencia, la informacion
proporcionada por el cuestionario en que se sustenta la fase cuantitativa es de
caracter amplio y heterogéneo, lo que ha dado lugar a la generacidn de un
importante numero de variables que permiten convertir en operativas y susceptibles

de medida las cuestiones que plantea esta tesis.

En la tabla 3.2 se presentan las variables consideradas, presentadas de
forma analoga a la estructura del cuestionario. Del mismo modo para cada pregunta
0 grupos de preguntas se citan los autores que se toman como base en relacion

con la variable considerada identificados durante la revision bibliografica.
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Tabla 3.2 Relacién de variables de la fase cuantitativa con fabricantes y

distribuidores
Caracter e intensidad de la relacién con los principales distribuidores
(Lacoste, 2006, 2006b, Bradford et al, 2012)
Ambitos de colaboracion y utilidad del KAM con los principales distribuidores
(Lacoste, 2006, 2006b; Shindler y Potter, 2002; Tevelson, 2013; Pardo,
2006; Hennemberg et al, 2009, Labajo, 2007; Davies y Ryals, 2014)
Cuentas manejadas por cada KAM (Tevelson, 2013; Salojarvi, 2010; Pardo,
2013; Delso, 2009)
Factores clave para el desarrollo del KAM (Gosselin, 2006; Shindler y Potter,
2002; Azila, 2013; Ryals, 2012, Lacoste, 2006,2006b; Guesalaga, 2007,
2010; Tevelson, 2013; Guenzi, 2007; Mc Donald, 1997; Yip y Bink, 2007;
Tzempelikos, 2013; Davies y Ryals, 2014)
Desarrollo y profundidad de las responsabilidades del KAM (Shinder y
Potter, 2002; Ryals, 2012; Lacoste, 2006, 2006b; Guenzi, 2007)
Criterios para la seleccion de cuentas clave (Shinder y Potter, 2002; Ryals,
2012; Tevelson, 2013; Bradford et al, 2012)
Proceso de planificacion del KAM y plan de cuentas (Shindler y Potter, 2006;
Tevelson, 2013; Gosselin, 2006; Mc Donald, 1997; Yip y Bink, 2007;
Tevelson, 2013)
Competencias del KAM para el desarrollo de relaciones (Shindler y Potter,
2006; Ryals, 2012; Lacoste, 2006, 2006b; Guenzi, 2007)
Principales dificultades en los planteamientos de colaboraciéon fabricante
distribuidor (Tevelson, 2013; Vanharanta et al, 2014; Pressey, 2013; lvens,
2004)
Equipos multidisciplinares: conocimiento y familiarizacién con el concepto,
utilizacion presente, integrantes potenciales de los equipos, y motivos para
su desarrollo (Tevelson, 2013; Bradford et al, 2012; Salojarvi, 2010; Lacoste,
2006b; Delso, 2009)

-Factores de clasificacion:

-Nombre de la empresa -Numero de cuentas manejadas bajo KAM
-Cargo informante -Numero de categorias manejadas
-Marcado -Ambito geografico

-Sector -Participacion extranjera en el capital
-Multimarca/multiproducto -Facturacion
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3.5 METODOS Y TECNICAS DE ANALISIS DE DATOS

Una vez recogida la

informaciéon a partir de la investigacion empirica

cuantitativa que sirve de base para el estudio, debe procederse a su tratamiento

estadistico. Para ello se emplean técnicas de analisis univariable, bivariable y

multivariable resumidas en la tabla 3.4 Mediante estos analisis se pretende dar

cumplimiento a los objetivos de esta fase de la investigacién y contrastar las

hipétesis de partida referidas a los aspectos que en ella se analizan.

Tabla 3.4 Técnicas estadisticas utilizadas

ANALISIS ESTADISTICOS
UNIVARIABLES

1) Estadisticas basicas
- Media aritmética

- Mediana

- Moda

- Varianza

- Desviacién estandar

2) Tabulacién simple

ANALISIS ESTADISTICOS
BIVARIABLES

Tabulacion cruzada
Tabulaciéon cruzada de valores medios — Analisis de

la varianza

ANALISIS ESTADISTICOS
MULTIVARIABLES

1) Analisis de dependencias

- Analisis de regresion multiple

2) Analisis de interdependencias

- Analisis de componentes principales

- Analisis de grupos (cluster analysis)

Para el tratamiento estadistico de la informacion, cargada a través de un

fichero Excel generado por la plataforma “Encuesta Online”, se han utilizado los

programas informaticos de disefio y analisis de encuestas Tesi/Gandia Barbwin y
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SPSS que permiten analizar de forma completa y flexible los datos obtenidos

mediante encuestas.

3.5.1 Técnicas de andlisis univariable y bivariable

En primer lugar, se han obtenido los resultados basicos de la encuesta
procedentes de la tabulacién simple inicial de las variables y, en su caso, del
calculo de las estadisticas basicas correspondientes. Como la mayor parte de las
preguntas son exploratorias, el analisis sera en una gran parte a nivel descriptivo
(Wengler et al, 2006)

En segundo lugar, se ha considerado interesante la realizacion de una serie
de tabulaciones cruzadas entre distintos grupos de variables con el fin de poner de
manifiesto determinados aspectos relevantes para la investigacion. Las
correspondientes tablas de contingencia, que presentan los valores de las
frecuencias conjuntas de las dos variables seleccionadas, van a permitirnos explicar
el comportamiento de una de las variables en funcién de la otra. Para contrastar la
hipétesis de independencia entre las variables se ha utilizado el test ji cuadrado de
Pearson, que determina si existe o no una diferencia significativa entre los valores
esperados y los observados de un conjunto de datos. A través de su aplicacion a
una tabla de contingencia, permite establecer el grado de relacién o asociacién que
existe entre dos variables. En los analisis incorporados, a efectos de la ji cuadrado,
la “marca” para rechazar la hipétesis nula de no-asociacion y si aceptar contraria se
establece en un nivel de significacion igual o menor a 0,0450 (0,5), trabajando
dentro de un intervalo de confianza del 95,45%. Sin embargo, este test, no ofrece
informacién sobre la direccion de esta asociacion, que debe inferirse de las tablas
de contingencia. Para salvar esta limitacion, en el caso de que las variables
cruzadas fueran de caracter numérico o mixto, se ha hallado el coeficiente de

correlacion lineal.

Tratdndose de variables mixtas, la tabulacién cruzada se ha referido a los
valores medios, recurriendo al analisis de la varianza -a través del test de la T de
Student- para determinar si existen diferencias significativas en los valores medios
en cada uno de los grupos en los que se divide la muestra. En este sentido, se ha
utilizado como “marca” un contraste T de Student 95-99%: columna de variable -
prueba T entre columnas - % verticales - (2 colas) 95% (1.96) -: columna de

variable.
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Después de esta breve mencion del conjunto de técnicas referidas al
comportamiento de una sola variable o la relacién -de asociacion o dependencia-
entre dos variables, que comportan una primera aproximacion al problema objeto
de estudio, se procede a efectuar una sucinta presentacion de las técnicas de
analisis estadistico multivariable empleadas en la tesis como herramientas que
permiten un acercamiento complejo y multidimensional a la realidad del KAM y de

las iniciativas de colaboracion entre fabricantes y distribuidores.

3.5.2 Técnicas de andlisis multivariable

En el contexto de este trabajo se han abordado diferentes analisis
estadisticos multivariables si bien con resultados no significativos o poco
concluyentes. En lo que atafie al analisis de dependencias, se ha llevado a cabo,
por ejemplo, una regresion multiple. El objetivo del analisis es predecir los cambios
de la variable dependiente en respuesta a los cambios en varias de las variables
independientes para dilucidar cuales de los factores clave en el éxito del KAM
correlacionan mejor con la percepcion global sobre la existencia de condiciones en
la empresa para el desarrollo de un verdadero KAM. Por su parte, en lo que toca al
analisis de interdependencias se han llevado a cabo algunos analisis de
componentes principales sobre diversos grupos de variables (valoracién del
contenido funcional del KAM o factores de éxito) con el objeto de revelar las
dimensiones o factores subyacentes en la asociacién o relacién existente entre los

valores de las variables analizadas.

Dados los escasos resultados obtenidos de los analisis multivariables
mencionados, se ha optado, ademas, por el analisis cluster. Con el término analisis
cluster se designan un conjunto de técnicas descriptivas cuyo propésito es formar
grupos a partir de un conjunto de elementos. Tales grupos deben estar compuestos
por elementos lo mas homogéneos entre si y, a su vez, ser lo mas heterogéneos

respecto de los elementos de los restantes grupos.

Las técnicas de analisis de grupos se han aplicado en esta investigacion
para definir tipologias e identificar segmentos de empresas con formas distintas de
concebir y aplicar el KAM vy distintas percepciones de la importancia de ciertos
atributos como factores de éxito en su implantacion y desarrollo. Mas en concreto,

se ha aplicado a las variables recogidas en la pregunta de la utilidad del KAM para
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el desarrollo de ciertas funciones con el fin de extraer distintos grupos de

fabricantes segun su concepcion de las posibilidades funcionales del KAM.

Igualmente, se ha optado por el analisis de cluster jerarquico, que reune dos
caracteristicas principales: 1) la distancia entre cada dos observaciones es la
distancia euclidea al cuadrado sobre todas las variables ajustadas. La distancia
entre dos observaciones puede calcularse con infinidad de métodos, pero
pensamos que esta medida funciona muy bien en multitud de casos. 2) Por otra
parte, el algoritmo por el que se van uniendo las observaciones mas cercanas es el
método de Ward. Este método maximiza la varianza entre grupos y, por, tanto,
minimiza la varianza dentro de los propios grupos. Este método resulta aconsejable
porque hace lo mismo que el algoritmo de regresidon, que es el generalmente
aceptado en todos los estudios (la regresion maximiza la varianza explicada por el
modelo, y consecuentemente, minimiza la varianza no explicada; esto es, la
varianza de los residuos). El método de Ward tiende a generar grupos compactos,
convexos y con un numero de miembros mas o menos igual entre todos los grupos.
Con todo esto, la representacion grafica que se obtiene como ouput es el

dendrograma, que me muestra a qué distancia se unen los diferentes grupos.
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CAPITULO 4: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION CUALITATIVA
EXPLORATORIA PREVIA

4.1 INTRODUCCION

A continuaciéon, se procedera a presentar las primeras conclusiones
derivadas de la investigacion cualitativa exploratoria previa como base y validacion

a la posterior fase cuantitativa.

Como se detalla en el capitulo previo, la obtencion de informacion para este
estudio exploratorio previo se ha desarrollado como un continuo desde 2008 a 2014
-con origen en el trabajo de este autor valedero para obtener el DEA-. La
actualizacion de las conclusiones y la validacién del cuestionario de la investigacion
posterior cuantitativa se han garantizado a través de una “oleada” de entrevistas ad
hoc llevada a cabo en 2014. Asi, se ha profundizado particularmente en la

evolucion de la figura del KAM en el desarrollo de la relacion fabricante-distribuidor.

En este capitulo se procede a analizar las preguntas que se han realizado
en las entrevistas en profundidad, entre las que se encuentran las referentes a los
cambios que se han producido en contexto de la relacién fabricante-distribuidor,
cdmo han afectado estos cambios, a las organizaciones de fabricantes, la
aportacion del GAM al KAM, el perfil del KAM y su desarrollo funcional y en ultimo
lugar la seleccion y planificacion de las cuentas clave. Al final de cada epigrafe, a
modo de conclusidn, se exponen las proposiciones y gaps que se proponen en
aquellos aspectos sobre los que la revision de la literatura no ha arrojado

conclusiones o hallazgos relevantes al objeto de la tesis.

4.2 CONTEXTO DE LA RELACION ACTUAL ENTRE FABRICANTE Y
DISTRIBUIDOR

Los principales cambios en la relacion fabricante-distribuidor vienen
causados por la mayor concentracion de los actores y por el desarrollo de nuevas
metodologias de gestion como el KAM, en las que comparten vision fabricantes y
distribuidores, como ya han expuesto algunos autores, entre los que puede citarse
a McDonald et al. (1997).
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Esta respuesta se da por ambos lados de la relacion: tanto los fabricantes
como los distribuidores ponen de manifiesto la relevancia que cobra este fenémeno
del KAM como elemento clave en las relaciones fabricante-distribuidor. En todos los
casos se ha mencionado en primer lugar, por los que se puede afirmar que ocupa el

top of mind.

Cuando se profundiza en el significado del término concentracién con los
entrevistados, aparece de forma inmediata la consecuencia que tiene Ila
concentraciéon. Estamos ante lo que ya en su dia apunté Toffler (1970) en un trabajo
ya clasico: se esta produciendo un cambio de poder. En primer lugar el poder en las
relaciones comerciales estaba, por completo, en manos del fabricante, pero
sucesivas acciones por parte de los distribuidores, desde las centrales de compras
hasta grandes fusiones han alterado completamente la balanza del poder. Hoy el
poder estda mucho mas equilibrado, y la percepcidon unanime de los fabricantes
apunta a que los distribuidores han alcanzado una cuota de poder mayor que la
mayoria de los fabricantes. Asi el profundizar en la metodologia del KAM
alcanzando mayores niveles de desarrollo facilita esta relacion de poder que se ha

reequilibrado.

Asi un fabricante comentaba: “La colaboracién fabricante-distribuidor ya no
es una alternativa estratégica con la que conseguir ventajas competitivas. Con el
poder que ahora tienen todos los distribuidores es una obligacion tener un KAM
desarrollado para no quedar en una importante desventaja competitiva”. Un
distribuidor incidia en esta apreciacion: “Ahora, hasta con los fabricantes mas
poderosos, ha cambiado la forma en la que se nos aproximan, ya no hay exigencias
o tantas amenazas. En especial con los KAM mas formados, es mas facil tener un

discurso colaborativo, aunque no sea de forma amistosa”.

Del mismo modo, las altas direcciones se han ido involucrando de una forma
progresiva en las relaciones a travées de las negociaciones entre KAM vy
compradores, aportando valor a la relacién. Un jefe de compras de un distribuidor
comentaba: “Sabiendo que ahora los directores generales de los fabricantes mas
importantes se reunen formalmente, al menos una vez al afio con nuestro Director
general, tenemos una mayor responsabilidad para que las negociaciones sean
productivas para la estrategia de crecimiento de nuestra empresa”, yo creo que

tiene que ver con cambios en las relaciones.
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Todos los fabricantes han comentado de forma unanime que se ha
producido un aumento en la presion en los resultados en ambos lados. Esto ha
llevado a una situacion definida por un distribuidor como “Una polarizacién en las
negociaciones”, lo cual significa que con un grupo de proveedores se desarrollan
bajo las nuevas metodologias del KAM mas desarrolladas y bajo los principios de
“t ganas yo gano”. Sin embargo, las negociaciones que deben afrontar los KAM

que no caen en este ambito son mucho mas duras y competitivas que antes.

Los distribuidores también mencionan como uno de los cambios mas
significativos, el mayor numero de temas o areas a negociar con los proveedores.
De una negociacion basada en el volumen y el precio se ha pasado a negociar
muchos mas aspectos para el desarrollo de la categoria y la ensefa y la mejora del
posicionamiento competitivo de la misma. Un fabricante comentaba: “Antes, incluso
en las grandes cuentas se primaba el volumen a corto plazo por encima de todo,
ahora se buscan soluciones integradas con una visibn mas a largo plazo” que
concuerda con la vision de un distribuidor: “Los KAM han pasado de negociar precio
y volumen a incluir otros muchos aspectos mas estratégicos. Ahora aspectos como
los logisticos o el encaje estratégico de las propuestas los fabricantes en nuestros

planes, son cada vez mas importantes”.

P 18: Cuanto mas estratégicas y complejas son las negociaciones entre
fabricantes y distribuidores, mas necesario resulta profundizar en la

metodologia del KAM hacia niveles de desarrollo pleno.

4.3 CAMBIOS EN LAS ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS COMO
RESPUESTA DEL FABRICANTE

La consecuencia de esta concentracién es el aumento del poder de
negociaciéon que repercute en las respectivas cuentas de resultados al ceder u
obtener unas condiciones de venta o compra mejores, tal y como varios autores
han concluido (Lacoste, 2006: 2006b, Bradford et al, 2012). Como resultado de este
proceso de concentracion se han producido cambios en las organizaciones tanto de
los fabricantes como de los distribuidores, creandose y después desarrollandose

con distintos niveles nuevas figuras tales como KAM, Trade Marketing, o gestores
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por categorias (Category managers), perdiendo importancia relativa los
departamentos clasicos de ventas y compras (En linea con lo apuntado por trabajos
como los de Labajo, 2007; Liria, 2001).

Tal y como han ido manifestando los fabricantes, esta iniciativa tiene su
origen con el objetivo de compensar e intentar recuperar un entorno mas similar al
que disfrutaban en el pasado: “Un KAM desarrollado puede dar ventajas en la

negociaciéon con las grandes cuentas”.

Pero el desarrollo de estas nuevas figuras o las soluciones adoptadas para
dar este nuevo enfoque a la relacion comercial no ha sido homogéneo, esto ha
llevado a que no haya un pleno alineamiento en los fabricantes que proporcione un
verdadero foco al distribuidor (Labajo, 2007b, Liria, 2001).

En la mayoria de las empresas se han creado y desarrollado estas nuevas
posiciones de una forma diferente segun la tipologia del fabricante. La motivacion
es siempre crear ventajas competitivas, mejorando la relacién fabricante-distribuidor
para luego ser incorporadas por los adoptadores mas tardios de una forma mas
imitativa, para evitar quedar en desventaja competitiva (Pardo et al, 2006; 2007).
Asi, en dos de las empresas fabricantes entrevistadas la posicién de Trade
Marketing ha desaparecido para algunos clientes o canales: “Ahora el Trade
marketing para la cuenta mas importante que supone mas del 20% de nuestra cifra
de negocio lo hace el KAM con su equipo para dar un mejor servicio a la cuenta”.
Asi, se han separado sus funciones entre los KAM y marketing tal y como expone
Lacoste (2006b). La funcion y figura de Trade Marketing se mantiene solo para

aquellos canales que todavia no estan muy concentrados.

De estos distintos niveles de desarrollo del KAM surge uno de los gaps que
esta tesis quiere cubrir profundizando en la preposicion de como se refleja la
aplicacién y desarrollo del KAM en distintos niveles en el contexto de los fabricantes

.de gran consumo que operan en nuestro pais.

Los fabricantes han argumentado que la menor concentracion del mercado
espafiol, en comparacion con otros mercados europeos mas concentrados, hacia
que los Trade Marketing fuesen los responsables de la estrategia comercial de su
empresa para cada canal de venta, hipermercados, supermercados, canal
especialista, etc. Asi, comentaba un fabricante: “El departamento de Trade

marketing se cred para poner un poco de orden en la estrategia por canales, pero
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una vez que cada vez mas hacemos planes por clientes, los KAM han ganado
peso”. Una vez que el mercado se concentra y adquiere una dimensién nacional
deja de tener sentido hacer estrategia por canales y cobra mas sentido hacerla por

clientes, concluyendo con lo ya subrayado por autores como Liria (2001).

Sin embargo, cuando se profundiza en los comentarios de las empresas
fabricantes multinacionales, el mercado espafiol, no ha llegado todavia a los
mismos niveles que en otros mercados mas desarrollados. El Director general de
un fabricante argumentaba: “Hace unos afios integramos las funciones vy
departamento de Trade Marketing bajo los KAM a imitacién de otros mercados mas
desarrollados, Sin embargo, recientemente hemos creado el departamento de
Category Management separado de los KAM que recoge alguna de las funciones
que hacia Trade Marketing. Dado que todavia tenemos un numero importante de
KAM hace falta alguien que coordine las estrategias de las categorias, quizas

cuando haya una mayor concentracion de distribuidores volvamos a unificarlo”.

En otros mercados mas desarrollados como los escandinavos o centro
europeos, donde los KAM son responsables Unicos de la gestidén de los clientes y
las funciones de Trade Marketing o Category Management han pasado a estar bajo
su responsabilidad. Por el contrario, el nivel de concentracion del mercado espafiol
es mas bajo, lo cual hace que estas figuras puedan quedar fuera de la
responsabilidad de los KAM. Asi, un Director general de un fabricante multinacional
comentaba de la misma forma que el anterior: “No puedo replicar la estructura de
otras filiales de mi empresa que su mercado esta mas concentrado. Aqui se sigue
necesitando la figura de Trade Marketing o Category Manager para que coordine
las estrategias de los distintos clientes. Antes la tenian que hacer por canales, pero
el tener muchos KAM nos obliga a que alguien sincronice la estrategia”. También
afiadia: “Esto nos ha llevado a que los perfiles de los KAM no estén tan
desarrollados como en otros mercados mas concentrados, pero su funcién sigue
creciendo gracias a la coordinacion internacional de los GAM a la que se ven

sometidos”.

Se concluye este epigrafe, haciendo referencia a que las posiciones de
Trade Marketing y KAM se separaron con el objeto de ofrecer una mejor
adecuacion de los perfiles a las necesidades y debido a la baja concentracion del
mercado espafiol hasta hace pocos anos, lo que hacia que hubiese muchas

cuentas bajo KAM. Siendo asi, el niumero de cuentas a manejar por cada KAM es
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muy numeroso, lo cual le impedia desarrollar plenamente todo el contenido de su

posicion, esto coincide con lo expuesto por Liria (2001).

P 19: En las empresas donde se ha reducido el nUmero de cuentas bajo
cada KAM y/o aumentando el nimero de KAM se ha desarrollado la

metodologia del KAM con mayor profundidad.

Esta proposiciéon complementa la ya formulada a resultas de la revision de la
literatura como proposicion 6 y que aludia a condiciones relativas a planificacién de

cuentas en el contexto de un KAM desarrollado.

4.41.0S GAM Y SU APORTACION AL KAM

La figura del GAM ha ayudado a que se consoliden y desarrollen los KAM
locales. Y todo esto ha hecho que la gestion de clientes adquiera una mayor

relevancia para los comités de direccion de los fabricantes,

Esto es algo que se manifiesta con comentarios como: “Los GAM
empezaron negociando un mero acuerdo anual que iba por encima de las plantillas
locales, pero ahora hace un verdadero plan de negocio que consolida todos los
planes de cuentas de todas las filiales y se presenta ante el comex mundial del
mismo modo que los planes de marketing de los productos, de hecho hay un par de
clientes que facturan mas que la marca mas importante”. De esta forma la
involucracion de las altas direcciones se ha convertido en un aspecto clave. Un
fabricante espanol afade: “En un principio no era un tema que no nos preocupaba.
Nuestros distribuidores internacionales se encargaban de ello, pero ultimamente los
grandes distribuidores nos llaman para que les negociemos acuerdos para nuestras
marcas que sean validos incluso para nuestros distribuidores. Algunos de nuestros
KAM se han tenido que convertir en GAM ampliando asi su relevancia en la
empresa. Los GAM nos ayudan a desarrollar las metodologias locales, casi todo se

puede aplicar”.

Estas aseveraciones vienen a reafirmar la conclusion derivada de la revision
de la literatura que dio lugar a la proposicién 8 y que subrayaba la validez de los

avances de la literatura en torno al GAM —tanto en términos de su
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conceptualizacion como en la identificacién de mejores practicas de gestion en la
praxis de la empresas- para propiciar avances en la definicion y consecucion de un
KAM desarrollado.

4.5L0S KAM Y SU RELACION CON TRADE MARKETING Y EQUIPOS
MULTIDISCIPLINARES

Otro planteamiento de concentracion se da en las grandes empresas
fabricantes que se han fusionado para ganar tamafo mediante compras o han
realizado consolidaciones de divisiones que anteriormente se gestionaban
separadamente (por ejemplo, Procter & Gamble o Unilever). Asi, pasan a manejar
un gran numero de diferentes categorias de productos por lo que sigue siendo
necesario departamentos de Trade Marketing que se encarguen de facilitar a los
KAM la elaboracion de planes por categorias para los clientes. Un Director de
ventas de un fabricante que ha pasado por varias fusiones de divisiones de la
misma empresa antes separadas comentaba: “Desde la ultima fusién ha tomado de
nuevo relevancia los equipos virtuales, separandose el departamento de Category
Management de los KAM. Antes con la mitad de las categorias podia tener equipos
con reporte jerarquico a los KAM para las cuentas del top 5, ahora ya no”. De la
misma forma un Director general de un fabricante exponia: “Hoy con la gran
cantidad de distintas categorias que un KAM tiene que manejar hace falta un
departamento de Category Management que ayude a coordinar por lo que hemos

vuelto a equipos virtuales”.

Por su parte, los distribuidores manifiestan que la concentracién por parte de
los fabricantes también se ha realizado para adquirir un volumen mayor que re-
equilibre esta relacion. Aqui pueden citarse fusiones tales como la de Procter &

Gamble y Gillette, Unilever y Best Foods y las de grupos de bebidas espirituosas.

Estas fusiones han llevado a una enorme complejidad a las empresas
fabricantes donde los equipos de KAM de las grandes multinacionales han pasado
a gestionar multiples categorias. Esto ha supuesto una mayor complejidad en la
gestién de los distribuidores donde se han multiplicado el numero de compradores
para estos KAM. Del mismo modo, ha llevado a una dificultad en el alineamiento
interno de las empresas fabricantes. El poder equilibrar la importancia de cada

producto o marca en relacion con las otras marcas o productos de su misma
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empresa no siempre esta siendo posible entre las figuras del KAM y los

responsables de producto o de marca ubicados en los departamentos de marketing.

Las funciones incluidas dentro estos equipos son muy variadas, desde
proyectos de gestion por categorias hasta equipos con funciones plenas de
negociacion, logistica, servicio al cliente, control de gestion, Trade Marketing,
Category management, promociones, productos especificos, etc. (O’Connor y WuIf,
2004)

P20: Las funciones de Trade marketing y Category management siguen
siendo relevantes en el mercado espafiol de gran consumo tanto por el
incompleto y heterogéneo desarrollo del KAM, asi como por el elevado

namero de categorias que manejan con frecuencia los fabricantes.

4.6 EL PERFIL DE LOS KAM Y SU DESARROLLO FUNCIONAL

De acuerdo a lo manifestado por los fabricantes y distribuidores
entrevistados, el perfil de los KAM ha evolucionado mucho desde la creacién de la
posicién, lo cual nos lleva a que haya distintos tipos de perfiles segun las tipologias
de las empresas fabricantes, asi un fabricante exponia: “Antes se promocionaba a
KAM al mejor vendedor que tuviese buenas habilidades negociadoras, ahora el
perfil es mucho mas sofisticado, es un desarrollador de negocio, y si no sabe

negociar, se le ensena”.

En un principio eran los mejores vendedores o Jefes regionales que eran
promocionados a esta posicion. Sin embargo, actualmente el perfil ha cambiado y
es tan desarrollado como el de cualquier posicion del departamento de Marketing.
Estudios superiores o de postgrado, dominio de idiomas y de informatica, asi como
todo tipo de capacidades y habilidades comerciales son caracteristicas habituales
en la posicién, en especial en los fabricantes que mas han desarrollado la
metodologia de KAM (Sherman, 2003). La experiencia previa requerida a los KAM
ha pasado de ser casi Unicamente en posiciones del Departamento de Ventas a ser
mucho mas variada: marketing, finanzas o Trade Marketing, Category Manager
entre otras. El fin de esta evolucién es poder proporcionar un mayor nivel de
servicio liderando los equipos multidisciplinares ya sean virtuales o bajo su reporte
jerarquico (Shindler y Potter, 2002; Lacoste, 2006b). Otro fabricante comentaba:

“Ahora los KAM no son perfiles exclusivos de ventas, pueden venir a través de
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movilidades internas desde departamentos de marketing incluso desde finanzas,
asi su perfil es de un verdadero desarrollador de negocio mas que un colocador de

volumen”

Las competencias que se buscan hoy para un KAM son: desarrollo del
negocio, capacidad de desarrollar negociaciones colaborativas al mas alto nivel,
control financiero, conocimiento del comportamiento del consumidor en el punto de

venta y el control y desarrollo de toda la cadena de valor.

Estos hallazgos redundan en las conclusiones de la literatura que derivaron
en la formulacién de la proposicion 4, que aludia a que para una implantacion
exitosa y desarrollo pleno del KAM, esta figura debe presentar un perfil de

competencias, roles y funciones mas sofisticadas que las tradicionales de ventas.

El motivo de este desarrollo del perfil del KAM es responder a perfiles de
competencias mas exigentes que permitan desarrollar con mayor profundidad la
relacion entre fabricante y distribuidores tal y como exponen Ryals (2012) y Guenzi
(2007).

4.7 SELECCION Y PLANIFICACION DE CUENTAS

La posicion del KAM se creé para responder a la concentracién de los
distribuidores que asi abarcaban una mayor facturacién o, incluso, aun antes, para
responder a su caracter nacional cuando todos los fabricantes estaban organizados

por territorios geograficos regionales.

Asi, en un principio, el factor para incluir una cuenta bajo KAM ha sido el
volumen. Solo ahora los fabricantes empiezan a tener en cuenta otros factores
como la rentabilidad o el potencial tal y como exponen McDonald et al, 1997.Asi un
director de ventas de un fabricante indicaba: "Antes solo nos preocupaba el
volumen, tanto para elegir las cuentas a manejar bajo KAM como para la
planificacién anual, ahora se incluyen otros aspectos como la rentabilidad o el

potencial asi como el encaje estratégico en concreto para la seleccion de clientes”.

Como consecuencia de esto, dentro de la planificacion de cuentas, en las
empresas con un KAM mas desarrollado cada vez se tienen mas en cuenta
objetivos mas alla del volumen. Asi cada vez se dan mas variables cuantitativas

como la rentabilidad y el potencial y cualitativas como el desarrollo de relaciones o
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el encaje estratégico con el distribuidor. Varios fabricantes han comentado que el
incremento de clientes bajo KAM ha hecho necesario tener mas KAM lo cual ha
incidido positivamente en el desarrollo de la funcion. Asi un Director general
comentaba: “Hace unos afios no habia mas que un par de KAM en la empresa,
ahora son mas de 10. Esto ha hecho profundizar en el desarrollo de la funcién y en
su importancia relativa en la empresa”. Todo ello reafirma desde la practica
empresarial las formuladas a partir de la revision de la literatura como proposiciones
5, 6 y 7 relativas a la seleccién y planificacion de cuentas, que apuntaban a que
cuanto mas se profundiza con la metodologia del KAM llegando a un mayor nivel de
desarrollo, aparecen otras variables mas alld del volumen de negocio para la

seleccidn y planificacion de las cuentas bajo KAM.

4.8 CONCLUSIONES

Como resumen, se pone de manifiesto que en nuestro pais se ha venido
dando a lo largo del tiempo una mayor concentracion de fabricantes y
distribuidores. Sin embargo, la concentracién de la distribucion no es tan elevada
como en otros mercados centroeuropeos. Para responder a esta concentracién se
han producido cambios en las estructuras organizativas de las empresas
fabricantes de una forma no homogénea. El GAM ha contribuido al desarrollo de las
funciones de KAM. Asi el perfil y competencias del KAM han ido evolucionando
hacia descripciones de puesto mas detalladas y profundas pero no de una forma
igual en todas las empresas. La principal motivacion para considerar una cuenta
bajo KAM es el volumen aunque se han creado otras variables mas sofisticadas
como el potencial o la rentabilidad que se incluyen en los planes de cuentas. La
fusién de fabricantes ha afiadido complejidad a la gestion de los KAM por el
incremento de categorias, en especial en el mercado espafol donde la
concentracién de distribuidores es menor que en otros mercados. Esto ha hecho
que el KAM esté menos desarrollado que en estos mercados, siendo aqui todavia
relevantes las figuras de Trade Marketing y Category Management ya sea en

departamentos independientes 0 mediante equipos multidisciplinares.

Asi, se puede concluir que, segun se profundiza en la metodologia del KAM,

se producen los siguientes cambios:

1°. Las funciones y competencias de los KAM son mas amplias.
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2°. El plan de cuentas es mas completo y se integra en mayor medida en la

estrategia del fabricante y del distribuidor.

3°. La alta direccién se involucra mas en el desarrollo de la relacién entre

fabricantes y distribuidores.

4° Se seleccionan las cuentas a manejar bajo KAM con criterios mas
estratégicos tales como la rentabilidad o el potencial, medidas que se

incluyen en el los planes de cuentas.

5°. Del mismo modo una aplicacion mas profunda de la metodologia del KAM

redunda en una mejora de las relaciones entre fabricantes y distribuidores.

En las empresas, el avance del KAM no se ha dado con un nivel equivalente
de profundidad en todos los fabricantes. Esto nos lleva a concluir que el desarrollo
metodoldgico descrito en el capitulo de revisién bibliografica no se da en la totalidad
de fabricantes espanoles. De la misma forma se aprecia una vision matizada de la

figura del KAM segun el nivel de la persona entrevistada.

De las entrevistas se aprecia que los grupos de fabricantes con mayor
desarrollo del KAM pueden ser: los de mayor volumen, aquellos con mayor numero
de categorias, aquellos con un numero mayor de KAM y los que tengan mas

cuentas bajo KAM.

Por otro lado, también se aprecia que el conocimiento y percepcion de la
figura del KAM es similar entre fabricantes y distribuidores aunque con matices
segun el puesto que se ocupe en la escala de las empresas, por lo que en el
siguiente capitulo se analizaran los puntos en comun y principales diferencias de la

vision del KAM entre fabricantes y distribuidores.

En este sentido, y a resultas de la consideracion conjunta de los hallazgos
de la investigacion exploratoria y cualitativa previa que refleja este apartado de

conclusiones, se derivan dos nuevas proposiciones.

P21: El planteamiento sobre las utilidad, funciones, perfiles, metodologia y
factores de éxito del KAM en el mercado espafiol son sustancialmente

coincidentes entre fabricantes y distribuidores.

P22: El alineamiento interno de los fabricantes en relacion con el contenido y
metodologia del KAM, necesario para el pleno desarrollo del KAM, no es

completo en el mercado espafiol.
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CAPITULO 5 ANALISIS DE RESULTADOS DE LA INVESTIGACION EMPIRICA
CUANTITATIVA

5.1 INTRODUCCION

La encuesta que se ha realizado para esta fase cuantitativa tiene una gran
importancia para el analisis de la figura del KAM y el enfoque de gestién de las
relaciones comerciales que el término KAM comporta en la industria espafiola de
gran consumo. Por un lado, es la primera vez que se realiza un estudio cuantitativo
de esta dimension para ofrecer una perspectiva de caracter descriptivo sobre la
situacion de esta figura y filosofia de trabajo. Por otro, se puede destacar la gran
cobertura tanto numérica (62,2%) como ponderada (91,5%) en relacion con sus
colectivos de referencia, lo que le da una importante representatividad de la
realidad actual. Esta amplia cobertura, si bien lograda a gracias a la ayuda de la
cadena IFA, se puede extrapolar al total de la muestra de fabricantes a nivel
nacional, ya que en ningun caso se ha preguntado por cuestiones especificas de la
relacién entre los fabricantes e IFA. Otro elemento a destacar, es la posibilidad de
valorar la situacion del concepto KAM desde la doble perspectiva tanto del

fabricante como del distribuidor.

A lo largo de este capitulo, tras ofrecer una descripcién de las empresas que
forman parte de la muestra, se presentan los resultados referidos al analisis de las
variables objeto de estudio que se agruparan en dos grandes apartados: en primer
lugar, se procede a analizar en la perspectiva del fabricante sobre el KAM vy, en
segundo lugar, se analiza la perspectiva diadica del KAM vy las diferencias en la
percepcion de fabricantes y distribuidores. Cada uno de estos apartados se va a
subdividir en cuatro subepigrafes tematicos: en primer lugar, utilidad del KAM en el
contexto de la relacién con el distribuidor; en segundo término, evaluacion de los
factores de éxito del KAM en las empresas fabricantes; tercero, seleccién vy

planificacién de cuentas y, por ultimo, perfil y competencias del KAM.

Dentro de cada apartado tematico se exponen los resultados de los analisis
uni y bi-variables realizados (y, en algun supuesto, multi-variables) que procedan en
cada caso. De cualquier forma, se quiere recalcar que, pese a que se aborda algun
analisis con animo de determinar causalidades, las pretensiones sobre el alcance

de este capitulo son mas bien de caracter descriptivo.
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52 DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS QUE FORMAN PARTE DE LA
MUESTRA

Con la finalidad de poder trazar un detallado panorama sobre la aplicacién y
alcance del KAM en el mercado espariol de gran consumo en su doble perspectiva
de figura y de metodologia de gestion, acorde con el tercero de los objetivos
generales definidos en la tesis, por parte de los fabricantes se han obtenido 97
cuestionarios validos que representan el 62.2 % del universo de fabricantes de gran
consumo definido anteriormente en 156 empresas. En términos ponderados
teniendo en cuenta la facturacion que realizan dentro del grupo IFA se ha
alcanzado un 91,5% del total de las ventas en la cadena IFA y un 92,4% de la cifra

de negocio total que realiza el universo de fabricantes de gran consumo.

Del lado de los distribuidores se han encuestado en su totalidad empresas
espafiolas que operan exclusivamente en el territorio nacional siendo de capital
espanol. Los fabricantes, por el contrario son en su mayoria empresas

multinacionales con capital extranjero (79,2%).

Del colectivo de los distribuidores de IFA han contestado las 20 ensefias, lo
que supone la totalidad de distribuidores de gran consumo del grupo (Anexo 4). Del
mismo modo, se ha incorporado la respuesta del Director de compras de la central

para asi tener un total de 21 cuestionarios validos

Es relevante tener en cuenta que una parte importante de los cuestionarios
(mas de tres cuartas partes) ha sido contestada por personas con puestos de alto
nivel, directores funcionales y generales, tanto en los fabricantes como en los
distribuidores. Como también se han obtenido respuestas por parte de KAM y de
responsables de compras, se realizaran los andlisis basados en cruces de variables
necesarios para ver si existen diferencias de criterios en las variables estudiadas

entre perfiles de encuestados.

Para permitir un analisis mas detallado, el cuestionario ha incluido una serie
de variables identificadas en la fase exploratoria cualitativa previa para realizar las

agrupaciones de fabricantes para asi responder al objetivo cuarto de esta tesis.

Asi, se han realizado varias agrupaciones identificadas en la fase
exploratoria cualitativa previa para permitir un mejor anadlisis y encontrar
determinados grupos de fabricantes con caracteristicas similares que a

continuacion de exponen:
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Por cifra de negocio: en base a la cifra de negocio del afno 2014 de cada

fabricante con la cadena IFA se han hecho cuatro agrupaciones:
1) Menor de 7,5 millones de euros, con un total de 24 fabricantes
2)  Entre 7,5y 15 millones de euros con un total de 27 fabricantes
3) Entre 15y 35 millones de euros con un total de 22 fabricantes
4)  Mas de 35 millones de euros con un total de 24 fabricantes

En sucesivos epigrafes se va a analizar las variables relativas a la
profundidad de la relacién entre fabricante y distribuidor y el contenido funcional de
la figura de KAM para poder comprobar algunas de las proposiciones derivadas de
la revision de la literatura como la idea apuntada de que, cuanto mas grande es la

facturacion del fabricante, mayor es el desarrollo de la figura del KAM.
Por el numero de cuentas gestionadas en promedio por cada KAM

1) 4 o menos cuentas gestionadas por cada KAM con un total de 27

fabricantes

2) Entre 5y 7 cuentas gestionadas por cada KAM con un total de 32

fabricantes

3) Entre 8 y 10 cuentas gestionadas por cada KAM con un total de 13

fabricantes

4) Mas de 10 cuentas gestionadas por cada KAM con un total de 25

fabricantes

De esta forma, se podra analizar si cuantos mas KAM hay en la
organizacién, mas desarrollados estan los conceptos del KAM. Como se expondra
mas adelante, tener mas KAM no implica necesariamente ser una empresa de
mayor tamafo que justifique el mayor numero de efectivos comerciales, sino que

puede ser una clara sefal de mayor foco al distribuidor.
Numero total de cuentas manejadas bajo la metodologia de KAM:

1)  Menos de 18 cuentas manejadas bajo KAM con un total de 27

fabricantes

2) Entre 18 y 30 cuentas manejadas bajo KAM con un total de 37

fabricantes
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3) Entre 31 y 60 cuentas manejadas bajo KAM con un total de 25

fabricantes

4) Mas de 60 cuentas manejadas bajo KAM con un total de 8

fabricantes.

Se van a analizar las diferencias que puede haber en la interpretacion del
KAM en las empresas fabricantes segin el nimero de total de cuentas de
distribuidores que tengan bajo la metodologia de KAM. De esta forma, se pretende
comprobar si cuantas mas cuentas bajo KAM hay en la organizacion mas

desarrollados estan los conceptos del KAM.
Por el niumero de categoria manejados por la empresa fabricante

1) 1 categorias de productos manejada por la empresa con un total de

21 fabricantes

2) 2 categorias de productos manejadas por la empresa con un total de

14 fabricantes

3) 3 categorias de productos manejadas por la empresa con un total de

17 fabricantes

4)  Entre 4 y 6 categorias manejadas por la empresa con un total de 25

fabricantes

5) Mas de 6 categorias manejadas por la empresa con un total de 20

fabricantes

Esta agrupacioén permitira descubrir como afecta el nimero de categorias al
desarrollo del KAM.

Segun el nivel del cargo de quien responde al cuestionario

Para el analisis de los datos de esta agrupacion se han acumulado las
respuestas de fabricantes y distribuidores para disponer de una muestra mayor.
Asi, de las 118 respuestas validas y teniendo en cuenta a quién ha respondido, 11
son Directores generales, 58 Directores comerciales de ventas o de compras, 30
son Jefes de departamento de KAM o de compras, 16 son KAM o compradores y 3
ocupan otros cargos. A lo largo de este punto se va a analizar si segun el cargo que
se ostenta, la vision sobre las relaciones entre fabricantes y distribuidores es

distinta.
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Gréfico 5.1 Cargo de quién responde al cuestionario
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Director comercial o de compras
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0,0%

Otros
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0,0% 10,0% 20,0%» 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%
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Por otra parte, pueden describirse otros aspectos de estructura organizativa
de la funcién KAM en funcion de estas variables de clasificacion empleadas para

definir los grupos.

En primer lugar, de los analisis de tabulaciones cruzadas de valores medios
se desprende una clara relacion entre el mayor numero de KAM vy el total de
cuentas manejadas bajo KAM. Asi cuantos mas KAM hay en el fabricante mayor es

el numero de cuentas que se pueden gestionar bajo esta metodologia.
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Del mismo modo, los fabricantes que tienen mas KAM son las que mas
categorias comercializan desde su empresa. Asi, las empresas del grupo 4
manejan de promedio 7,9 categorias, mientras que las del grupo 1 solo manejan de
media 2,6 categorias. En este sentido, el test de la T de Student confirma que las

diferencias entre las medias de los grupos resultan estadisticamente significativas.

Tabla 5.1 Numero de categorias en funcion del nUmero de KAM

Numero de categorias que comercializa su empresa:

% Verticales Total Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Numero de KAM <=4 5-7 8-10 11y +
P68_FAB 97 27 32 13 25
Media 4,907 2,630 4,438 4,923 7,960
Desviacidn 5,380 1,757 2,929 5,235 8,473

Por otra parte, se analiza la relacion entre nimero de KAM vy la facturacion
que hace cada fabricante a partir de la correspondiente tabla de contingencia. Si
bien desde el grupo 1 al grupo 3 se cumple la relacion de a mayor numero de KAM
mayor es la facturacién, en el grupo 4 -que es donde estan los fabricantes que
tienen mas de 11 KAM- también aparecen empresas de mas pequefia dimensién (el
valor de la ji cuadrado de Pearson, <0,05, permite rechazar la hipétesis de no
asociacion entre ambas variables). Esto nos lleva a concluir que puede haber
empresas que no teniendo una mayor cifra de negocio, deciden profundizar en el

KAM creando un mayor numero de puestos de KAM.

Tabla 5.2 Facturacion en funcion del nimero de KAM

Agrupacion en intervalos de facturacion

% Verticales Total Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Nimero de KAM <=4 5-7 8-10 11y +
FACTURACION_COD 97 27 32 13 25

< 7,5 mill. 24,7 44,4 15,6 7,7 24,0
7.5 - 15 mill. 27,8 259 37,5 23,1 20,0
15 - 35 mill. 22,7 22,2 28,1 30,8 12,0

> 35 mill. 24,7 7,4 18,8 38,5 44,0

!

Dentro del resto de variables aparecen factores adicionales que ayudan a
definir con mayor precision los grupos y justificar mejor aun las conclusiones

anteriores. Asi, como se comprueba a partir de las tabulaciones cruzadas
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(frecuencias) y tabulaciones cruzadas de valores medios (medias), que reflejan
diferencias estadisticamente significativas, segin aumenta el nimero de cuentas
bajo KAM se incrementa -pero menos que proporcionalmente- el numero de KAM.
Por este motivo el grupo 1 es donde se da el menor nimero de cuentas bajo KAM
con un media de 2,7 cuentas por cada KAM que va subiendo hasta llegar al grupo 4
(empresas con 60 cuentas bajo KAM) donde cada KAM maneja de media 4,8
cuentas. Esto, junto con el mayor nUmero de categorias que también maneja este
grupo, lleva a que sea el grupo que mas manifiesta la necesidad de que siga
habiendo departamentos de Trade Marketing y Category Management separados.
Y todo esto a pesar de que las empresas del grupo 4 son las de mayor dimensién

como se pone de manifiesto en la siguiente tabla.
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Tabla 5.3 Otras caracteristicas de los grupos seglin nimero de cuentas bajo

KAM
% Verticales Total Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Numero de cuentas bajo KAM <18 18-30 31-60 >60
Numero de puestos de KEY ACCOUNT MANAGERS en su empresa:
Media 7,784 4,407 6,405 9,920 18,875
Desviacién 5,306 3,141 3,427 3,451 6,105
Numero de KAM en la empresa
P66_COD 97 27 37 25 8
<=4 27,8 59,3 29,7 0,0 0,0
5-7 33,0 29,6 43,2 32,0 0,0
8-10 13,4 3,7 13,5 24,0 12,5
11y + 25,8 7,4 13,5 44,0 87,5
Nimero de cuentas claves
P67_TODOS 97 27 37 25 8
Media 30,258 12,111 23,243 41 90,375
Desviacién 22,332 3,816 3,789 8,944 19,101

Numero de categorias que comercializa su empresa:

P68_FAB 97 27 37 25 8
Media 4,907 4,778 5,486 3,08 8,375
Desviacién 5,38 5,508 6,248 2,691 5,579

El nimero de categorias manejado por el fabricante es elevado y hace necesario un departamento de Trade

P64_4 97 27 37 25 8
Media 0,216 0,185 0,243 0,12 0,5
Desviacién 0,414 0,396 0,435 0,332 0,535

Agrupacion en intervalos de facturacion

FACTURACION_COD 97 27 37 25 8
< 7,5 mill. 24,74 37,04 16,22 32 0
7.5 - 15 mill. 27,84 18,52 32,43 40 0
15 - 35 mill. 22,68 22,22 32,43 12 12,5
> 35 mill. 24,74 22,22 18,92 16 87,5

En dltimo lugar, se detallan las principales variables de clasificacién de estos
cinco grupos. Con respecto a la cifra de negocio se concluye que, si bien es cierto
que se aprecia una cierta relacion entre numero de categorias y una mayor
facturacion, en todos los grupos aparecen fabricantes en cualquiera de las franjas

de cifra de negocio.

Donde si se encuentra una diferencia significativa estadisticamente es en el
numero de cuentas manejadas bajo KAM donde los cuatro primeros grupos se
mueven en una cifra promedio del entorno de 27 cuentas bajo KAM. Sin embargo,
los fabricantes del grupo 5 suben a un promedio de 40 cuentas. Esto puede ser

debido a que estas empresas, al trabajar tantas categorias, puedan considerar
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como cuentas claves a distribuidores del canal especialista como, por ejemplo,

drogueria y perfumeria.

En cuanto al nimero de KAM dentro de los fabricantes, se ve una clara
tendencia creciente en su niumero segun sube el numero de categorias, pasando de

6 KAM en las empresas del grupo 1 a 11,2 en las del grupo 5.

Tabla 5.4 Otras variables de organizacion del KAM seguin numero de
categorias

Grupol Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Grupo 5

2 3 4y6 +deb
% Verticales Subtotal 1 categoria categorias categorias categorias categorias
Numero de puestos de KEY ACCOUNT MANAGERS en su empresa:
P66_TODOS 97 21 14 17 25 20
Media 7,784 6,048 7,500 6,353 7,640 11,200
Desviacion 5,306 5,305 6,022 3,463 4,020 6,305
Numero de puestos de KEY ACCOUNT MANAGERS en su empresa:
Pe6_COD 97 21 14 17 25 20
<=4 278 476 35,7 234 240 5.0
5-7 330 15,0 35,7 412 36,0 35,0
8-10 134 9.5 143 17,6 16,0 10,0
1l1y+ 258 238 143 118 240 50,0
Numero de cuentas claves manejadas bajo KAM:
P67_TODOS 97 21 14 17 25 20
Media 30,258 28,810 28,857 27,118 26,400 40,250
Desviacion 22,332 15,191 20,475 16,248 19,259 34,089
Agrupacion en intervalos
FACTURACION_COD 97 21 14 17 25 20
< 7,5 mill. 2474 47,62 35,71 23,53 12,00 10,00
7.5 - 15 mill. 27,84 33,33 35,71 29,41 28,00 15,00
15 - 35 mill. 22,68 9,52 14,29 23,53 36,00 25,00
> 35 mill. 2474 9,52 14,29 23,53 2400 50,00

Junto con el grueso de los analisis ofrecidos en el presente capitulo,
dirigidos a cubrir el objetivo segundo de la tesis, este analisis previo en términos de
perfiles de empresas va a permitir realizar las agrupaciones de fabricantes para asi
responder al objetivo tercero. Asi, se han realizado varias agrupaciones para
permitir un mejor analisis y encontrar determinados grupos de fabricantes con
caracteristicas similares que permitan justificar una cierta homogeneidad a partir las

variables analizadas sobre la situacion del KAM.
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5.3 PERSPECTIVA DEL FABRICANTE SOBRE EL KAM

5.3.1 Utilidad del KAM en el contexto de larelacidn con el distribuidor

Tal y como se puede comprobar en el gréafico siguiente (5.2), casi el 60% de
los fabricantes manifiesta trabajar de forma continuada de la mano de los
distribuidores para el desarrollo del negocio comun. Ciertamente se podria esperar
un porcentaje mayor. La colaboracion fabricante-distribuidor no se encuentra
completamente desarrollada en el mercado espafiol. Asi, casi un 31% exponen que
la cooperacion es puntual en el tiempo y solo se da en algunos aspectos del
negocio y un 9% expresa que no existe el trabajo conjunto entre fabricantes y

distribuidores.

Gréfico 5.2 Definicion de la situacion de la relacion con distribuidores por
parte de los fabricantes

1. ;Cual de estas situaciones define mejor la relacion de su compania con sus principales distribuidores?

Numero de participantes: 97

58 (59.8%): Se trabaja

La relacién es mas bien conflictiva: 2.06%
conjuntamente de forma

. e afirmarse que tengamos acuerdos de colabo._.: 7.22%
continuada para el desarrollc

del negocio comun

30 (30.9%): La

puntual en e

se da en algunos aspectos del

Se trabaja conjuntamente de forma continy

2 (2.1%): La relacion es mas

bien conflictiva

Respecto a la intensidad con la que se aplica el KAM, tal y como muestra el
siguiente grafico (5.3), se ha llegado a un importante nivel de practica. Asi, entre los
que manifiestan aplicarlo mucho (48,5%) y los que manifiestan hacerlo bastante
(42,3%) se alcanza que mas de un 90% de las empresas participantes aplican de

una forma relevante el KAM.
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Gréfico 5.3 intensidad con la que los fabricantes aplican el KAM

Muy poco: 1.03%
Algo: 8.25%

Mucho: 48.45%

Bastante: 42.27%

En cuanto a los factores que dificultan la colaboraciéon entre fabricante y
distribuidor, en el grafico 5.4 se puede apreciar que no hay ninguna respuesta que
genere un consenso mayoritario. Entre las puntuaciones mas altas que se
alcanzan, se observa que ninguna llega al 60% de respuestas afirmativas. Sin
embargo, las cuatro dificultades que obtienen las puntuaciones mas altas
demuestran que para una mayoria de las respuestas, no existe una plena relacion
de colaboracion. Asi con un 59,8% aparece la primera dificultad “Conflicto entre los
objetivos de fabricantes vy distribuidores”. Las otras tres primeras son
“Desconfianza” (59,8%), “Ausencia de un cambio de mentalidad” (58,8%) y
“Desigualdad en el reparto del poder” (47,4%). Muy destacable resulta que sélo
haya una respuesta que piense que los procesos de implantaciéon del KAM son
demasiado rigidos, lo cual cuadra con el importante numero de fabricantes que
personaliza los planes de cuenta (64%). Igualmente, sélo un 9,3% opina que todas
las nuevas figuras que han aparecido en los departamentos de ventas estan mal

definidas.
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Grafico 5.4 Factores que dificultan la colaboracion
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Si se analiza para el conjunto de la muestra las respuestas sobre la utilidad

del KAM con relacién a un conjunto de funciones, tal y como muestra el siguiente

grafico (5.5), se extraen los siguientes resultados:
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Grafico 5.5 Utilidad de la figura del KAM para el desempefio de funciones

17. Cierre de acuerdos anuales y plantillas comerciales

3. Desarrollar y trasmitir un profundo conocimiento del
distribuidor en la empresa fabricante

4. Desarrollo de la relacién comercial con los distribuidores para
ganar cuota de mercado

14. Crear planes operativos para el distribuidor para alcanzar los
objetivos de cada una de las marcas del fabricante

10. Definir el plan promocional para los distribuidores a su cargo

9. Administrar presupuesto de gastos comerciales por distribuidor

5. Desarrollo de la relacidon comercial con los distribuidores para
mejorar su rentabilidad

8. Desarrollar planes de gestion por categorias con Trade
Marketing/Category managers

13.. Definir aspectos de animacion del punto de venta con el
distribuidor

12. Colaborar en la gestion del espacio de los establecimientos del
distribuidor

18 Gestionar las personas y/o equipos multidisciplinares
dedicados al distribuidor

6. Favorecer el desarrollo de relaciones extra comerciales que
faciliten la gestion del distribuidor

7. Favorecer el desarrollo de relaciones entre las altas direcciones
fabricante-distribuidor

16. Ocuparse de aspectos logisticos y de cadena de suministro
para compartir posibles ahorros

11. Adaptar el producto (tamafio, envase, etc.) a las
especificaciones del distribuidor

15. Negociar marcas del distribuidor y de primer precio

0,5

M Fabricantes

En primer lugar, aparece como funcion mas relevante para KAM, el cierre de

acuerdos anuales con una puntuaciéon de 4,7. Esta funcién esta en relacion con la

creacion de planes operativos y la definicién del plan comercial que aparecen en

cuarto y quinto lugar con 4,3. En segundo y en tercer lugar aparecen dos funciones

relacionadas con el conocimiento del distribuidor (4,5) y el desarrollo de una
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relacion para ganar cuota de mercado con (4,3). Sin embargo otras funciones que
para varios autores -entre otros, Shindler y Potter (2006), Ryals (2012), Bradford et
al. (2012)- son relevantes para el KAM obtienen muy baja puntuacion, colocandose
en ultimos lugares, como son los casos de la adaptacion y la realizacion de
productos para el distribuidor (3,0 y 2,4). Del mismo modo, tampoco obtiene alta
puntuacion la funcién de favorecer las relaciones de las altas direcciones con 3,5,
variable de gran relevancia para un KAM plenamente desarrollado para varios

autores y en especial para Guesalaga (2007).

Tras analizar de un modo muy descriptivo la situacién de la relacion
fabricante-distribuidor, se va a proceder a efectuar analisis bi-variables a efectos de
permitir identificar diferencias en términos de las agrupaciones efectuadas a partir

de las variables de clasificacion.

A continuacion, se exponen otros resultados relevantes respecto a la utilidad
percibida del KAM diferenciando en funcion de las distintas agrupaciones de
fabricantes. A estos efectos, se emplean tabulaciones cruzadas, representandose la
correspondiente tabla de contingencia y sefialando como test para el analisis de
significacion de la diferencia de las frecuencias de los grupos la ji cuadrado de

Pearson.

Asi, comenzando por el criterio de cifra de negocio, tal y como refleja la tabla
5.5, los dos grupos de empresas mas grandes, el 3 y el 4, manifiestan en un 80%
de los casos que se trabaja conjuntamente de forma continuada para el desarrollo
del negocio comun. Y en el grupo 4 el resto de respuestas manifiestan una
cooperacion puntual. Por el contrario, en los grupos 1 y 2 donde estan los
fabricantes con menor cifra de negocio, la mayoria de las respuestas se centran en

situaciones de colaboracidon mas limitada.

Se pone de manifiesto, con diferencias significativas conforme a la ji
cuadrado, que el tamafio empresa medido en cifra de negocio predispone a una
mayor colaboracion entre fabricantes y distribuidores. Segun va creciendo, mayores

son los planteamientos de desarrollo conjunto de negocio.
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Tabla 5.5 Situacién de la relacion fabricante distribuidor segun facturacion

éCudl de estas situaciones define mejor la relacién de su compaiiia con sus principales
distribuidores?
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill. 15 -35 mill. > 35 mill.
P1_COD 24 27 22 24
Se trabaja conjuntamente de
forma continuada para el
desarrollo del negocio comun 33,33 48,15 81,82 79,17
La cooperacién es puntual en
el tiempo y sélo se da en

algunos aspectos del negocio 45,83 40,74 13,64 20,83
La relacién es mas bien
conflictiva 8,33 0 0 0

No puede afirmarse que

tengamos acuerdos de

colaboracién ni explicitos ni

tacitos 12,5 11,11 4,55 0

Cuanto mayor es la cifra de negocio se aprecian indicios de que se esta
aplicando el KAM con mas intensidad, con resultados parejos entre los grupos 3 y 4

que son los de mayor facturacion (tabla 5.6).

Tabla 5.6 Intensidad de aplicacion del KAM segun facturacion

éCon qué intensidad aplica el concepto de Key account management?
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill. 15-35mill. > 35 mill.
P2_COD 24 27 22 24
Mucho 29,17 48,15 54,55 62,5
Bastante 50 44,44 36,36 37,5
Algo 20,83 7,41 4,55 0
Muy poco 0 0 4,55 0

De la misma manera, y tal y como aparece en la siguiente tabla (5.7) los

fabricantes con un mayor nimero de KAM parece que tienen mas desarrolladas las
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relaciones fabricantes y distribuidores, por lo que manifiestan en un 80% de los

casos que se trabaja de forma continuada para el desarrollo del negocio comun.

Tabla 5.7 Situacién de la relacion fabricante distribuidor por nimero de KAM

éCuadl de estas situaciones define mejor la relacién de su compaiiia con sus principales
distribuidores/proveedores?

% Verticales Total Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Nimero de KAM <=4 5-7 8-10 11y +
P1_CoD 97 27 32 13 25
Se trabaja conjuntamente de

forma continuada para el 59,8 40,7 56,3 69,2 80,0

desarrollo del negocio comtn

La cooperacion es puntual en

el tiempo y sélo se daen 30,9 40,7 34,4 30,8 16,0
algunos aspectos del negocio

La relacion es mas bien

. 2,1 7,4 0,0 0,0 0,0
conflictiva
No puede afirmarse que
tengamos acuerdos de
7,2 11,1 9,4 0,0 4,0

colaboracidn ni explicitos ni
tacitos

De forma andloga en la tabla 5.8 se dan indicios de que cuando los
fabricantes tienen mas KAM en sus equipos la intensidad con la que aplican el KAM

es mayor.

Tabla 5.8 Intensidad en la aplicacion del KAM por numero de KAM en la

empresa

éCon qué intensidad aplica el concepto de Key account management?

% Verticales Total Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Numero de KAM <=4 5-7 8-10 11y +
P2_coD 97 27 32 13 25
Mucho 48,5 37,0 37,5 61,5 68,0
Bastante 42,3 40,7 56,3 38,5 28,0
Algo 8,2 22,2 3,1 0,0 4,0
Muy poco 1,0 0,0 3,1 0,0 0,0

Pasando a la agrupacién de cuentas bajo KAM, cuantas mas se gestionan
bajo KAM parece que mayor es el indice de respuestas que alcanza “Se trabaja
conjuntamente de forma continuada para el desarrollo del negocio comun”, tal y

como muestra la tabla 5.9, lo manifiestan el 87,5% de los fabricantes del grupo 4 (el
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que presenta con mayor numero de cuentas bajo KAM). En los otros tres grupos se

da una tasa de respuestas similares.

Tabla 5.9 Situacién de la relacion fabricante distribuidor segin numero de
cuentas bajo KAM

éCuadl de estas situaciones define mejor la relacién de su compaiiia con sus principales
distribuidores/proveedores?

% Verticales Total Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Numero de cuentas bajo KAM <18 18 - 30 31-60 >60
P1_cOD 97 27 37 25 8

Se trabaja conjuntamente de

forma continuada para el

desarrollo del negocio comuin 59,8 55,6 62,2 52 87,5
La cooperacidn es puntual en

el tiempo y sélo se da en

algunos aspectos del negocio 30,9 37 21,6 44 12,5
La relacion es mas bien
conflictiva 2,1 3,7 2,7 0 0

No puede afirmarse que

tengamos acuerdos de

colaboracidn ni explicitos ni

tacitos 7,2 3,7 13,5 4 0

De la misma forma, cuando se analiza la agrupacién por numero de cuentas
bajo KAM, en el grupo 4, donde manejan mas de 60 cuentas bajo KAM, (tabla 5.10)

se dan indicios de que se aplica con mas intensidad el KAM que el resto de grupos.

Tabla 5.10 Intensidad en la aplicacién el KAM segln namero de cuentas bajo

KAM
é¢Con qué intensidad aplica el concepto de Key account management?
% Verticales Total Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Numero de cuentas bajo KAM <18 18 -30 31-60 >60
P2_COD 97 27 37 25 8
Mucho 48,5 51,9 43,2 48 62,5
Bastante 42,3 33,3 45,9 48 37,5
Algo 8,2 14,8 8,1 4 0
Muy poco 1 0 2,7 0 0

Si se pasa a analizar en la tabla 5.11 la agrupacién por numero de
categorias que maneja el fabricante, en primer lugar aparece que cuantas mas

categorias trabaja el fabricante mejor manifiestan que es la relacién con los
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distribuidores. Sin embargo ya en el grupo 4 se dan unos resultados similares a los

ligeramente mas altos del grupo 5.

Tabla 5.11 Situacion de larelacion entre fabricantes y distribuidores segun el

numero de categorias

Grupol Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Grupo 5

2 3 4y6 +de6
% Verticales 1 categoria categorias categorias categorias categorias
éCual de estas situaciones define mejor la relacion de su compaiiia con sus principales distribuidores
P1_COD 21 14 17 25 20

Se trabaja conjuntamente de

forma continuada para el

desarrollo del negocio comun 42,9 64,3 41,2 72,0 75,0
La cooperacion es puntual en

el tiempo y sdlo se daen

algunos aspectos del negocio 38,1 28,6 47,1 24,0 20,0
La relacion es mas bien
conflictiva 0,0 7,1 5,9 0,0 0,0

No puede afirmarse que

tengamos acuerdos de

colaboracion ni explicitos ni

tacitos 19,0 0,0 5,9 4,0 5,0

Asimismo, como refleja la tabla 5.12, los fabricantes con mas categorias
parece que aplican el KAM con mayor intensidad. En concreto, la mas alta
puntuacion de “mucho y bastante” la obtienen los grupos 4 y con un 92% y 95%
respectivamente. Sin embargo, en el grupo 4 la respuesta “mucho” destaca por

encima de la del grupo 5.

Tabla 5.12 Intensidad en la aplicacién el KAM segln el nUmero de categorias

Grupol Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Grupo 5

2 3 4y6 +deb
% Verticales 1 categoria categorias categorias categorias categorias
éCon qué intensidad aplica el concepto de Key account management?
P2_COD 21 14 17 25 20
Mucho 28,6 57,1 41,2 64,0 50,0
Bastante 571 35,7 47,1 28,0 45,0
Algo 14,3 7,1 11,8 8,0 0,0

Con este analisis previo, se dan hallazgos diversos coincidentes con el
estudio cualitativo exploratorio previo donde ya se apuntaba que las empresas de

mayor dimensioén, con mayor numero KAM o con mas cuentas bajo KAM mostraban
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una mayor predisposicion y un desarrollo mas pleno del KAM. De la misma manera,
se dan algunos indicios de que un gran numero de categorias puede hacer que el
KAM esté menos desarrollado o su aplicacion se perciba de menor intensidad que

en el caso de empresas con menos categorias.

A continuacién, procede analizar las diferencias en funcion de las distintas
agrupaciones de perfiles de fabricantes en la utilidad que se otorga al KAM en
relacion con las funciones propuestas. En lo que atafie a las relaciones extra
comerciales, se intuye que cuanto menor es la cifra de negocio de la empresa
fabricante mas se espera que tenga relaciones informales que ayuden en la gestion
del distribuidor. Tal y como muestra la tabla 5.13 (tabulaciones cruzadas de valores
medios) parece que las empresas mas grandes dan una menor importancia a esta
variable. Esto es un indicio de que las empresas mas grandes enfocan a sus KAM

en aspectos relacionales mas alineados con el desarrollo comercial conjunto.

Tabla 5.13 Desarrollo de relaciones extra comerciales segun facturacién

Favorecer el desarrollo de relaciones extra comerciales que faciliten la gestién del distribuidor

P6 24 27 22 24
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill. 15- 35 mill. > 35 mill.
Media 3,917 3,852 3,455 3,167
Desviacién 0,929 0,718 1,011 1,129

Respecto al desarrollo de planes de gestién por categorias con Trade
Marketing y Category Management, la importancia de esta funcion ha obtenido una
puntuacion de mas de 4 en todos los grupos segun su facturacion (tabla 5.14). Sin
embargo, el grupo 4, el de mayor facturaciéon ha obtenido una puntuacion superior,
por lo que se comprueba, con diferencias significativas de medias de acuerdo al
test de la T de Student, que en empresas grandes es aun mas importante esta
funcion del KAM.
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Tabla 5.14 Desarrollo de planes de gestién por categorias segun facturacién

Desarrollar planes de gestién por categorias con Trade Marketing/Category managers

P8 24 27 22 24
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill. 7.5-15mill. 15-35 mill. > 35 mill.
Media 4,125 4 4 4,417
Desviacién 0,612 0,832 0,617 0,654

A raiz de la investigacion cualitativa exploratoria previa se detectd en primer
lugar que los departamentos de Trade Marketing y Category Management todavia
ocupan un lugar destacado en las estructuras comerciales de las empresas que
operan en el mercado espafiol de gran consumo. En segundo lugar, se concluyo
que el aun importante desarrollo de estos departamentos, ya sean independientes o
integrados en equipos multidisciplinares, podria estar causando un menor
desarrollo del KAM en el mercado espafiol. Y en tercer lugar, se identificaba que
esta relevancia podria estar motivada por dos factores: una menor concentracién de
la distribucion, o por las fusiones de fabricantes donde se han creado empresas con

un muy elevado numero de categorias.

Anteriormente se aludia a la importancia que los fabricantes otorgaban a la
funcién “desarrollo de planes de gestion por categorias con Trade Marketing y
Category Management” que, tal como se apreciaba en la tabla 5.14, presentaba
una puntuacién de mas de 4 en todos los grupos segun su facturacion. Sin
embargo, el grupo 4, el de mayor facturacion ha obtenido una puntuacion superior,
por lo que se comprueba que en empresas grandes es aun mas importante esta
funcion del KAM.

Para la variable “creacidon de planes operativos para alcanzar los objetivos
de cada marca del fabricante” (tabla 5.15), se han obtenido resultados con
diferencias de medias significativas a partir de la T de Student. Se da una alta
puntuacion, mayor de 4, en los todos los grupos. Sin embargo, de nuevo el grupo
de mayor facturacion (grupo 4) manifiesta que esta funciéon es aun mas relevante

con una puntuacion en el grado de importancia de 4,7 sobre 5.
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Tabla 5.15 Creacién de planes operativos segun facturacién

Crear planes operativos para el distribuidor para alcanzar los objetivos de cada de las marcas del

fabricante
P14 24 27 22 24
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill. 15 -35 mill. > 35 mill.
Media 4,042 4,222 4,273 4,708
Desviacién 0,55 0,641 0,767 0,464

Seguidamente, con el fin de identificar distintas agrupaciones de fabricantes

segun su concepcion de las posibilidades funcionales del KAM, se ha realizado un

analisis cluster jerarquico (algoritmo de Ward) aplicado a las variables recogidas en

la pregunta de la utilidad del KAM para el desarrollo de ciertas funciones.

Una vez halladas las correlaciones entre las variables originales (medidas

con la escala 1-5), se presentan correlaciones negativas entre ciertas variables y en

general, las correlaciones son muy bajas, lo que apunta a posibilidades interesantes

en términos de analisis. Después se han determinado las correlaciones entre las

mismas variables pero ajustadas de manera que reflejen la importancia relativa de

las mismas. El resultado es revelador ya que las variables presentan correlaciones

mas extremas. Finalmente en base a estas variables ajustadas se ha procedido a

clasificar a las empresas fabricantes.
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Gréfico 5.6 Dendograma de segmentos

Dendrograma que utiliza un enlace de Ward
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El dendograma resultante (Grafico 5.6) muestra una agrupacion en cuatro
segmentos o cluster, que definimos a continuacién segun su perfil observado. El
analisis ha facilitado extraer el grupo al que pertenece cada fabricante y los

estadisticos de cada cluster.
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Tabla 5.16 Cluster de fabricantes

Ward Method

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4

Desviacién Desviacion Desviacion Desviacién
Variables Recuento Media estandar | Recuento Media estandar | Recuento Media estdndar | Recuento Media estandar
3. Desarrollar y trasmitir un profundo conocimiento del distribuidor en la empresa fabricante 19 1,06 0,37 30 0,4 0,56 20 0,57 0,63 26 0,58 0,6
17- Cierre de acuerdos anuales y plantillas comerciales 19 1,11 0,39 30 0,6 0,61 20 1,02 0,33 26 0,66 0,6
4. Desarrollo de la relacién comercial con los distribuidores para ganar cuota demercado 19 0,48 0,83 30 0,24 0,48 20 0,62 0,49 26 0,43 0,39
14. Crear planes operativos para el distribuidor para alcanzar los objetivos del fabricante 19 0,85 0,41 30 0,2 0,45 20 0,62 0,57 26 0,23 0,59
5. Desarrollo de la relacion comercial con los distribuidores para mejorar su rentabilidad 19 0,53 0,72 30 0,14 0,51 20 0,37 0,74 26 0,35 0,55
9. Administrar presupuesto de gastos comerciales por distribuidor 19 0,9 0,62 30 0,17 0,64 20 0,37 0,89 26 0,16 0,67
12. Colaborar en la gestion del espacio de los establecimientos del distribuidor 19 0,58 0,62 30 -0,06 0,58 20 0,07 0,68 26 -0,07 0,57
13. Definir aspectos de animacion del punto de venta con el distribuidor 19 0,37 0,48 30 0,14 0,45 20 0,22 0,66 26 0 0,64
8. Desarrollar planes de gestién por categorias con Trade Marketing/Category managers 19 0,37 0,82 30 0 0,56 20 0,42 0,56 26 0,27 0,43
10. Definir el plan promocional para los distribuidores a su cargo 19 0,21 0,79 30 0,2 0,61 20 0,67 0,51 26 0,43 0,48
18 Gestionar las personas y/o equipos multidisciplinares dedicados al distribuidor 19 -0,26 0,81 30 -0,4 0,67 20 0,42 0,55 26 -0,04 0,59
6. Favorecer el desarrollo de relaciones extra comerciales que faciliten la gestion del distribuidor 19 0,16 0,61 30 -0,16 0,68 20 -1,43 0,77 26 0,19 0,46
7. Favorecer el desarrollo de relaciones entre las altas direcciones fabricante-distribuidor 19 -0,37 0,74 30 -0,43 0,76 20 -0,78 0,76 26 -0,15 0,57
11. Adaptar el producto (tamafio, envase, etc.) a las especificaciones del distribuidor 19 -2 0,89 30 -0,46 0,71 20 -0,68 0,87 26 -0,65 0,9
15. Negociar marcas del distribuidor y de primer precio 19 -2,63 0,42 30 -0,03 0,65 20 -1,98 0,84 26 -2 0,91
16. Ocuparse de aspectos logisticos y de cadena de suministro para compartir posibles ahorros 19 -1,37 0,78 30 -0,56 0,74 20 -0,48 0,66 26 -0,38 0,66

Tabla 5.17 Criterios para establecer perfiles de fabricantes

Grupo Grupo Grupo Grupo
1 2 3 4

Media Media Media Media

66. Numero de puestos de KEY ACCOUNT

MANAGERS en su empresa: 847 637 975 731

67. Numero de cuentas claves manejadas bajo KAM: 28,79 29,80 33,75 28,38
68. Numero de categorias que comercializa su empresa: 521 3,80 6,90 4,35
72. ¢ Qué porcentaje aproximado de la facturacion de su

empresa se realiza directamente en establecimientos de 69,11 63,93 72,15 71,35
libreservicio?

Los grupos se han asi teniendo en cuenta la identificacion, a su vez, de las
variables en 4 grupos:

Las variables: 1, 3, 17, 4, 14, 5 y 9: hace referencia a la parte operativa de

gestidén y negociacion para el crecimiento del volumen y la rentabilidad

Las variables: 2, 12, 13 8 10 y 18 hacen referencia a la aplicacién de las

negociaciones del KAM en el PDV
Las variables: 3, 6 y 7: desarrollo de relaciones para desarrollar el negocio

Las variables: 4 11, 15 y 16: personalizacion del mix de la empresa

fabricante para el desarrollo del negocio comun

En funcidon de esta agrupacion, se determinan 4 perfiles de empresas

fabricantes, segun su concepcion de la virtualidad del KAM en diferentes esferas
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funcionales, cuya caracterizacion se completa con las variables de clasificacién de
perfiles de empresas ya expuesta en el apartado de descripcion de la muestra. Asi
se obtienen cuatro grupos con grados de desarrollo de la metodologia de KAM

diferente:

Grupo 1 "KAM desarrollado relacional": fuerte en V1, V2, V3. Tiene un importante
numero de categorias KAM y cuentas bajo KAM, pero busca el desarrollo de las

relaciones como facilitador.

Grupo 2 "KAM Completo": todos los elementos son importantes. Tiene pocas

categorias de producto y pocos KAM.

Grupo 3 "KAM desarrollado pragmatico": fuerte en V1 y V2. Es el que mas
categorias de producto, KAM y cuentas bajo KAM tiene. Es autosuficiente e impone

sus planes.
Grupo 4 "KAM basico" solo fuerte en V1 muestra un perfil bajo en la aplicacion.

Esta clasificacion nos ilustra de los distintos grados de sofisticacion en la
concepcion del KAM en el mercado espanol. Por un lado, las empresas agrupadas
bajo la etiqueta de “KAM basico” muestran un perfil bajo en su nocién del KAM. El
caso opuesto son los fabricantes agrupados bajo la etiqueta “KAM completo” donde
todas las variables les son de utilidad. Este grupo muestra que estas empresas han
llegado al nivel de desarrollo mas avanzado mostrado por la literatura. En término
medio nos encontramos con dos agrupaciones con un elevado grado de desarrollo
del KAM, pero que muestran una orientacion en el desarrollo de las relaciones
fabricante-distribuidor diferente. El “grupo desarrollado relacional” busca con el
KAM desarrollar las relaciones como una facilitador del desarrollo de negocio. Por
el contrario el grupo “KAM desarrollado pragmatico” se sirve del KAM para el
desarrollo del negocio de una manera mas unilateral, dejando de lado el desarrollo
de relaciones. Es destacable que sea el grupo que mas categorias de producto
maneja, lo cual coincide con las conclusiones del apartado anterior y del estudio
cualitativo exploratorio previo, donde los fabricantes con mas categorias pueden
tener una idea de KAM mas desarrollado pero sin enfocarlo a la mejora de las

relaciones fabricante-distribuidor.

A continuacién, se analiza -como otro de los factores que en la literatura ha
revelado una mayor profundidad y plenitud en la concepcién y aplicacién del KAM-

la relacion con los equipos multidisciplinares de los distintos grupos de fabricantes.
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Segun el numero de categorias que maneja cada empresa (tabla 5.18), a partir de
las correspondientes tabulaciones cruzadas y tabulaciones cruzadas de valores
medios. En primer lugar, hay una clara tendencia (diferencias de frecuencias
significativas estadisticamente segun la ji cuadrado) a una mayor familiarizacién
con estos equipos cuantas mas categorias maneja el fabricante. Asi los grupos 4 y
5 (entre 4 y 6 categorias y mas de 6) tienen un indice de respuestas para “mucho” y
“bastante” de un 68% y 85% respectivamente. Queda claro que los equipos
multidisciplinares van ligados a un mayor niumero de categorias manejadas por el
fabricante, ya que en las empresas con una o dos, su tasa de familiarizacién

(mucho y bastante) es de un 38% y un 32,9% respectivamente.

En las dificultades para su implantacion hay dos variables relevantes, por un
lado se manifiesta como causa la “falta de recursos” con una relacion claramente
inversa al numero de categorias (diferencias de medias significativas segun la T de
Student). Asi se pasa de un 71,4% de respuestas positivas para el grupo 1 a un
35% para el grupo 5 que es el que maneja mas categorias. Esta claro que cuantas
mas categorias hay en el fabricante mas recursos se ponen a disposicion de los
KAM para el desarrollo de los equipos multidisciplinares. Respecto a la necesidad
de un departamento de Trade Marketing o Category Management se hace muy
necesario segun aumenta el numero de categorias. Asi en las empresas del grupo
1 (1 categoria) no se ve necesarios estos departamentos. La necesidad va
creciendo segun aumenta el numero de categorias y solo alcanza una tasa
relevante para los grupos 4 y 5 con un 28% y 45% respectivamente de respuestas

positivas.
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Tabla 5.18 Equipos multidisciplinares segin el nUmero de categorias

Grupol Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Grupo 5
2 3 4y6 +de6
% Verticales Subtotal 1 categoria categorias categorias categorias categorias
¢Esta su compariia familiarizada con el concepto de equipos multidisciplinares para la gestion de
distribuidores?

P61_COD 97 21 14 17 25 20

Mucho 35,1 19,0 28,6 235 48,0 50,0
Bastante 247 19,0 143 35,3 20,0 35,0
Algo 30,9 38,1 50,0 35,3 28,0 10,0
Muy poco 8,2 238 0,0 5,9 40 5,0
Nada 10 0,0 71 0,0 0,0 0,0

Falta de recursos

Pe4_1 97 21 14 17 25 20
Media 0,588 0,714 0,714 0,647 0,56 0,35
Desviacion 0,495 0,463 0,469 0,493 0,507 0,489

El nimero de categorias manejado por el fabricante es elevado y hace necesario un departamento de
Trade marketing/Category management

Pe4_4 97 21 14 17 25 20
Media 0,216 0,000 0,143 0,176 0,280 0,450
Desviacion 0,414 0,000 0,363 0,393 0,458 0,510

Por ultimo, se analizan cuales son los motivos que se dan para que los
equipos multidisciplinares no estén mas desarrollados (tabla 5.19) reflejando
aquellos factores que arrojen diferencias de medias estadisticamente significativas
conforme al test de la T de Student. Salvo para la variable “Los distribuidores no
estan los suficientemente concentrados para justificar su desarrollo” que tiene un
total de 33% de respuestas positivas con pocas diferencias entre grupos, en el resto
hay diferencias notables que se comentan a continuacion; la falta de recursos es la
causa mas citada (mencionada por 58,8%), aunque muestra una gran diferencia
entre grupos: en el 1 es mencionado por un 87,5% mientras que el grupo 4 solo es
mencionado por un 16,7%. Por el contrario, muestran una relacién de signo
creciente con la facturacién las variables “conflictos internos funcionales” y “nimero
de categorias manejado”: por un lado, en los grupos 3 y 4 aparecen con mayor
relevancia los conflictos internos funcionales que han surgido de la implantacion de
estas nuevas formas de gestion de distribuidores. Por otro, el que los fabricantes
tengan muchas categorias diferentes de producto hace mas dificil su implantacién,
haciendo necesario un departamento de Trade Marketing o Category Management

independiente.
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Tabla 5.19 Factores por los que nos estan completamente desarrollados los

equipos multidisciplinares por facturacién

FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill. 15-35 mill. > 35 mill.
Falta de recursos
P64_1 24 27 22 24
Media 0,875 0,741 0,545 0,167
Desviacion 0,338 0,447 0,51 0,381

Los distribuidores no estan suficientemente concentrados para justificar su completo desarrollo

P64_2 24 27 22 24
Media 0,292 0,407 0,318 0,25
Desviacion 0,464 0,501 0,477 0,442

Conflictos internos entre departamentos funcionales

P64_3 24 27 22 24
Media 0,042 0,148 0,318 0,208
Desviacion 0,204 0,362 0,477 0,415

El nimero de categorias manejado por el fabricante es elevado y hace necesario un departamento de
Trade marketing/Category management

P64_4 24 27 22 24
Media 0,125 0,111 0,182 0,458
Desviaci6n 0,338 0,32 0,395 0,509

Asi, se puede concluir que los equipos multidisciplinares son plenamente
conocidos y estan bastante extendidos. Las principales funciones que se integran
en los mismos son las relacionadas con Trade Marketing, Category Managenet y

todo lo relacionado con el merchandising y el punto de venta.

De la misma forma que en epigrafes anteriores, el grado de implantacion de
los equipos multidisciplinares es diferente para cada uno de los grupos de
fabricantes. Asi nos encontramos que a mayor facturacion, numero de cuentas bajo
KAM y numero de KAM las funciones de este tipo de estructuras son mas variadas
y profundas. Sin embargo, el numero de categorias juega un papel contrario en este
caso. Asi las empresas con mas categorias manifiestan necesitar un departamento
separado de Trade Marketing o Category Management separado de los KAM. Esto
hace que el KAM tenga un desarrollo de sus funciones menor a lo sefialado por
varios autores -entre otros, Tevelson (2013) y Salojarvi (2010)- que afirman que los

equipos multidisciplinares deben depender de los KAM para una mejor operativa.
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Pasando al analisis de otros factores, a lo largo de la revision de la literatura
se hace mencién a la necesidad de que ambas estructuras organizativas de
fabricantes y distribuidores estén alineadas en todos los sentidos, tanto
internamente como con la otra parte de la relacién. Cuanto esto se consigue se da
el mayor y mas facil implementacion de la metodologia de KAM para el desarrollo
de las relaciones (Ryals, 2012; Shinder y Potter, 2002, Lacoste, 2006b).

Asi, tal y como parece indicar la tabla 5.20, la percepcion de la situacion de
la relacion fabricante-distribuidor en las empresas encuestadas varia segun el cargo
que se ocupa no pudiéndose predicar el alineamiento interno antes comentado. De
esta manera, las dos posiciones de los extremos de las piramides organizativas,
Directores generales y KAM/comprador, tienen una vision mas positiva. Por el
contrario, los Directores y Jefes de departamento tienden a ser menos positivos en

su valoracion.

Tabla 5.20 Situacion de la distribucion segun el cargo

Director Jefe de

comercial departame Key
[de nto de account
Director ventas/de KAMs/Co manager
% Verticales General compras mpras Comprador Otros:

¢Cudl de estas situaciones define mejor la relacion de su compaiiia con sus principales
distribuidores/proveedores?

P1_COD 118 11 58 30 16 3
Se trabaja conjuntamente de

forma continuada para el

desarrollo del negocio comuin 62,7 72,7 53,4 66,7 75 100

La cooperacion es puntual en
el tiempo y solo se daen

algunos aspectos del negocio 29,7 18,2 379 26,7 18,8 0
La relacion es mas bien
conflictiva 1,7 0 17 0 6,3 0

No puede afirmarse que

tengamos acuerdos de

colaboracion ni explicitos ni

tacitos 59 91 6,9 6,7 0 0
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5.3.2 Evaluacién de los factores de éxito del KAM en las empresas
fabricantes

A lo largo de este apartado se va a contrastar cual es la percepcion de la
importancia que los fabricantes otorgan para el desarrollo exitoso del KAM a los
quince factores de éxito del KAM identificados a partir de la revisién bibliografica, en
linea con el segundo de los objetivos generales de la tesis. De esta forma se
pueden establecer distintos niveles de valoracién de los fabricantes encuestados en
relacion con cada factor de éxito. Adicionalmente, se establecen grupos de
fabricantes con aplicacion semejante de los mismos para cubrir el objetivo tercero.
Para este fin se han utilizado andlisis estadisticos uni-variable y bi-variables. En
concreto tabulaciones cruzadas de valores medios, representandose la
correspondiente tabla de contingencia y sefialando como test para el analisis de
significacion de la diferencia de medias la T de Student cuando esta diferencia

resulte estadisticamente significativa.

En primer lugar, se analizan los resultados generales de la muestra en
términos uni-variables. Como se puede comprobar en el siguiente grafico (5.7), no
todos los factores de éxito compilados en la revision de la literatura obtienen las
mas altas puntuaciones. Para las empresas de la muestra, la involucracion de la
alta direccion, factor que elabora detalladamente, entre otros, Guesalaga (2007) y
Ryals (2012) como factor clave de éxito solamente obtiene un 3,6 (en una escala de
1 a 5). Con una puntuacion similar (3,5) aparece en ultimo lugar el tener un sistema
retributivo diferente a los vendedores, factor destacado por autores como Salojarvi
(2010) y Guenzi (2007), tal como se expone en la revision de la literatura que ocupa
el capitulo segundo. Asimismo, con 3,7, aparece el tener equipos multidisciplinares
con reporte directo al KAM. Se pone de manifiesto que el conjunto de la muestra no
valora de forma unanime todos los identificados como factores de éxito, lo cual
puede conllevar un KAM no tan sofisticado como el que cabria esperar conforme al

nivel de desarrollo del concepto que predica la literatura mas reciente.
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Gréfico 5.7 factores clave para el desarrollo del KAM

20. Conocimiento profundo del distribuidor

34.Desarrollo de una relacién profunda fabricante distribuidor

24. Perfil, seleccién y formacion de la persona que ocupa el puesto
de KAM

21. Cultura del fabricante orientada al distribuidor al shopper y no
solo al consumidor

28. Desarrollo de un ambiente, capacidades y competencias
organizativas que creen una cultura de foco al distribuidor en el...

32. Aplicacion de otras métricas de rendimiento, a parte de la cifra
de negocio, en la medicidn del rendimiento de las acciones del...

26. Recursos econdmicos a cargo del KAM para el desarrollo de la
cuenta

29. Aplicacién del KAM mediante un proceso estructurado y
predefinido

31. Existencia y aplicacién de un proceso formalizado de
segmentacion de cuentas clave

27. Equipos multidisciplinares con reporte directo o indirecto a
cargo del KAM para el desarrollo del distribuidor

33. Se define claramente cuales es el valor afiadido de como se
crea valor con el KAM tanto para el fabricante como para el...

30. Desarrollo del KAM mediante un proceso por fases donde se
vaya profundizando en los distintos elementos

23. Participacion de los Key account Managers en las reuniones de
direccién para reforzar el foco al distribuidor

22. Involucracidn de la alta direccion de la empresa en el
desarrollo de las relaciones fabricante distribuidor

25 Sistema retributivo del KAM distinto al del resto de vendedores
con objetivos mas a largo plazo y cualitativos

6,0

M Fabricantes

Cuando se pasa a estudiar la importancia concedida por los encuestados a
las variables clave para el desarrollo del KAM (tabla 5.21) a partir de los diversos
perfiles de fabricantes, de los 15 factores de éxito extraidos de la literatura
aparecen indicios, aunque no puedan corroborarse con diferencias de medias
estadisticamente significativas, de algunos de ellos que resultan mas valorados o
que manifiestan una tendencia de ganar importancia segun se incrementan el
numero de KAM en las empresas fabricantes. Asi, cuando se observa en funcion
del mencionado criterio la relevancia otorgada a la cultura orientada al shopper y no
solo al consumidor, alcanza 4,6 puntos para el grupo 4 (mas de 11 KAM) teniendo

también tanto el grupo 3 (8-10 KAM) como el grupo 2 (5-7 KAM) puntuaciones
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mayores a 4 puntos. También se le da una mayor importancia a la involucracion de
la alta direccion en el desarrollo de las relaciones fabricantes y distribuidores, al
tener un sistema retributivo diferente al del resto del equipo de ventas y al que se
pueda desarrollar el KAM mediante un proceso por fases donde se va

profundizando en los distintos elementos.

Tabla 5.21 Factores clave para el desarrollo del KAM por nimero de KAM

% Verticales Total Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Numero de KAM <=4 5-7 8-10 11y +
Cultura del fabricante orientada al distribuidor al shopper y no solo al consumidor

P21 97 27 32 13 25
Media 4,2 3,8 4,2 4,4 4,6
Desviacion 0,7 0,7 0,7 0,7 0,6

Involucracion de la alta direccion de la empresa en el desarrollo de las relaciones fabricante
distribuidor

P22 97 27 32 13 25
Media 3,6 3,4 3,5 3,8 3,8
Desviacion 1,0 1,0 1,0 1,0 0,9

Sistema retributivo del KAM distinto al del resto de vendedores con objetivos mas a largo plazo y
cualitativos

P25 97 27 32 13 25
Media 3,5 3,2 3,8 3,4 3,7
Desviacion 1,0 1,1 0,8 1,1 0,9

Desarrollo del KAM mediante un proceso por fases donde se vaya profundizando en los distintos
elementos

P30 97 27 32 13 25
Media 3,8 3,6 3,8 3,8 4,0
Desviacion 0,8 0,7 0,7 0,8 0,8

Cuando se analizan estos factores de éxito conforme al numero de cuentas
gestionadas bajo KAM (tabla 5.22) aparecen varias variables con tendencia
creciente, con diferencias de medias significativas a partir de la T de Student,
alcanzandose las maximas puntuaciones con el grupo 4 (con mas de 60 cuentas

bajo KAM). Este es el caso de “cultura orientada al shopper” “involucracién de la

alta direccion” y “desarrollo del KAM mediante un proceso por fases”.

Aparecen también variables muy cualitativas que muestran cémo los grupos
con mayor numero de cuentas son mas sensibles a estos aspectos para profundizar
en mayor medida en la metodologia de KAM. Asi, para el grupo 4, el desarrollo de

una cultura orientada al shopper alcanza una puntuacion de 4,5, la involucracién de
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la alta direccion para el desarrollo de relaciones entre fabricantes y distribuidores

4,1y el desarrollo del KAM mediante un proceso por fases alcanza un 4,3.

Tabla 5.22 Factores clave en el desarrollo del KAM seguin namero de cuentas

bajo KAM
Factores clave para el desarrollo del KAM
% Verticales Total Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Numero de cuentas bajo KAM <18 18 - 30 31-60 >60
Cultura del fabricante orientada al distribuidor al shopper y no solo al consumidor
P21 97 27 37 25 8
Media 4,208 3,923 4,162 4,480 4,500
Desviacion 0,710 0,796 0,646 0,653 0,535

Involucracidn de la alta direccion de la empresa en el desarrollo de las relaciones fabricante distribuidor

P22 97 27 37 25 8
Media 3,598 3,519 3,568 3,560 4,125
Desviacion 0,975 1,014 1,042 0,917 0,641

Desarrollo del KAM mediante un proceso por fases donde se vaya profundizando en los distintos elementos

P30 97 27 37 25 8
Media 3,781 3,704 3,676 3,880 4,286
Desviacién 0,757 0,823 0,709 0,781 0,488

Igualmente, la variable de involucracion de la alta direccidon en el desarrollo
de las relaciones fabricante-distribuidor -con diferencias significativas en el test de
la T de Student,-, que en el conjunto de fabricantes no alcanzaba los mas altos
niveles de importancia, al analizarlo por grupos de facturacién (tabla 5.23), se
aprecia que, de nuevo, las grandes empresas dan mayor importancia a esta
variable. Consigue una puntuacion ligeramente mas alta el grupo 3 que el grupo 4

(grupos de mayor facturacion).

Tabla 5.23 Involucracion de la alta direccion segun facturacion

Involucracidn de la alta direccién de la empresa en el desarrollo de las relaciones fabricante

distribuidor
P22 24 27 22 24
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill.  15- 35 mill. > 35 mill.
Media 3,458 3,185 4 3,833
Desviacion 1,021 1,075 0,816 0,761
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Ocurre algo similar con el disponer de un sistema retributivo del KAM con
objetivos a mas largo plazo y cualitativos distinto al del resto de vendedores, con
diferencias significativas de medias segun la T de Student (tabla 5.24). Asi como
para el conjunto de la muestra no es tan relevante, segun crece el tamafio de la
empresa se considera mas necesario el tener un sistema de retributivo para los
KAM distinto al del resto de vendedores. Esto debe conducir a que los objetivos se
cobren en periodos mas largos que los habituales para los vendedores que suelen
ser mensuales o trimestrales y que los KAM tengan una serie de objetivos

cualitativos que complementen los meramente cuantitativos.

Tabla 5.24 Sistema retributivo especifico para KAM segun facturacion

Sistema retributivo del KAM distinto al del resto de vendedores con objetivos mas a largo plazoy

cualitativos
P25 24 27 22 24
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill. 15 - 35 mill. > 35 mill.
Media 3,375 3,37 3,591 3,87
Desviacidn 1,279 1,006 0,734 0,815

Por otra parte, se destacan diversos hallazgos en los analisis de
tabulaciones cruzadas de valores medios sobre las agrupaciones de fabricantes
basadas en la cifra de negocio, el numero de KAM y el nimero de cuentas bajo
KAM que establecen relaciones de signo positivo con la relevancia que se otorga a
los factores de éxito. Esta mayor relevancia hace presumir un mayor desarrollo en
su planteamiento de la funcién KAM. Sin embargo no hemos encontrado esta
misma relacion con la agrupacion en base al nUmero de categorias. Asi, tal y como
exponen varios autores recogidos en la revision bibliografica -entre otros: Lacoste
(2006, 2006b); Friend y Johnson, (2013); Gounaris y Tzempelikos (2014)- el
desarrollo de una profunda cultura orientada al cliente es un claro factor de éxito
que se manifiesta vinculado a la cifra de negocio, el numero de KAM y el nimero

de cuentas bajo KAM por una relacion positiva.

Respecto a la involucracién de la alta direccion como factor clave para el
desarrollo del KAM, son muchos los autores que pueden citarse entre otros
Gosselin (2006); Guesalaga, (2007); Ryals (2012); Azila (2013); Marcos et al.,

(2014); Tzempelikos y Gounaris (2015). Los analisis confirman un mayor nivel de

132



importancia como factor de éxito para KAM conforme aumentan la cifra de negocio,

el numero de KAM y el numero de cuentas bajo KAM-.

El siguiente factor de éxito donde se han reflejado diferencias es el tener un
proceso por fases tal y como se ha manifestado en la revisién de la literatura a
partir de autores como McDonald et al., 1997; Yip y Bink, 2007; Zupancic, 2008;
Tevelson 2013; o Ryals y Davies, 2013).

Por ultimo tal y como exponen varios autores (Guenzi, 2007; Salojarvi, 2010;
Marcos et al., 2014) el tener un sistema retributivo diferente es un factor de éxito
cuya relevancia aparece también vinculada por na relacién directa con los tres

criterios antes mencionados,

5.3.3 Seleccion y planificacion de cuentas

A lo largo de este apartado se analiza como es la seleccion y planificacion
de cuentas en comparacion a lo descrito en la revisién bibliografica. De esta forma,
se pueden establecer los distintos niveles de aplicacion en los criterios identificados
en la literatura que suponen una mayor sofisticaciéon en la concepcion y aplicacion
del KAM. Adicionalmente, se proponen grupos de fabricantes con indicios de
aplicacion semejante de los mismos para cubrir especificamente el objetivo tercero
de esta tesis. Se han utilizado, de nuevo, analisis estadisticos uni-variable y bi-

variables.

Entrando en la adaptacién del proceso y planificacién del KAM para cada
distribuidor aunque los resultados reflejan que una gran parte de las empresas
personalizan el proceso y planificacion  del KAM para cada
distribuidor -coherentemente con la necesidad que expresa la literatura (Yip y Bink,
2007; Vanharanta, 2013)-, solamente el 36,1% de las mismas utilizan exactamente

el mismo proceso.

Al analizar el conjunto de la muestra, tal y como muestra el siguiente grafico
(5.8), la practica totalidad de las empresas realiza un plan de cuentas (96,9%). Sin
embargo, los elementos mas recientes y sofisticados que se han expuesto en la
revision de la literatura no estan completamente desarrollados en toda la muestra.
En ultimo lugar, aparece el tener métricas sobre el potencial o CLV con un 34,0%
que para tanto Marcos et al. (2014) y Bradford et al. (2012) son determinantes para

medir de forma adecuada el progreso de la cuenta. Otros elementos que muestran

133



que no todas las empresas de la muestra han aplicado todavia las mejores
practicas recogidas en la literatura son: el compartir el plan con el cliente con
48,5%, expuesto como clave por Ryals y Rogers (2007). De la misma manera, solo
un 66% manifiesta que la alta direccion se involucra en su aprobacion y un 68% lo
incluyen en la estrategia de su propia empresa elemento también puesto en

relevancia por los anteriores autores.

Grafico 5.8 Nivel con el que se trabaja el plan de cuentas en su compafiia

Se realiza un plan de cuentas con periodicidad anual 96,9%

|

Se le da un seguimiento formal periddico a los objetivos del plan 84,5%

Se consolida en él toda la informacién y conocimiento que se
tiene sobre el distribuidor

~l

5,3%

Los planes de cuentas se integran en la estrategia de la empresa

10/
fabricante 68,0%

La alta direccién de la empresa se involucra en su aprobacion 66,0%

Se incluyen métricas sobre la rentabilidad del distribuidor 64,9%

Se incluyen objetivos y medidas cualitativas para el desarrollo de

0
la relacion fabricante-distribuidor 6%

1%

El plan de cuenta se comparte con el cliente

I
&

3]

S

Se incluyen métricas sobre el potencial del distribuidor o valor

o
futuro tipo CLV 34,0%

No se trabaja con un plan de cuentas | 0,0%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%  120,0%

M Fabricantes

Y al analizar por grupos de facturacion (tabla 5.25) las tabulaciones

cruzadas reflejan que las empresas mas grandes son las que personalizan mas el
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proceso y la planificacion con diferencias de frecuencias significativas conforme a la
ji cuadrado de Pearson. Esto, tal y como se ha descrito en la revision de la literatura
-Yip y Bink (2007); Zunpancic (2008); Vanharanta (2013)- es un factor de éxito en el
desarrollo del KAM. Las empresas del grupo 4 son las que mas desarrollado tienen

el KAM y mas personalizan el proceso y la planificacion.

Tabla 5.25 Personalizacion del proceso de planificacion de cuentas clave

segun facturacion

éSu compaiiia aplica el mismo proceso y planificacion cuentas clave para todos los distribuidores
gestionados por un KAM?

P55_FAB_COD 24 27 22 24
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill. 15-35 mill. > 35 mill.

Se utiliza exactamente el

mismo proceso y planificacion

para todas las cuentas clave

bajo el KAM 50 40,74 45,45 8,33
Se utiliza un proceso y

planificacién similar para

todas las cuentas clave bajo

el KAM 37,5 29,63 22,73 37,5
Se da una personalizacion del

proceso y planificacién segun

la cuenta clave bajo el KAM 12,5 29,63 27,27 29,17
Se utiliza un proceso y

planificacion diferente para

cada cuenta clave bajo el KAM 0 0 4,55 20,83
No contesta 0 0 0 4,17

Asimismo, cuando se analiza la variable del grado de personalizacién de los
planes de cuentas (tabla 5.26), se muestra una clara asociacién con una aplicacion
especifica de los planes mediante adaptaciones o incluso el uso de un proceso
distinto, con el niumero de cuentas manejadas bajo KAM. Se puede deducir que el
incremento de cuentas manejadas bajo KAM hace que un solo proceso no sirva
para realizar adecuadamente todos los planes de cuentas, como ya constataban
autores como Yip y Bink (2007); Zupancic (2008) o Vanharanta (2013).
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Tabla 5.26 Planes de cuentas segun el nUmero de cuentas manejadas bajo
KAM

¢Su compaiiia aplica el mismo proceso y planificacién cuentas clave para todos los distribuidores gestionados
por un KAM?

% Verticales Total Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Numero de cuentas bajo KAM <18 18-30 31-860 >60
P55 97 27 37 25 8

Se utiliza exactamente el

mismo proceso y planificacion

para todas las cuentas clave

bajo el KAM 36,1 37 48,6 28 0
Se utiliza un proceso y

planificacion similar para

todas las cuentas clave bajo

el KAM 32 29,6 24,3 44 37,5
Se da una personalizacion del

proceso y planificacion segun

la cuenta clave bajo el KAM 24,7 25,9 21,6 20 50
Se utiliza un proceso y

planificacion diferente para

cada cuenta clave bajo el KAM 6,2 3,7 5,4 8 12,5

Igualmente, segun crece el tamafio de la empresa el plan de cuentas toma
una mayor relevancia (tabla 5.27) para consolidar toda la informacién y
conocimiento que se tienen sobre el distribuidor, en linea con lo que exponen Ryals
y Rogers (2007). Lo mismo ocurre con la involucracion de la alta direccion, que se
desarrolla segun crece la cifra de facturacion (tabla 5.28), en el 75% de los casos

las empresas del grupo 4 los planes son aprobados por la alta direccion.

Tabla 5.27 Consolidacién de informacion en el plan de cuentas segln

facturacién

Se consolida en él toda la informacién y conocimiento que se tiene sobre el distribuidor
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill. 15 - 35 mill. > 35 mill.
P56 _3 24 27 22 24
Media 0,583 0,704 0,818 0,917
Desviacion 0,504 0,465 0,395 0,282
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Tabla 5.28 Involucracién de la alta direccién en la aprobacion de planes de

cuentas segun facturacion

La alta direccidn de la empresa se involucra en su aprobacion
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill. 7.5-15mill. 15 -35 mill. > 35 mill.
P56_4 24 27 22 24
Media 0,667 0,593 0,636 0,75
Desviacion 0,482 0,501 0,492 0,442

La medicién de la rentabilidad del distribuidor en el plan de cuentas (tabla
5.29) crece segun crece la facturacién de la empresa —lo que es coherente con
apreciaciones anteriores de Ryals y Rogers (2007); Pardo (2006); Henneberg et al.
(2009), con la excepcion del grupo 3 que cae respecto al grupo 2 pero es
claramente superior a la del grupo 1, dandose diferencias de medias significativas
conforme al test de la T de Student.

Tabla 5.29 Inclusion de métricas de rentabilidad en el plan de cuentas segun

facturacion

Se incluyen métricas sobre la rentabilidad del distribuidor
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill. 15-35 mill. > 35 mill.
P56_5 24 27 22 24
Media 0,458 0,704 0,591 0,833
Desviacion 0,509 0,465 0,503 0,381

También se considera importante un seguimiento periddico al plan -con
diferencias de medias significativas- (tabla 5.30), mejorando segun crece la cifra de
negocio. Asi alcanza valores entorno al 85% en los grupos 2y 3 y un 95,8% en el

grupo 4 tal y como exponen Ryals y Rogers (2007).

Tabla 5.30 Seguimiento formal al plan de cuentas segun facturacion

Se le da un seguimiento formal periddico a los objetivos del plan
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill. 7.5-15mill. 15-35mill. > 35 mill.
P56_6 24 27 22 24
Media 0,708 0,852 0,864 0,958
Desviacion 0,464 0,362 0,351 0,204
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Anteriormente, se ha comentado que los planes no incluyen muy
frecuentemente métricas sobre el potencial del distribuidor o indicadores de su valor
futuro tales como el CLV. Sin embargo, analizando segun los grupos de facturacion
(tabla 5.31), se ponen de manifiesto dos niveles en su grado de implantacién; por
un lado, los grupos de menor facturacion 1 y 2 que tienen indices equivalentes en
torno al 25% y por otro los grupos de mayor facturacion 3 y 4 con valores mucho
mas altos de 40,9% y 45,8% respectivamente, dandole la importancia que varios
autores como Bradford et al. (2012), Ryals (2012), Marcos et al. (2014) ponen de

manifiesto.

Tabla 5.31 Inclusion en el plan de cuentas de métricas sobre el potencial del

distribuidor segun facturacion

Se incluyen métricas sobre el potencial del distribuidor o valor futuro tipo CLV
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill. 15 -35 mill. > 35 mill.
P56_7 24 27 22 24
Media 0,25 0,259 0,409 0,458
Desviacion 0,442 0,447 0,503 0,509

La integracion del plan del cliente en la estrategia de la empresa fabricante
es otra variable que crece con la facturacion y que alcanza una alta cota en el grupo
4 con un 87,5% (tabla 5.32) con diferencias de medias significativas segun la T de
Student. Se consigue asi el necesario alineamiento interno cuya importancia se

subraye en la revision bibliografica -Lacoste (2006b); Ryals (2012)-.

Tabla 5.32 Integracién de los planes de cuentas en la estrategia del fabricante

segun facturacion

Los planes de cuentas se integran en la estrategia de la empresa fabricante
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill. 15 -35mill. > 35 mill.
P56_9 24 27 22 24
Media 0,5 0,667 0,682 0,875
Desviacion 0,511 0,48 0,477 0,338
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Asimismo, el compartir el plan del cliente con los clientes es un claro signo
de confianza y de desarrollo del KAM (tabla 5.33) y de que las relaciones entre
fabricantes y distribuidores han alcanzado un buen nivel de desarrollo, como apunta
Tzempelikos (2013). En este caso la variable se mueve en unos valores similares
entorno al 40% para los 3 primeros grupos, alcanzando una puntuacion muy
superior el grupo 4 con un 70,8% con diferencias de medias estadisticamente

significativas.

Tabla 5.33 El plan de cuenta se comparte con el cliente segun facturacion

El plan de cuenta se comparte con el cliente
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill. 15-35mill. > 35 mill.
P56_10 24 27 22 24
Media 0,417 0,444 0,364 0,708
Desviacion 0,504 0,506 0,492 0,464

Cuando se contemplan estas variables segun el nimero de KAM en la
empresa (tabla 5.34), cuantos mas KAM hay en el fabricante mayor es el nivel de
detalle con el que se trabaja en el plan de cuentas. En la siguiente tabla se exponen
las variables donde mas altas son las puntuaciones para los grupo 3y 4 (8-10 y
mas de 11 KAM en la empresa). De esta forma se puede consolidar mas la
informacion y conocimiento que se tiene sobre el distribuidor, alcanzando niveles
alrededor del 90%. La aprobacion de la alta direccion llega a un 88% para el grupo
4, integrandose en la estrategia de la empresa en un mismo porcentaje tal y como
Ryals y Rogers, (2007), Pardo, (2006), Henneberg et al. (2009) exponen como algo
necesario para la efectividad y profundidad del KAM. Otras métricas mas
sofisticadas que el volumen, tales como la rentabilidad o el potencial del distribuidor
también tienen una clara tendencia creciente segun se aumenta el numero de KAM.
Estas métricas son algo que Lacoste (2006b) o Ryals (2012) exponen como sefal
de KAM desarrollado. Con esta misma tendencia también aparece el elemento
permite un mayor seguimiento formal y que se detalles objetivos cualitativos, tal y
como Tzempelikos, (2013) propone para el desarrollo de la relacién entre
fabricantes y distribuidores asi como la integracion de los planes de KAM en la

estrategia de la empresa.
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Tabla 5.34 Planes de cuentas por niumero de KAM

% Verticales Total Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Numero de KAM <=4 5-7 8-10 lly+
Se consolida en él toda la informacién y conocimiento que se tiene sobre el distribuidor

P56_3 97 27 32 13 25
Media 0,753 0,556 0,750 0,923 0,880
Desviacién 0,434 0,506 0,440 0,277 0,332

La alta direccion de la empresa se involucra en su aprobacion

P56_4 97 27 32 13 25
Media 0,660 0,593 0,594 0,538 0,880
Desviacion 0,476 0,501 0,499 0,519 0,332

Se incluyen métricas sobre la rentabilidad del distribuidor

P56_5 97 27 32 13 25
Media 0,649 0,444 0,656 0,846 0,760
Desviacién 0,480 0,506 0,483 0,376 0,436

Se le da un seguimiento formal periddico a los objetivos del plan

P56_6 97 27 32 13 25
Media 0,845 0,741 0,844 0,923 0,920
Desviacion 0,363 0,447 0,369 0,277 0,277

Se incluyen métricas sobre el potencial del distribuidor o valor futuro tipo CLV

P56_7 97 27 32 13 25
Media 0,340 0,259 0,281 0,385 0,480
Desviacion 0,476 0,447 0,457 0,506 0,510

Se incluyen objetivos y medidas cualitativas para el desarrollo de la relacion fabricante-distribuidor

P56_8 97 27 32 13 25
Media 0,536 0,370 0,500 0,538 0,760
Desviacion 0,501 0,492 0,508 0,519 0,436

Los planes de cuentas se integran en la estrategia de la empresa fabricante

P56_9 97 27 32 13 25
Media 0,680 0,444 0,719 0,692 0,880
Desviacion 0,469 0,506 0,457 0,480 0,332

Cuando se pasa a analizar los criterios de seleccion de cuentas clave, el
criterio que alcanza la mayor puntuacion es el volumen actual del distribuidor con
un 92,8%. Sin embargo, cuando se analizan otros criterios de seleccion mas
estratégicos (tabla 5.35), de rentabilidad o de valor futuro, las respuestas del grupo
4 son muy superiores al resto de grupos (con diferencias de medias
estadisticamente significativas), volviendo a reflejarse que cuanta mas alta es la
facturacién del grupo mas alta es la puntuacion de estas variables. Autores como

Ryals, (2012), Tevelson, (2013) o Tzempelikos y Gounaris (2015) ya apuntan a una
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relacion entre un mayor nivel de facturacion y una mayor sofisticacion en los

mecanismos de seleccién de cuentas bajo KAM.

Tabla 5.35 El potencial, rentabilidad y encaje estratégico como criterio de

seleccion de cuentas por facturacion
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill. 15 -35 mill. > 35 mill.

Potencial de desarrollo o valor futuro del cliente/distribuidor

P58_2 24 27 22 24
Media 0,333 0,333 0,636 0,875
Desviacion 0,482 0,48 0,492 0,338

Rentabilidad del distribuidor

P58_3 24 27 22 24
Media 0,292 0,333 0,318 0,417
Desviacion 0,464 0,48 0,477 0,504

Encaje estratégico entre fabricante y distribuidor

P58_4 24 27 22 24
Media 0,333 0,556 0,636 0,792
Desviacion 0,482 0,506 0,492 0,415

Igualmente, cuantos mas KAM hay en la empresa (tabla 5.36), mas
importancia tienen a la hora de seleccionar las cuentas a gestionar bajo KAM
factores mas estratégicos (Ryals, 2012; Tevelson, 2013; Tzempelikos y Gounaris,
2015) que el volumen tales como el potencial del distribuidor que llega a un 64% vy

el encaje estratégico entre fabricantes y distribuidores que alcanza un 68%.

Tabla 5.36 Criterios de seleccion de cuentas bajo KAM segun namero de KAM

Criterios utilizados para la seleccion de cuentas clave bajo KAM

% Verticales Total Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Numero de KAM <=4 5-7 8-10 11y +
Potencial de desarrollo o valor futuro del cliente/distribuidor

P58_2 97 27 32 13 25
Media 0,536 0,407 0,563 0,538 0,640
Desviacion 0,501 0,501 0,504 0,519 0,490

Encaje estratégico entre fabricante y distribuidor

P58_4 97 27 32 13 25
Media 0,577 0,296 0,688 0,692 0,680
Desviacion 0,497 0,465 0,471 0,480 0,476
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En el siguiente grafico (5.9) se detallan los criterios de seleccién para

manejar una cuanta bajo KAM. Sin duda el volumen es el primer criterio con un

92,8% de respuestas afirmativas. Sin embargo, segun se analizan otros criterios

mas sofisticados recogidos en la literatura, solamente un 34,0% tiene en cuenta la

rentabilidad y un 57,7% el encaje estratégico, subrayado por Lacoste (2006b). Por

otro lado, la aportacion de Vandeuvre y Houver (2008) referente a las selecciéon de

clientes en base a su potencial solo es realizada por un 53,6% de la muestra, no

alcanzandose asi un desarrollo pleno del KAM.

Gréfico 5.9 Criterios utilizados para la seleccién de cuentas bajo KAM

Volumen actual del distribuidor

Encaje estratégico entre fabricante y distribuidor

Existe un proceso formal para que un distribuidor deje de ser

. ; . 13,4%
considera cuenta clave y deje de estar gestionado por un KAM
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Al analizar los criterios de seleccibn de cuentas bajo KAM para la
agrupacion de fabricantes segun numero de cuentas bajo KAM (tabla 5.37), se
muestran indicios de otros factores que se utilizan para la seleccion de
distribuidores a manejar bajo KAM aparte del criterio plenamente compartido que es
la facturacion. Asi los tres criterios que mas destacan en el grupo 4 (mas de 60
cuentas bajo KAM) son el potencial de desarrollo del distribuidor y el encaje
estratégico entre fabricantes y distribuidores (con un 87,5% de respuestas
afirmativas) y el criterio de rentabilidad del distribuidor que alcanza un 50%. De esta
forma se aprecia que segun va creciendo el numero de cuentas es necesario
utilizar mas criterios que exclusivamente la facturacién, algo acorde con lo que
autores como Ryals (2012), Tevelson, (2013), Tzempelikos y Gounaris (2015)

exponen.

De forma analoga, el tener numerosos distribuidores bajo KAM hace mas
probable que, en algun momento, pueda dejar de ser interesante la inversion que
requiere mantenerlos bajo KAM y se les deje de considerar cuentas clave, tal y
como expone Brouillard, (2006). De esta forma, el grupo 4 es donde encontramos

un mayor numero de respuestas positivas.

Tabla 5.37 Criterios de seleccién de cuentas bajo KAM segln namero de

cuentas bajo KAM

Criterios para la seleccion de cuentas clave bajo KAM

% Verticales Total Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Numero de cuentas bajo KAM <18 18-30 31-60 >60
P58 97 27 37 25 8
Potencial de desarrollo o valor futuro del distribuidor

Media 0,536 0,593 0,595 0,280 0,875
Desviacién 0,501 0,501 0,498 0,458 0,354

Rentabilidad del distribuidor
Media 0,34 0,481 0,297 0,200 0,500
Desviacién 0,476 0,509 0,463 0,408 0,535

Encaje estratégico entre fabricante y distribuidor
Media 0,577 0,519 0,595 0,520 0,875
Desviacién 0,497 0,509 0,498 0,510 0,354

Existe un proceso formal para que un distribuidor deje de ser considera cuenta clave y deje de estar
gestionado por un KAM

Media 0,134 0,074 0,135 0,120 0,375
Desviacién 0,342 0,267 0,347 0,332 0,518
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Retomando la agrupacion de fabricantes por cifra de facturacion, y de forma
analoga al caso anterior, son también muy pocas las empresas que tienen
formalizado un proceso para que los distribuidores dejen de ser considerados
cuentas clave bajo un KAM (algo que reclama Brouillard, 2006), pero de nuevo la

mas puntuacion la obtiene el grupo 4 con un 20,8%.

Tabla 5.38 Existencia de proceso formal para dejar de ser cuenta clave por

facturaciéon

Existe un proceso formal para que un distribuidor deje de ser considera cuenta clave y deje de estar
gestionado por un KAM
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill. 7.5-15mill. 15 -35 mill. > 35 mill.
P58_6 24 27 22 24
Media 0 0,185 0,136 0,208
Desviacion 0 0,396 0,351 0,415

Como primera conclusion, el plan de cuentas es una herramienta que tiene
un amplio desarrollo. Asimismo se da una importante personalizacion en su
ejecucion lo cual permite un mejor foco al distribuidor -Yip y Bink (2007), Zupancic
(2008), Vanharanta (2013)-. Del mismo modo, el volumen de negocio es la principal
variable para la seleccion de distribuidores a manejar bajo KAM. Sin embargo,
aparecen también aqui oportunidades de mejora en estos dos elementos. Asi, la
aprobacién de los planes por parte de la direccion, incluir métricas de rentabilidad y
CLV -criterios subrayados por Lacoste (2006b) o Ryals (2012)- asi como
compartirlos con los clientes no logra un pleno desarrollo en toda la muestra. Lo
mismo ocurre con la seleccidn de cuentas donde factores como el potencial o el
encaje estratégico (Vandeuvre y Houver, 2008) no estan plenamente desarrollados

en los fabricantes encuestados.

Adicionalmente, cuando se analizan los planes de cuentas por la agrupacion
segun el cargo de quién ha respondido a la encuesta se dan indicios (aunque sin
diferencias de medias estadisticamente significativas) de que los planes de cuentas
no son compartidos suficientemente, necesidad que expone Ryals (2007:2012). Asi,
segun se desciende por la estructura de las organizaciones (tabla 5.39), se puede
hallar con mayor relevancia que en ellos se consolida toda la informacién disponible
sobre los clientes. Los Directores generales solo lo creen en un 63,6% de los casos

mientras que los KAM o compradores lo creen en un 81,3% de los casos. Del
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mismo modo, los KAM/compradores parecen indicar que se les da un seguimiento a
los objetivos del plan en un 93,8% de los casos mientras que para los Directores
generales es de un 72,7%. Los planes de cuentas incluyen para los
KAM/compradores en un 81,3% de los casos objetivos medidas cualitativas para el
desarrollo de la relacion entre fabricantes y distribuidores mientras que para los
Directores generales solo se da en un 54,5% de los casos. Y por ultimo es
relevante senalar que solo un 27,3% de los Directores generales manifiesta que los
planes se comparten con los clientes cuando para los otros tres niveles la tasa de

respuesta positiva es cercana al 50%.

Tabla 5.39 Los planes de cuentas segun el cargo de quién ha respondido a la

encuesta
Director Jefe de
comercial departame Key
/de nto de account
Director ventas/de KAMSs/Co manager
% Verticales General compras mpras Comprador Otros

Planes de cuentas
En los planes de cuentas se consolida en €l toda la informacion y conocimiento que se tiene sobre el
distribuidor

P56_3 118 11 58 30 16 2
Media 0,703 0,636 0,655 0,767 0,813 1,000
Desviacion 0,459 0,505 0,479 0,430 0,403 0,000
Se le da un seguimiento formal periodico a los objetivos del plan de cuentas

P56_6 118 11 58 30 16 2
Media 0,797 0,727 0,724 0,933 0,938 0,000
Desviacion 0,404 0,467 0,451 0,254 0,250 0,000
Se incluyen objetivos y medidas cualitativas para el desarrollo de la relacion fabricante-distribuidor
P56_8 118 11 58 30 16 2
Media 0,525 0,545 0414 0,567 0,813 1,000
Desviacion 0,501 0,522 0,457 0,504 0,403 0,000
El plan de cuenta se comparte con &l cliente

P56_10 118 11 58 30 16 2
Media 0,475 0,273 0,483 0,500 0,500 0,500
Desviacion 0,501 0,467 0,504 0,508 0,516 0,707

La vision resulta también diferente cuando se analizan los criterios para la
seleccion de cuentas clave en funcién del perfil que responde al cuestionario (tabla
5.40). El potencial, la rentabilidad y el encaje estratégico son mucho mas
importantes para la Direccién general que para el resto de niveles mostrando una
importancia decreciente llegando al minimo de respuestas positivas en el grupo de

los KAM/compradores. Estos variados hallazgos indican que, o se manejan criterios
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distintos o no se debaten y comparten estas variables dentro de las empresas.
Asimismo los Directores generales manifiestan la existencia de un proceso
formalmente establecido para que un distribuidor deje de ser considerado cuenta
clave en un 36,4% de los casos cuando para niveles inferiores las tasas de
respuestas son cercanas a cero. Para esta variable también se dan indicios de que
no se debate y comparte lo suficiente para que asi haya una postura comun,
requisito necesario tal y como se ha expuesto en la revisién de la literatura (Ryals
(2012), Shinder y Potter (2002), Lacoste (2006b).

Tabla 5.40 Criterios para la seleccion de cuentas clave segun cargo

Director Jefe de
comercial departame Key

/de nto de account

Director ventas/de KAMs/Co manager
% Verticales General compras mpras Comprador Otros
Criterios para la seleccion de cuentas clave
Potencial de desarrollo o valor futuro del distribuidor
p58_2 118 11 58 30 16 2
Media 0,517 0,636 0,517 0,533 0,375 1,000
Desviacion 0,502 0,505 0,504 0,507 0,500 0,000
Rentabilidad del distribuidor
P58_3 118 11 58 30 16 2
Media 0,322 0,636 0,328 0,267 0,188 0,500
Desviacion 0,469 0,505 0,473 0,450 0,403 0,707
Encaje estratégico entre fabricante y distribuidor
pP58_4 118 11 58 30 16 2
Media 0,593 0,818 0,569 0,700 0,375 0,000
Desviacion 0,493 0,405 0,500 0,466 0,500 0,000

Existe un proceso formal para que un distribuidor deje de ser considera cuenta clave y deje de estar
gestionado por

P58_6 118 11 58 30 16 2
Media 0,136 0,364 0,138 0,067 0,125 0,000
Desviacion 0,344 0,505 0,348 0,254 0,342 0,000

Por ultimo, esta falta de alineamiento interno también queda patente cuando
se analizan los factores que dificultan la implantacion de planteamientos de
colaboracién entre fabricantes y distribuidores (tabla 5.41) segun la agrupacién
realizada en base al cargo que ostenta quién ha respondido a la encuesta. Asi, la
vision de los Directores generales no es la misma que la del resto de niveles.
Tienen una mayor idea de que no se da un verdadero cambio de mentalidad y
continta existiendo un conflicto entre los objetivos de fabricantes y distribuidores.

Esto puede hacer mas dificil el desarrollo de estrategias de colaboracion al tener
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todavia la alta direccion una opinidn, aunque no compartida con los niveles

inferiores que estan mas cerca del cliente, de que la relacion es dificil y compleja.

De forma analoga, la Direccion general no es consciente de que para los
niveles inferiores puede que no se tengan ni los recursos suficientes ni las

herramientas necesarias para la implantacién de planteamientos de colaboracion.

Tabla 5.41 Factores que dificultan la colaboracion segin cargo

Director Jefe de

comercial departame Key
J/de nto de account
Director ventas/de KAMs/Co manager
% Verticales General compras mpras Comprador Otros

Factores que dificultan la implantacion de planteamientos de colaboracion
Ausencia de un verdadero cambio de mentalidad

Pe0_2 118 11 58 30 16 2
Media 0,585 0,818 0,603 0,500 0,563 0,000
Desviacion 0,495 0,405 0,493 0,509 0,512 0,000
Conflicto entre los objetivos de fabricante y distribuidor

P60_4 118 11 58 30 16 2
Media 0,644 0,818 0,586 0,633 0,688 1,000
Desviacion 0,481 0,405 0,497 0,450 0,479 0,000
Mo se dispone de las herramientas y la informacion adecuadas

P60_7 118 11 58 30 16 2
Media 0,271 0,000 0,293 0,200 0,438 1,000
Desviacion 0,446 0,000 0,455 0,407 0,512 0,000
Falta de recursos (personales, economicos, de tiempo)

P&0_8 118 11 58 30 16 2
Media 0,263 0,000 0,241 0,333 0,375 0,500
Desviacion 0,442 0,000 0,432 0,479 0,500 0,707

Se han hallado indicios variados de que el alineamiento interno dentro de los
fabricantes no es completo, la vision de los planes de cuenta, la seleccion de
distribuidores a manejar bajo KAM vy las dificultades a las que manifiestan
enfrentarse, no son homogéneos entre los diferentes niveles de la piramide
organizativa. En especial los Directores generales tienen una vision especialmente
distinta. Asi, se puede concluir que el necesario alineamiento descrito en la
bibliografia (Ryals (2012), Shinder y Potter (2002), Lacoste (2006b)) no se da por

completo.
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5.3.4 Perfil y competencias del KAM

A lo largo de este apartado se analiza el perfil y competencias del KAM al
hilo de los elementos mas significativos identificados a partir de la revision
bibliografica, para poder evaluar la situacion del KAM tal como se prevé en el
objetivo tercero de la tesis. Adicionalmente y como complemento a los analisis uni-
variables, se analizan estas variables de forma cruzada en funcion de los grupos de

fabricantes extraidos de las variables de clasificacion.

Cuando se entra a valorar las competencias que debe tener el KAM para el
desarrollo eficaz de los clientes a su cargo, se constata en el siguiente grafico
(5.10) que no todas competencias las propuestas han tenido altas puntuaciones
para el conjunto de la muestra por lo que no se da un KAM desarrollado pleno en
toda la muestra. La planificacidon estratégica que para autores como Ryals (2012)
cobra gran importancia obtiene un 74,2% de respuestas positivas. En relacion con
esta competencia, la capacidad para anticiparse a necesidades futuras del
distribuidor que expone Guenzi (2007) ha sido reflejada por un 71,1% de la
muestra. Las competencias con mas bajas puntuaciones son las relacionadas con
el liderazgo de equipos, elementos desarrollados por Lacoste (2006) y por Shinder
y Potter (2002). Asi, la capacidad de liderazgo sin mando directo obtiene un 57,7%

y el liderazgo de equipos solo un 50,5%.
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Gréfico 5.10 Relevancia de las competencias del KAM
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4 ]9
distribuidores 94.8%
Negociacidn a todos los niveles 88,7%
Capacidad relacional para conocer al distribuidor 6,6%

Capacidad para asumir responsabilidades y tomar decisiones

Capacidad para desarrollar relaciones multi-nivel y multi-
funcionales con el distribuidor

Capacidad de influencia

Gestidn de proyectos

Planificacidn estratégica

Manejo de la diversidad e incertidumbre

Capacidad para convertirse en el embajador del distribuidor en
su empresa

Capacidad de anticiparse a necesidades futuras del distribuidor

Trato personal amable

Capacidad de desarrollar relaciones informales

Capacidad de coordinacioén y liderazgo sin mando directo

Liderazgo de equipos

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%100,0%

M Fabricantes

Buscando diferencias por grupos segun la facturacion, se aprecian
valoraciones similares entre los diferentes perfiles, con excepcion de la
competencia “Capacidad de anticiparse a necesidades futuras del distribuidor” que
crece con la facturacion alcanzando una muy alta tasa de respuestas (91,7%) en el
grupo 4, con diferencias de medias significativas segun la T de Student (Tabla
5.42). Esto indica que el perfil del KAM debe ser mas estratégico segun crece la
cifra de negocio de la empresa que lo emplea y en el grupo 4 esta competencia
debe estar plenamente desarrollada, algo coherente con lo subrayado por Guenzi
(2007).
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Tabla 5.42 Competencia de anticiparse a necesidades futuras del distribuidor

segun facturacion

Capacidad de anticiparse a necesidades futuras del distribuidor
FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill. 15 -35 mill. > 35 mill.
P57_3 24 27 22 24
Media 0,625 0,593 0,727 0,917
Desviacion 0,495 0,501 0,456 0,282

Otras competencias que refuerzan el caracter estratégico del perfil idéneo
para KAM son la planificacién estratégica, la capacidad para desarrollar relaciones
multi-nivel y multi-funcionales con el distribuidor y la capacidad de negociacién a
todos los niveles (tabla 5.43). En este sentido, a partir de las tabulaciones cruzadas
de valores medios se aprecia que los grupos de mayor facturacién son las que les
otorgan un mayor peso a estas competencias, con diferencias entre medias
significativas. Estos resultados muestran coherencia con referencias previas de la
literatura (Shinder y Potter, 2002; Guenzi, 2007; Ryals 2012).

Tabla 5.43 Otras competencias de los KAM segun facturacion

FACTURACION ANUAL DE FABRICANTES EN IFA

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
% Verticales <7,5mill.  7.5-15mill. 15- 35 mill. > 35 mill.
P59_2 24 27 22 24
Planificacién estratégica
Media 0,75 0,593 0,773 0,875
Desviacidn 0,442 0,501 0,429 0,338

Capacidad para desarrollar relaciones multi-nivel y multi-funcionales con el distribuidor

P59_4 24 27 22 24
Media 0,75 0,778 0,864 0,917
Desviacion 0,442 0,424 0,351 0,282

Negociaciéon a todos los niveles

P59_8 24 27 22 24
Media 0,875 0,852 0,818 1
Desviacion 0,338 0,362 0,395

Como ya se ha manifestado anteriormente, la profundidad y desarrollo del
KAM se muestra mayor cuanto mas KAM haya en la empresa, y esto llevaria a las

empresas a dar mayor importancia a ciertas competencias cuya valoracion en el

150



conjunto de la muestra puede resultar menor. En primer lugar (tabla 5.44) la
relevancia otorgada a planificacion estratégica crece con segun aumenta el niumero
de KAM hasta el grupo 3 alcanzando un 92,3% de respuestas positivas, aunque en
el grupo 4 se manifiesta un ligero descenso. Por su parte, la capacidad de influencia
tiene su mas alta puntuacion con un 88% en el grupo 4. Esto mismo ocurre con la
capacidad de coordinacion y liderazgo sin mando directo que alcanza un 72%.
Ambos resultados muestran consistencia con apreciaciones como las efectuadas
por Lacoste (2006, 2006b) que expone que cuanto mas desarrollado esté el KAM

mas estratégicas deben ser las competencias del KAM.

Tabla 5.44 Competencias del KAM segun numero de KAM

Competencias que debe tenr un KAM para el desarrollo eficaz de sus funciones

% Verticales Total Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Numero de KAM <=4 5-7 8-10 11y +
Planificacion estratégica

P59 2 97 27 32 13 25
Media 0,742 0,630 0,719 0,923 0,800
Desviacion 0,440 0,492 0,457 0,277 0,408

Capacidad de influencia

P59 7 97 27 32 13 25
Media 0,794 0,815 0,719 0,769 0,880
Desviacion 0,407 0,396 0,457 0,439 0,332

Capacidad de coordinacion y liderazgo sin mando directo

P59_9 97 27 32 13 25
Media 0,577 0,519 0,563 0,462 0,720
Desviacion 0,497 0,509 0,504 0,519 0,458

El nimero de cuentas que los fabricantes manejen bajo KAM también afecta
a la importancia que se arrogue a determinadas competencias propias perfil de los
KAM. En el grupo 4 (fabricantes con mas de 60 cuentas bajo KAM), se manifiestan
competencias clave con puntaciones mas altas que la media (tabla 5.45), lo cual da
un indicio de una mayor profundidad en el desarrollo de estas variables. Asi, como
refleja la tabla 5.45, nos encontramos con competencias de liderazgo de equipos y
la capacidad de coordinacion sin mando directo (a las que se han referido autores
como Shinder y Potter, 2002; Lacoste, 2006). Y también competencias de relacion y
negociacién como el desarrollo de relaciones multinivel y multifuncion junto con la
capacidad de influencia. En todas ellas, el grupo con el mayor nimero de cuentas

es el que les otorga una mayor puntacién, que llega a ser la maxima para las
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competencias de gestion de proyectos y la planificacién estratégica, lo que confirma

su importancia dentro del perfil del KAM.

Tabla 5.45 Competencias del KAM segun numero de cuentas bajo KAM

Competencias necesarias del KAM para el desarrollo de los distribuidores a su cargo

% Verticales Total Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
MNumero de cuentas bajo KAM <18 18-30 31-60 >60
P59 97 27 37 25 8
Planificacion estratégica

Media 0,742 0,778 0,649 0,760 1,000
Desviacion 0,440 0,424 0,484 0,436 0,000

Liderazgo de equipos
Media 0,505 0,593 0,486 0,400 0,625
Desviacion 0,503 0,501 0,507 0,500 0,518

Capacidad para desarrollar relaciones multi-nivel y multi-funcionales con el distribuidor
Media 0,825 0,852 0,865 0,680 1,000
Desviacion 0,382 0,362 0,347 0,476 0,000

Gestion de proyectos
Media 0,802 0,704 0,806 0,840 1,000
Desviacion 0,401 0,465 0,401 0,374 0,000

Capacidad de influencia
Media 0,794 0,852 0,784 0,720 0,875
Desviacion 0,407 0,362 0,417 0,458 0,354

Capacidad de coordinacién yliderazgo sin mando directo
Media 0,577 0,741 0,459 0,520 0,750
Desviacion 0,497 0,447 0,505 0,510 0,463

A modo de conclusioén de este epigrafe relativo a la vision de los fabricantes,
conviene poner el acento en que parece que el KAM no ha llegado al pleno
desarrollo en términos de los factores de éxito y del contenido funcional de la figura
en el mercado espafiol. Este punto puede convertirse en una buena oportunidad
para enfocar a los KAM a aspectos mas cualitativos, tal y como expone Ryals

(2012), que refuercen el desarrollo de las relaciones fabricantes y distribuidores.

Los grupos de fabricantes donde se dan indicios de un mayor desarrollo de
los factores de éxito y las funciones del KAM son los de mayor facturacién, los que
tienen un mayor numero de cuentas bajo KAM y un mayor nimero de KAM. Por el
contrario, no se ha detectado tal relacién de una mayor sofisticacion del KAM para

las empresas con mayor numero de categorias. El tener un mayor numero de
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categorias a gestionar por cada KAM parece que hace que las funciones y los

factores de éxito estén menos desarrollados.

54 PERSPECTIVA DIADICA DEL KAM Y DIFERENCIAS EN LA
PERCEPCION DE FABRICANTES Y DISTRIBUIDORES

5.4.1 Utilidad del KAM en el contexto de larelacidon con el distribuidor

Abordando un andlisis descriptivo y en términos generales es relevante

sefialar que los distribuidores manifiestan que trabajan conjuntamente de una forma

continuada en mayor medida (76,2%) que los fabricantes (59,2%) tal como refleja el

grafico 5.11. Es interesante resefiar que ningun distribuidor manifiesta que no tenga

alguna relacion o que la relacién sea conflictiva, algo que si apunta algun

fabricante.

Gréfico 5.11 Comparacion de la percepcion de relaciéon entre fabricantes y

distribuidores
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Los resultados de las preguntas del cuestionario correspondientes a los

niveles de conocimiento y aplicacion del KAM reflejan buenas perspectivas sobre la

figura en el conjunto de los mercados de gran consumo.
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Entrando en el comparativo de los factores que dificultan la colaboracion
entre fabricantes y distribuidores las respuestas a las que se da mayor relieve son:
“Conflicto entre los intereses de fabricantes y distribuidores”; “Desconfianza”;
“Ausencia de un verdadero cambio de mentalidad” y “Desigualdad en el reparto de
poder” (tabla 5.46). A destacar también tres factores donde la visién es muy distinta
entre fabricantes y distribuidores: “Conflicto entre los objetivos de fabricante y
distribuidor” donde un 85,7% de los distribuidores manifiesta que existe frente a un
59,8% de los fabricantes. Esto indica que no se ha producido un alineamiento de
los objetivos comunes, probamente por la poca importancia que se da a los
contactos entre las altas direcciones de fabricantes y distribuidores. Respecto a la
profesionalizacion de la parte contraria, son mucho mas criticos los fabricantes con
los distribuidores en un 40,2% contra solo un 9,5% de distribuidores que expresan
la falta de profesionalizacion de los fabricantes. Asi también, los fabricantes se
lamentan mas de no tener la informacion y herramientas necesarias en un 30,9 %
de los casos mientras que los distribuidores solo lo expresan en un 9,5% de los
casos. Todo esto pone de manifiesto que la distribucion tiene la informacioén y la

utiliza como poder para influir en las negociaciones.

A modo de conclusion, conviene destacar que aunque hay una clara
predisposicion a la colaboracion, la relacion entre fabricantes y distribuidores puede
mejorar si de una forma comun se reduce el conflicto en las negociaciones y estas
se enfocan en la busqueda del beneficio comin mediante la alineacion de objetivos
estratégicos donde las altas direcciones deben jugar un importante papel, tal y

como manifiestan Marcos et al. (2014) y Shindler y Potter (2002).
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Tabla 5.46 Factores que dificultan la implantacion de planteamientos de

colaboracion para fabricantes y distribuidores

¢Qué factores dificultan la implantacién de planteamientos de colaboracién en la gestion de cuentas clave?

Total

Total 118
Desigualdad en el reparto de poder

118
si 57
no 61
Ausencia de un verdadero cambio de mentalidad

118
si 69
no 49
Desconfianza

118
si 73
no 45
Conflicto entre los objetivos de fabricante y distribuidor

118
si 76
no a2
Falta de un objetivo y una clara delimitacion de las nuevas figuras y departamentos

118
si 10
no 108
No se da la profesionalizacién y especializacién adecuada en los distribuidores/fabricantes

118
si 41
no 77
No se dispone de las herramientas y la informacién adecuadas

118
si 32
no 86
Falta de recursos (personales, econémicos, de tiempo)

118
si 31
no 87
Dificultad para apreciar a corto plazo su rentabilidad

118
si 29
no 89
Los procesos de implantacion de KAM son demasiado rigidos

118
si 3
no 115

Fabricantes

97

97
47,4%
52,6%

58,8%
41,2%

59,8%
40,2%

59,8%
40,2%

9,3%
90,7%

40,2%
59,8%

30,9%
69,1%

23,7%
76,3%

26,8%
73,2%

1,0%
99,0%

Distribuidores
21

21
52,4%
47,6%

57,1%
42,9%

71,4%
28,6%

85,7%
14,3%

4,8%
95,2%

9,5%
90,5%

9,5%
90,5%

38,1%
61,9%

14,3%
85,7%

9,5%
90,5%

A continuacién, se presentan analisis graficos comparativos de la

perspectiva de fabricante y distribuidor que muestran las variables ordenadas por

las diferencias absolutas encontradas, ordenadas de mayor a menor diferencia,

Analizando qué utilidad otorgan al KAM para el desempefio de determinadas

funciones de indole comercial, como se aprecia en el grafico 5.12 (los factores mas

importantes son los aspectos mas operativos y de desarrollo de la relacion que

resultan valorados con mas de 4 puntos sobre 5, todos ellos con una diferencia
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entre fabricantes y distribuidores menor a 0,6 puntos, lo cual indica una percepcién

similar.

Gréfico 5.12 Utilidad del KAM para Fabricantes y distribuidores

12. Colaborar en la gestidn del espacio de los establecimientos del
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distribuidor en la empresa fabricante

8. Desarrollar planes de gestion por categorias con Trade
Marketing/Category managers

17. Cierre de acuerdos anuales y plantillas comerciales

5. Desarrollo de la relaciéon comercial con los distribuidores para
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10. Definir el plan promocional para los distribuidores a su cargo
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especificaciones del distribuidor
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ganar cuota de mercado

m Diferencia M Distrbuidores M Fabricantes

Estos son: “Cierre de acuerdos anuales” con 0,4 de diferencia, con 0,5
“Desarrollar y transmitir un profundo conocimiento del distribuidor en la empresa
fabricante”; con 0,5, “Desarrollo de la relacién comercial con los distribuidores para
ganar cuota de mercado”, con 0,1, “Definir el plan promocional para distribuidores a
su cargo”, con 0,4, “Desarrollo de la relacion comercial para mejorar su rentabilidad”

con 0,4 y “Administrar presupuesto de gastos comerciales” con 0,6, y con
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“Desarrollar planes de gestion por categorias con Trade Marketing/Category
managers” 0,5. Esto indicaria que, en general, aparte de un consenso sobre el
contenido de la funcion de KAM, en el mercado espanol la figura del KAM se ocupa

principalmente de aspectos operativos.

Los aspectos donde la utilidad del KAM es menos destacada, con una
opinion bastante comun entre fabricantes y distribuidores, son: “Negociar marcas
del distribuidor y de primer precio” con una diferencia de 0,5; con 0,2 “adaptar el
producto a las especificaciones del distribuidor” y con 0,6 de diferencia “Ocuparse
de aspectos logisticos y de la cadena de suministro para compartir posibles

ahorros”.

Una de las mayores diferencias de criterio en la utilidad de la posicién de
KAM se encuentran en los dos aspectos relacionados con la “Colaboracion en la
gestion del espacio” y en “La definicion de la animacién del punto de venta” con
diferencias de 1,0 y 0,6 puntos donde el papel del KAM es diferencialmente

destacado por los fabricantes.

Dentro del desarrollo de las relaciones, destaca la relativa poca importancia
que para ambos tiene para el KAM “El desarrollo de relaciones entre las altas
direcciones que faciliten la gestion del distribuidor” con 3,5, pero con una importante
diferencia de 0,7 puntos. A destacar también que el “Desarrollo de relaciones extra
comerciales” que esta mucho mejor valorado por los fabricantes (3,5) que por los
distribuidores (2,9). Los fabricantes parece que piensan que pueden mejorar la
gestién de los distribuidores con el desarrollo de las relaciones entre las altas

direcciones mientras que para los distribuidores este aspecto no es tan relevante.

Para concluir, puede destacarse que la figura del KAM se aprecia como de
gran utilidad para fabricantes y distribuidores para el desarrollo de unas relaciones
basadas en un profundo conocimiento del distribuidor, y que se instrumentan a
través de la negociacion de acuerdos anuales y la ejecucion de planes de negocio.
Por el contrario, fabricantes y distribuidores no tienen la misma visién sobre la
funcién del KAM para favorecer relaciones extra comerciales. Tampoco hay un
consenso sobre la utilidad de la figura para todo lo relacionado con el punto de

venta.

Como clara oportunidad de mejora queda que se logre una postura comun

para que el KAM pueda favorecer el desarrollo de las relaciones a través de una
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mayor involucracion de las altas direcciones tal y como exponen Gosselin, (2006),
Ryals (2012), Azila, (2013), Marcos et al. (2014) y Tzempelikos (2015).

5.4.2 Evaluacién de los factores de éxito del KAM por fabricantes y
distribuidores

A lo largo de este apartado se pretende contrastar cudl es la valoracién que
ambos colectivos realizan en relacidon con los quince factores de éxito del KAM,

para determinar diferentes niveles en su concepcion de la figura.

Cuando se entra a ver la comparativa de los factores clave para el desarrollo
del KAM hay una posicion comun entre fabricantes y distribuidores. No hay
variables donde existan grandes diferencias de puntacion. Como se puede apreciar
en el grafico 5.13 los elementos mas destacados como variables clave del
desarrollo del KAM, y sin apenas diferencias entre fabricantes y distribuidores, son:
conocimiento profundo del distribuidor (4,7); desarrollo de una relacién profunda
mutua (4,5); perfil, seleccion y formaciéon del KAM (4,2); cultura del fabricante
orientada al shopper y desarrollo de un ambiente, capacidades y competencias
organizativas que creen una cultura de foco al cliente (ambos 4,1). También
resultan destacables los recursos econémicos a cargo del KAM para el desarrollo
de la cuenta (4,0) sin apenas diferencias entre fabricantes y distribuidores aunque
con una mayor puntuacion por parte de los distribuidores. Menor importancia se le
da al proceso de desarrollo del KAM (con puntuaciones las tres preguntas entre 3,7
y 3,8) donde parece que los distribuidores le dan una menor importancia al tratarse

de algo interno a la operativa del fabricante.

La existencia de equipos multidisciplinares ocupa una posicion intermedia
con 3,7 sin apenas diferencias entre fabricantes y distribuidores. Para finalizar
aparecen los factores relacionados con la involucracion de la alta direccion en el
desarrollo de la relacion fabricantes y distribuidores, como la participacion de los
KAM en las reuniones de direccion, ambas con 3,6. Con pocas diferencias entre
fabricantes y distribuidores pero con mayor puntuacién por parte de los

distribuidores. También es el caso de un sistema retributivo diferencial (3,5).

De esta forma, se concluye que todos los factores de éxito a lo largo de

capitulos anteriores son relevantes para ambas partes de una forma similar. El
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unico aspecto en el que tienen una vision distinta con 0,5 puntos es lo relacionado

con el proceso de aplicacion y desarrollo del KAM.

Grafico 5.13 Comparativo factores clave para Fabricantes y distribuidores
para el desarrollo del KAM

29. Aplicacién del KAM mediante un proceso estructurado y
predefinido

30. Desarrollo del KAM mediante un proceso por fases donde se
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21. Cultura del fabricante orientada al distribuidor al shopper y no
solo al consumidor

34.Desarrollo de una relacién profunda fabricante distribuidor

33. Se define claramente cuales es el valor afiadido de como se
crea valor con el KAM tanto para el fabricante como para el...

20. Conocimiento profundo del distribuidor

26. Recursos econdmicos a cargo del KAM para el desarrollo de la
cuenta

31. Existencia y aplicacién de un proceso formalizado de
segmentacion de cuentas clave

28. Desarrollo de un ambiente, capacidades y competencias
organizativas que creen una cultura de foco al distribuidor en el...

22. Involucracidn de la alta direccion de la empresa en el
desarrollo de las relaciones fabricante distribuidor

27. Equipos multidisciplinares con reporte directo o indirecto a
cargo del KAM para el desarrollo del distribuidor

23. Participacion de los Key account Managers en las reuniones de
direccién para reforzar el foco al distribuidor

25 Sistema retributivo del KAM distinto al del resto de vendedores
con objetivos més a largo plazo y cualitativos

6,0

m Diferencia M Distribuidores M Fabricantes

5.4.3 Seleccion y planificacion de cuentas
En primer lugar, es significativo sefialar de nuevo que todos los fabricantes

que han respondido al cuestionario utilizan el plan de cuentas. Segun se puede

apreciar en el grafico 5.14, se dan matices en personalizacién del plan de cuentas.
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Cabe destacar que solo un 36% usa exactamente el mismo proceso para todas las
cuentas. Esto puede venir motivado, tal ya constataban autores como Yip y Bink
(2007); Zupancic (2008) o Vanharanta (2013) por el importante numero de cuentas
que manejan bajo KAM dando lugar a planes mas completos con las cuentas mas

importantes, dejando planes mas sencillos para cuentas de menor peso.

Grafico 5.14 Aplicacion del mismo sistema de planificacion a cada distribuidor
para fabricantes y distribuidores
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todas las cuentas clave bajo
el KAM

Se utiliza exactamente el mismo procesoy p

walizacién del proceso y planificac...: 25.00%

31 (32.3%): Se utiliza un
proceso y planificacion
similar para todas las cuentas
clave bajo el KAM

24 (25.0%): Se da una

personalizacion del proceso y Se utiliza un proceso y planificacion similar para...: 32.29%

planificacion segin la cuenta

clave bajo el KAM

6 (6.3%): Se utiliza un
proceso y planificacion
diferente para cada cuenta
clave bajo el KAM

A continuacién, se muestran en el siguiente grafico (5.15) el comparativo de
las opiniones sobre el plan de cuentas entre fabricantes y distribuidores. Todas las
respuestas estan condicionadas ya que solo se comparte el plan entre fabricantes y

distribuidores en un 47,5% de los casos.
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Gréfico 5.15 Comparativo del contenido del plan de cuentas para Fabricantes

y distribuidores

Se consolida en él toda la informacién y conocimiento que se
tiene sobre el distribuidor

Se le da un seguimiento formal periédico a los objetivos del plan

La alta direccion de la empresa se involucra en su aprobacion

Los planes de cuentas se integran en la estrategia de la empresa
fabricante

Se incluyen métricas sobre la rentabilidad del distribuidor

Se realiza un plan de cuentas con periodicidad anual

Se incluyen métricas sobre el potencial del distribuidor o valor
futuro tipo CLV

No se trabaja con un plan de cuentas

Se incluyen objetivos y medidas cualitativas para el desarrollo de
la relacion fabricante-distribuidor

El plan de cuenta se comparte con el cliente
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Como consecuencia de esto, tal y como muestra el grafico, son mdltiples las

variables donde hay diferencia de criterio, lo cual queda como una importante

oportunidad de mejora en la metodologia del KAM en el mercado espaniol,

coincidiendo con lo que sefiala Ryals (2007).

Cuando se analizan los criterios de seleccion de cuentas clave bajo KAM se

obtienen unas respuestas similares (grafico 5.16) quedando claramente reflejado

que el principal criterio para la seleccion de cuentas para manejar bajo KAM es el

volumen actual del distribuidor con una diferencia de 12 puntos porcentuales.
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Gréfico 5.16 Comparativo de criterios de seleccién de cuentas clave para

Fabricantes y distribuidores

Volumen actual del distribuidor

92,8%

Potencial de desarrollo o valor futuro del cliente/distribuidor

Rentabilidad del distribuidor

Encaje estratégico entre fabricante y distribuidor

Existe un proceso formal para que un distribuidor deje de ser
considera cuenta clave y deje de estar gestionado por un KAM

Implantacién geografica amplia del distribuidor 38,1%

38,1%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%100,0%

Diferencia M Distribuidores M Fabricantes

Llama la atencién la poca importancia del criterio de rentabilidad. Esta claro
que es una métrica que no tiene amplia difusion en los departamentos de ventas
hoy en dia y con menor importancia aun para los distribuidores con 10 puntos
porcentuales menos. Y del mismo modo son muy pocos casos donde hay un
proceso formal para que un distribuidor deje de ser considerado cuenta clave.

Puede ser debido a los pocos casos que se haya producido este suceso, pero la
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realidad es que si se da el caso se hara de una forma no formalizada que puede

tener como unica ventaja una posible personalizacion del proceso.

En resumen, dentro de los criterios de seleccion de cuentas hay una
coincidencia entre fabricantes y distribuidores, sin embargo, como se ha comentado
anteriormente, el Unico criterio de seleccién con gran difusién entre toda la muestra
es el volumen actual. Otras variables mas sofisticadas que muestran un KAM mas

desarrollado tienen, de una forma similar por ambas partes, menor importancia.

5.4.4 Perfil y competencias del KAM

Para un andlisis sintético de las competencias del KAM, se reunido los dos
grupos de preguntas sobre competencias que deben tener los KAM tanto para el

desarrollo de relaciones como de las cuentas a su cargo (Grafico 5.17).

En las tres competencias mas importantes para el desarrollo de relaciones
vuelve a haber acuerdo entre fabricantes y distribuidores, con diferencias de solo
hasta 5 puntos porcentuales: “Identificar problemas y dar soluciones”, “Capacidad
de para sumir responsabilidades y tomar decisiones”, “Capacidad de anticiparse a
necesidades futuras del distribuidor. En la cuarta competencia vinculada a las
anteriores, “Capacidad de desarrollar relaciones informales”, se produce la primera
divergencia entre fabricantes y distribuidores ya que es mucho mas relevante para

los fabricantes con una diferencia de casi 40 puntos porcentuales (en adelante, pp).

Por el contrario, el “Trato personal amable” es mas importante para los
distribuidores con 16pp. Esto indica que los fabricantes pueden adoptar en
ocasiones posturas en la relacion con momentos poco amables que luego quieren

compensar con el desarrollo de relaciones informales.

En las competencias para el desarrollo del negocio hay una coincidencia
entre fabricantes y distribuidores en cuatro competencias con pequenas diferencias:
“Capacidad relacional para conocer al distribuidor” 3,9 pp; “Gestion de proyectos”
1,6 pp; “Capacidad de influencia” 3,2 pp y “Planificacion estratégica” 2 pp; sin
embargo en “Negociacion a todos los niveles” el consenso es menor con una

diferencia de 12,5 pp.

También hay coincidencia entre fabricantes y distribuidores en las

sefaladas por ambas partes como menos importantes que son las relacionadas con
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el liderazgo: “Liderazgo de equipos” con una diferencia de 1,9 pp y en menor

medida “Capacidad de influencia y liderazgo sin mando directo” con 14.9 pp.

Las diferencias mas significativas de criterio entre fabricantes vy
distribuidores estan en “El manejo de la diversidad e incertidumbre” con 28,3 pp,
donde llama la atencion que para distribuidores no sea relevante lo que da a
entender que ellos no sienten que la relacién que mantienen con los fabricantes
puede ser en ocasiones incierta y diversa. La “Capacidad para desarrollar
relaciones multinivel y multifuncionales” con una diferencia de 15,8% es mucho mas
relevante para el fabricante, ya que puede sacar de ellas mayor beneficio de lo que
puede obtener el distribuidor que esta menos interesado por esta competencia del
perfil del KAM.

Gréfico 5.17 Comparativo de competencias del KAM para Fabricantes y

distribuidores

Capacidad de desarrollar relaciones informales

Manejo de la diversidad e incertidumbre

Trato personal amable

Capacidad para desarrollar relaciones multi-nivel y multi-
funcionales con el distribuidor

Capacidad de coordinacion y liderazgo sin mando directo

Negociacién a todos los niveles

Capacidad para convertirse en el embajador del distribuidor en
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Habilidad para identificar problemas y dar soluciones a los

0,
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Capacidad para asumir responsabilidades y tomar decisiones
Planificacion estratégica

Liderazgo de equipos
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También puede destacarse que la mayoria de las competencias analizadas
son de relevancia para los KAM desde la vision diadica de fabricantes y
distribuidores con excepcién de las de liderazgo. Dado el peso de este factor que se
reitera en la literatura al hilo de los equipos multifuncionales (Shindler y Potter,
2002; Ryals, 2012; Lacoste, 2006; 2006b) se pone de manifiesto una oportunidad
de mejora para la actual concepcién y nivel de desarrollo del KAM en nuestros
mercados de gran consumo que sera requerida cuando se desarrollen plenamente
este tipo de equipos.

Para concluir el epigrafe, puede destacarse el hecho de que existe una
vision sobre el concepto de KAM mayoritariamente coincidente entre fabricantes y
distribuidores. Es cierto que se han encontrado factores que no lo son tanto como
los planes de cuentas pero es algo que se puede mejorar si los fabricantes
comparten los planes con los distribuidores. De la misma manera los distribuidores
parecen mas reservados en dejar en manos de los KAM la gestion de sus puntos

de venta que lo deseado por los fabricantes.
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PARTE Ill PROPUESTAS Y CONCLUSIONES

CAPITULO 6. CONCLUSIONES

A lo largo de este capitulo se van a presentar las principales conclusiones
de la tesis, que se pondran de relieve discutiendo en primer lugar la consecucion de
los objetivos de la misma, exponiendo el inventario de proposiciones derivado y
sintetizando la conclusiones fundamentales de la misma. A continuacion se
exponen las implicaciones del trabajo tanto para la academia como para las
empresas que operan en los mercados de gran consumo, a modo de
recomendaciones. Finalmente, se exponen las limitaciones y se ofrecen posibles

futuras lineas de investigacion.

6.1 CONCLUSIONES Y PROPOSICIONES

° La exposicion de las conclusiones y el inventario de proposiciones que
efectua este epigrafe se articularad en torno a los objetivos de la tesis doctoral, lo

que permitira asimismo discutir el alcance en el cumplimiento de los mismos.

PRIMER OBJETIVO

Delimitar y discutir el alcance del concepto actual de KAM o lo que constituiria un
KAM desarrollado y pleno, en su doble perspectiva de posicion en la estructura
comercial y de forma de enfocar las relaciones con el cliente distribuidor, todo ello a
partir del andlisis de las construcciones académicas y considerando las nuevas
tendencias, d&mbitos geograficos, modelos y figuras que recoge la literatura mas
reciente.

Si bien empiezan a consolidarse hallazgos derivados de evidencias
empiricas sobre aspectos muy variados que certifican el impacto en un KAM
exitoso, la literatura incide de forma reiterada en que la complejidad del fenémeno
ha redundado en una comprensiéon mas bien parcial del mismo. La investigacion
sobre KAM se considera limitada y fragmentada, sin una Unica conceptualizacion
integrada del término ni unas guias claras para que las empresas puedan disefiar
su enfoques de KAM, como entre otros exponen Homburg et al. (2002).

Asi pues, a pesar de mas de tres décadas de trabajos en el area, la
inmadurez de algunos de sus constructos clave y la dispersion de sus enfoques no

permite certificar la consolidacion de un corpus teérico ni de una agenda clara en
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términos de investigaciéon. Se ha afrontado el reto de delimitar un marco integrador
para el estudio del KAM desarrollado pleno, identificando los elementos de un KAM
sofisticado y tratando de sintetizar los factores clave de una implantacion y
desarrollo pleno exitoso en el marco de las relaciones fabricante-distribuidor.

De ahi el interés en este trabajo por considerar también la perspectiva de los
distribuidores y sus percepciones y expectativas ante los programas de KAM,
puesto que este enfoque diadico para su estudio no se aborda empiricamente
desde McDonald et al. (1997) en su trabado dedicado a los niveles relacionales, tal
como certifica la reciente revision de la literatura efectuada por Ryals y Davies
(2013) autores que, a mayor abundamiento, destacan que la percepcién de
proveedor y cliente distribuidor sobre la cercania o el tipo de relacion puede diferir.

Si bien a partir de los resultados de la tesis se vislumbra que en el mercado
espafol de gran consumo no se ha alcanzado de una forma generalizada el nivel
de desarrollo pleno del KAM, si que se puede afirmar que la percepcion fabricante-
distribuidor sobre la figura del KAM es coincidente en la mayaria de las variables
analizadas.

La determinacién de los factores de éxito a partir de la revision de la
literatura ha sido de gran importancia para la consecucion de este objetivo. En la
lista de factores identificados en el capitulo 2 se detallan, no solo las aportaciones
bibliograficas del KAM, sino también las referidas al GAM derivadas de la literatura
mas reciente, obteniendo asi un marco mas actualizado, global y completo para
esta figura. .Ello se justifica por el hecho de que cuando el concepto de KAM no
estaba ni homogénea ni completamente desarrollado ni por la academia ni en la
praxis, aparece el GAM como consecuencia de la globalizacion de los distribuidores
por lo que su planteamiento conlleva bases de desarrollo y dificultades de
implantaciéon similares pero aportando nuevas soluciones de uso comun que, sin

duda, pueden mejorar los planteamientos de KAM.

OBJETIVO SEGUNDO

Elaborar un inventario de proposiciones que represente el intento de avanzar en el
conocimiento y comprension del concepto de KAM sentando las bases para la
cristalizacion de un cuerpo tedrico. Este inventario resulta de una exhaustiva

revision de la literatura, dando cabida también a la vision méas practica del KAM.
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Entre otros, Guesalaga y Johnson (2010) reconocen el papel de los
“practitioners” en los avances en el conocimiento y practica del KAM. Su
investigacion comparando los intereses del mundo académico y del profesional con
respecto a la organizacion del KAM y la adopcién exitosa de programas o enfoques
de KAM, deja patente para el desarrollo del conocimiento en el area la necesidad
de integrar en futuros trabajos insights emanados de la experiencia profesional de
directivos y perfiles involucrados en programas de KAM junto con los avances que

se derivan de las conceptualizaciones y trabajos académicos.

De esta manera el inventario de proposiciones que ofrece esta tesis también
integra los hallazgos de la propia investigacion empirica exploratoria llevada a cabo
por medio de entrevistas en profundidad a responsables de KAM siguiendo el
criterio establecido por Shashittal y Jassawalla (2001). Asi, este inventario de
proposiciones es una contribucion que sirve de base para la construccion de un

marco conceptual holistico de la figura del KAM.

INVENTARIO DE PROPOSICIONES

P1: Cuanto mayor es la concentracion de los mercados mas se hace necesario un
profundo desarrollo de figuras especializadas encargadas de la mejora de las cada

vez mas complejas relaciones fabricante-distribuidor.

P2: La figura del KAM es el puesto clave del departamento de ventas para la
gestion de las relaciones fabricante-distribuidor. Su contenido ha ido evolucionando
tanto en la praxis como en la literatura dando asi lugar a niveles de implementacién

y desarrollo diferentes.

P3: En su objetivo de acometer la gestién de los mejores clientes con una vision a
largo plazo, la figura del KAM se ha ido sofisticando en sus cometidos y relaciones
con otras funciones como el Trade marketing, generando en el mercado un

panorama de soluciones diverso y complejo.

P4: Cuanto mas desarrollada y plena es la metodologia de KAM, mas necesario
resulta que esta figura presente un perfil, roles y funciones mas sofisticadas a las
tradicionales de ventas, en aras a responder a las cada dia mas elevadas

exigencias de la distribucion para el desarrollo de negocio comun.
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P5: La seleccidon sistematica de las cuentas a gestionar bajo KAM teniendo en
cuenta variables adicionales al volumen, como el potencial, rentabilidad o el encaje

estratégico con el cliente distribuidor son signos de KAM desarrollado y pleno.

P6: En lo que atafie a la planificacibn de cuentas, el gestionar un numero
importante de cuentas bajo KAM y asignar pocas cuentas a cada KAM, asi como el
tener formalizado el proceso para dejar de considerar una cuenta como clave, son

asimismo reflejo de un KAM desarrollado y pleno.

P7: La planificacion mediante un plan de cuentas compartido con el cliente donde
se incluyan métricas adicionales al volumen y otras de tipo cualitativo y que el plan
se integre en la estrategia de la empresa fabricante con la aprobacion de la alta

direccion es un signo de KAM desarrollado y pleno del KAM.

P8: Los hallazgos de la literatura en torno al GAM, tanto en su conceptualizacion
como en su praxis, son de utilidad para una definicion mas rica y profunda de lo que

hoy supone un KAM desarrollado y pleno.

P9: La existencia de una estructura bajo el mando del KAM con equipos dedicados
y con el mayor niumero de funciones integradas, supone un KAM mas desarrollado

y pleno.

P10: Los modelos tipolégicos que incluyan los elementos del programa, su
articulacion y los factores de éxito, son mas adecuados que los modelos lineales

para la implantacién y desarrollo de un KAM desarrollado y pleno.

P11. El hecho de que un fabricante cuente en mayor medida con los identificados
como factores del éxito, o los apligue con mayor intensidad facilita un KAM més

sofisticado y plenamente desarrollado.

P12: Cuanta mayor profundidad presentan las relaciones entre fabricantes y
distribuidores gracias al reconocimiento de la utilidad del KAM, mayor es el

desarrollo pleno que presenta el KAM.

P13: Cuanto mas refinado es el perfil de competencias para ocupar el puesto de

KAM mayor es el desarrollo pleno que presenta el KAM.

P14: Cuanto mas amplias son las funciones integradas o bajo responsabilidad de la

figura del KAM, mas pleno resulta el desarrollo que presenta el KAM
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P15: Cuanta mas importancia tienen aspectos estratégicos distintos al volumen en

la seleccién de cuentas clave, mayor es el desarrollo pleno que presenta el KAM

P16: Cuanto mayor sea la involucracién de la alta direccidon y mayor el alineamiento
interno y externo mayor es la posibilidad de alcanzar un KAM mas desarrollado y

pleno.

P17: Cuanto mas se desarrolla y se integra en la estrategia del fabricante el plan de

cuentas mayor es el desarrollo del KAM.

P18: Cuanto mas estratégicas y complejas son las negociaciones entre fabricantes
y distribuidores, mas necesario resulta profundizar en la metodologia del KAM hacia

niveles de desarrollo pleno.

P19: En las empresas donde se ha reducido el nUmero de cuentas bajo cada KAM
y/o aumentando el nimero de KAM se ha desarrollado la metodologia del KAM con

mayor profundidad.

P20: Las funciones de Trade marketing y Category management siguen siendo
relevantes en el mercado espafiol de gran consumo tanto por el incompleto y
heterogéneo desarrollo del KAM, asi como por el elevado nimero de categorias

gue manejan con frecuencia los fabricantes.

P21: El planteamiento sobre la utilidad, funciones, perfiles, metodologia y factores
de éxito del KAM en el mercado espafiol son sustancialmente coincidentes entre

fabricantes y distribuidores.

P22: El alineamiento interno de los fabricantes en relacién con el contenido y
metodologia del KAM, necesario para el pleno desarrollo del KAM, no es completo

en el mercado espafiol.

OBJETIVO TERCERO

Estudiar de qué modo se concreta en la actualidad la aplicacion del KAM como
funcién y comprobar si se ha alcanzado el nivel de desarrollo pleno del KAM como
filosofia de trabajo en las empresas fabricantes que operan en el mercado espariol
de productos de gran consumo, y ello a través de la perspectiva diadica

proporcionada por fabricantes y distribuidores, partiendo del analisis, entre otras, de
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las variables utilidad del KAM en el contexto de la relacion con el distribuidor,
evaluacion de los factores de éxito del KAM en las empresas fabricantes; seleccién

y planificacién de cuentas y perfil y competencias del KAM

La discusidon de este tercer objetivo lleva aparejada las que se definiran como

conclusiones fundamentales.

CONCLUSIONES FUNDAMENTALES

Primera: El desarrollo del KAM en el mercado espafiol de gran
consumo no ha alcanzado el nivel pleno de desarrollo que predica la
literatura, predominantemente anglosajona, en relaciébn con mercados mas
avanzados.

La mayoria de las investigaciones empiricas analizadas se refieren a paises
relativamente mas avanzados en aspectos de gestidbn y organizacion comercial
tesis-como Estados Unidos, Reino Unido o Francia- o entornos de caracter
internacional, por lo que los trabajos sugieren una madurez en la implantacion de
programas de KAM. En este sentido, este es el primer trabajo sobre KAM en el
entorno del mercado espafiol efectuado con esta amplitud y espiritu integrador.

Asi, un objetivo prioritario de la tesis es analizar para el mercado espafiol de
gran consumo la percepcion en torno al concepto y el grado de sofisticacion en su
implantacién para comprobar si se da un nivel de desarrollo pleno tal y como
arrojan las conclusiones de la literatura mas reciente del KAM y del GAM, a partir
de la cual se han identificado los factores de éxito y se ha listado un inventario de
proposiciones. Asi, se puede concluir que para el conjunto de fabricantes de gran
consumo que operan en nuestro pais no se habria alcanzado un nivel desarrollado
o pleno, mostrandose enfoques, soluciones y niveles de KAM heterogéneos.

El desarrollo del KAM Espafia no ha llegado a su nivel maximo para una
parte importante de los fabricantes de gran consumo, como muestran los resultados
de la investigacion cuantitativa. La implantacién y desarrollo del KAM en Espafia ha
respondido a las particularidades del mercado: no se ha alcanzado un desarrollo
pleno de la figura de KAM parejo al de otros paises donde la concentracion de
distribuidores -y en menor medida de fabricantes- ha sido mucho mas acentuada.

Del mismo modo, se concluye que la vigencia e importancia de figuras tales

como el Trade Marketing y Category management, cuyas funciones ya han
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quedado integradas dentro del KAM y sus equipos en mercados mas desarrollados
y concentrados, siguen siendo relevantes en el mercado espafiol.. De esta manera
se mantienen como funciones independientes en todo caso integradas en equipos

multidisciplinares.

Segunda: El planteamiento sobre las funciones, perfiles, metodologia y
roles del KAM son sustancialmente coincidentes entre fabricantes vy

distribuidores

En esta tesis se ha estudiado a modo de espejo cudles son las relaciones
entre las perspectivas, visiones y percepciones de la figura y metodologia de KAM
para los colectivos de fabricantes y distribuidores. Esto ha permitido comprobar que
ambas perspectivas resultan coincidentes en la mayoria de las variables

analizadas.

A la luz de los resultados de la investigacion empirica se puede concluir que
la figura del KAM resulta de gran utilidad para fabricantes y distribuidores en el
contexto del desarrollo de unas relaciones basadas en un profundo conocimiento
del cliente, relaciones que se instrumentan a través de la negociacién de acuerdos

anuales y la ejecucion de planes de negocio.

Las unicas diferencias relevantes en la percepcion de ambos colectivos
derivan de la gestidén del presupuesto junto con el desarrollo de relaciones a largo
plazo para convertirse en proveedor preferido. Por un lado, parece que los
distribuidores no sienten que los KAM tengan la ultima palabra en el presupuesto
que manejan. Esto puede ser una tactica de negociacion de los fabricantes para
limitar en lo posible la inversién del cliente. Por otro, no parece que los proveedores

se sientan tratados como preferidos tanto como indican los fabricantes.

Sin embargo se hace patente la necesidad de una mayor involucracion de la
alta direccion con dos fines: en primer lugar, para facilitar un mayor alineamiento
estratégico entre fabricantes y distribuidores que permita un mayor desarrollo del
negocio comun; en segundo lugar, para que mejore el alineamiento interno en

relacion con el contenido y metodologia de la figura del KAM.

De esta forma se constata que el mercado espanol esta preparado para
avanzar gracias a esta figura y a los planteamientos mas avanzados de

colaboracién que conlleva, orientados a desarrollar el negocio comun.
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Para concluir, debe subrayarse que, si bien el mercado espafiol no ha
alcanzado un desarrollo pleno de la figura y metodologia del KAM, esta vision
diadica coincidente y el alineamiento que supone en ambas partes de la relacion
comercial pueden resultar de ayuda a que las empresas emprendan una

profundizacion en su concepto de KAM.

Tercera: El deseable alineamiento interno en los fabricantes vy
distribuidores en relacién con el contenido y metodologia de la figura del

KAM no es completo en el mercado espafiol.

En este sentido, se aprecia claramente que las dos posiciones de los
extremos de las pirdmides organizativas -Directores generales y KAM/comprador-,
tienen una visibn mas positiva sobre la figura. Por el contrario los Directores y Jefes
de departamento tienden a ser mas escépticos en su valoracion. Asi, la visién de
los Directores generales sobre el tono de la relacién entre fabricantes y
distribuidores no es la misma que la de los niveles intermedios, perviviendo en ellos
la creencia de que no se da un verdadero cambio de mentalidad y continta
existiendo un conflicto entre los objetivos de fabricantes y distribuidores. Esto puede
hacer mas dificil el desarrollo de estrategias de colaboracion al tener todavia la alta
direccion una idea, no compartida con los niveles que estan mas cerca del cliente,

de que la relacién es conflictiva y compleja.

Del mismo modo, la Direccion general no es consciente de que, en opinion
delos niveles inferiores, no se dispone ni de los recursos suficientes ni de las
herramientas necesarias para la implantacion eficaz de planteamientos de
colaboracién. Cuando se analizan los planes de cuentas segun el cargo de quien
responde la encuesta, se puede concluir que tales planes no son compartidos
suficientemente dentro de las empresas fabricantes. Segun se desciende por la
estructura, se manifiesta con mayor claridad que en ellos se consolida toda la

informacién disponible sobre los clientes.

También se hace patente una visién diferente entre los diferentes perfiles
cuando se analizan los criterios para la seleccion de cuentas clave. El potencial, la
rentabilidad y el encaje estratégico son mucho mas importantes para la Direccion
general que para el resto de niveles, mostrando una importancia decreciente que
llega a al minimo en el grupo de los KAM/compradores, mucho mas vinculados a

criterios mas tradicionales de volumen.
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Estd claro que, o se manejan criterios distintos, o no se debaten y

comparten suficientemente estas variables dentro de las empresas.

OBJETIVO CUARTO

Por ultimo, definir a partir de las variables mencionadas grupos de empresas
fabricantes con rasgos comunes entre si -pero diferenciados respecto a otros
grupos considerados- y, por tanto, con maneras distintas de entender el concepto y
distintos niveles de sofisticacion en su aplicacion.

A partir de analisis bi-variables llevados a cabo por medio de tabulaciones
cruzadas tanto de frecuencias como de valores medios, se ha tratado de probar la
asociacion entre las variables utilidad del KAM en el contexto de la relacion con el
distribuidor, evaluacién de los factores de éxito del KAM en las empresas
fabricantes; seleccion y planificacion de cuentas y perfil y competencias del KAM y
otras de clasificacién o relativas al perfil de los fabricantes. Tales analisis derivaran
en la definicién de una serie de conclusiones que se listan en el presente epigrafe.

Si bien no se ha conseguido una relevancia estadistica significativa para
todos los cruces o asociaciones las variables, en la siguiente tabla (6.1) se exponen
a modo de resumen los hallazgos diversos en que se ha basado la agrupacion de
fabricantes segun su nivel de desarrollo y sofisticacion del KAM. Asi, se marca con
un aspa los cruces que arrojan indicios de asociacién. De cualquier forma, se quiere
recalcar que, pese a que se ha abordado algun analisis con animo de determinar
causalidades, las pretensiones sobre el alcance de este objetivo son mas bien de

caracter descriptivo.

Tabla 6.1 Desarrollo del KAM segun agrupaciones

Agrupacién por Agrupacion por numero | Agrupacién por nimero | Agrupacion por nimero
Factores para medir el mayor desarrollo del KAM facturacion de categorias de puestos de KAM de cuentas bajo KAM

Utilidad y contenido del Kam en la empresa X X X

Organizacion y perfiles del KAM

Factores clave de éxito para el desarrollo de la funcién de
KAM y sus principales frenos

X X X
Seleccidn y planificacidn con la cuentas bajo KAM X X X X
X X X

También vinculado a este objetivo, y con el fin de identificar distintas
agrupaciones de fabricantes segun su concepcion de las posibilidades funcionales
del KAM, se ha realizado un analisis cluster jerarquico (algoritmo de Ward) aplicado

a las variables recogidas en la pregunta de la utilidad del KAM para el desarrollo de
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ciertas funciones. En funcién de esta agrupacién, se determinan 4 perfiles de
empresas fabricantes, segun su concepcién de la virtualidad del KAM en diferentes
esferas funcionales lo que revela diferente grado de sofisticacion y desarrollo pleno
del KAM: grupo 1 "KAM desarrollado relacional"; grupo 2 "KAM Completo"; grupo 3
"KAM desarrollado pragmatico": y grupo 4 "KAM basico". Asi, es destacable que
sea el grupo que mas categorias de producto maneja -el denominado como “KAM
desarrollado pragmatico’-, el que presentar una idea de KAM mas desarrollada,
pero sin enfocarlo a la mejora de las relaciones fabricante-distribuidor. Este grupo
busca el reequilibrio de poder gracias a la concentracién de categorias mas que a
través del desarrollo de relaciones fabricante-distribuidor. Por el contrario, los grupo
1y 2 si que aplican conceptos de KAM desarrollado o pleno para la mejora de

relaciones fabricante-distribuidor.

A continuacion se detallan las conclusiones derivadas de analisis de
tabulaciones cruzadas basadas en agrupaciones de los fabricantes de acuerdo a su
perfil, lo que concreta el avance que representa la investigacion empirica de la tesis

con relacién a algunas de las proposiciones previamente planteadas.

Primera: Cuanto mayor es la facturacién del fabricante mayor es el

desarrollo de la metodologia del KAM

Considerando los cuatro grupos en los que se han agrupado los fabricantes
en funcion de su facturacién, se pone de manifiesto que segun crece su facturacion,
mayor es el desarrollo de la metodologia del KAM. Descendiendo al detalle, se
pueden sefalar un conjunto de variables de éxito indiciarias de un mayor desarrollo

del KAM en los fabricantes con niveles mas altos de facturacion:

- Un sistema retributivo para los KAM con objetivos cualitativos a mas
largo plazo distinto del de los vendedores que suele concentrarse en

el volumen de ventas a corto plazo.

- Un menor numero de cuentas gestionado por cada KAM. Al tener
menos cuentas se pueden focalizar con mayor profundidad en todas

sus funciones alcanzando un mayor desarrollo de sus clientes.

- Una mayor personalizacion del proceso y la planificacion de KAM. El
plan de cuentas toma una mayor relevancia para consolidar toda la

informacion y conocimiento que se tienen sobre el distribuidor.
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- Mayor involucracion de la alta direccidn, los planes son aprobados

por la alta direccion.

- Una mayor relevancia en la seleccion de cuentas de aspectos como
a medicién de la rentabilidad del distribuidor y la inclusion de
métricas sofisticadas sobre el potencial del distribuidor o indicadores

de su valor futuro tales como el CLV.

- La integracién del plan del cliente en la estrategia de la empresa
fabricante consiguiendo asi el necesario alineamiento interno. Se
comparte el plan del cliente con los clientes como un claro signo de

confianza.

- Un perfil del KAM mas estratégico con competencias mas

sofisticadas.

Segunda: Cuantas mas categorias se manejan en la empresa mayor es

el desarrollo de la metodologia del KAM

Dentro de los cuatro grupos en los que se han articulado los fabricantes en
funcién del numero de categorias con que se trabaja, se pone de relieve que, segun
crece el numero de categorias manejadas, mayor es el desarrollo de la metodologia
del KAM. Por su parte, como en el caso anterior, se han podido identificar variables
de éxito del KAM vinculadas a los fabricantes que manejan un mayor nimero de
categorias: se da la involucracion de la alta direccion en el desarrollo de las
relaciones entre fabricantes y distribuidores; se incluyen métricas sobre la
rentabilidad y de tipo cualitativo en el plan de cuantas; el seguimiento peridédico del
plan es mas frecuente, y el potencial de desarrollo del distribuidor cobra importancia

en la seleccion de cuentas..

Tercera: Cuantos mas puestos de KAM hay en la empresa mayor es el

desarrollo de la metodologia del KAM.

Dentro de los cuatro grupos fabricantes definidos en funcion del numero de
KAM se constata que segun crece el numero de puestos de KAM en la empresa,

mayor es el desarrollo de la metodologia del KAM.

Asi podemos sefialar estas variables clave de un mayor desarrollo del KAM

asociadas a los grupos de fabricantes con mayor numero de KAM: la cultura
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orientada al shopper y no solo al consumidor; una mayor importancia a la
involucracion de la alta direccion en el desarrollo de las relaciones; un sistema
retributivo diferente al del resto del equipo de ventas y al que se pueda desarrollar
el KAM; un proceso de implantacion por fases donde se va profundizando en los
distintos elementos; la gestion de equipos multidisciplinares como responsabilidad
de los KAM; mayor detalle con el que se trabaja en el plan de cuentas y con
distintas variables; la aprobacion de la alta direccion integrandose en la estrategia
general de la empresa; métricas mas sofisticadas que el volumen, tales como la
rentabilidad o el potencial del distribuidor en el plan de cuentas; factores mas
estratégicos a la hora de seleccionar las cuentas a gestionar bajo KAM; mayor
importancia a ciertas competencias del KAM que en como la planificacion
estratégica, la capacidad de influencia, la capacidad de coordinacioén y liderazgo sin
mando directo con un mayor desarrollo de las relaciones fabricante-distribuidor con

una percepcion de mayor simetria en el reparto de poder y menor desconfianza.

Cuarta: A mayor nimero de cuentas gestionadas bajo KAM mayor

desarrollo de la metodologia del KAM

En la agrupacion practicada en el colectivo de los fabricantes considerando
el numero de cuentas gestionadas bajo KAM se manifiesta que, segun crece el
numero de cuantas gestionadas bajo KAM en la empresa, mayor es el desarrollo de
la metodologia del KAM. Se constata que los fabricantes con mayor nimero de
cuentas bajo KAM presentan en mayor medida factores de éxito vinculados a un
mayor desarrollo del KAM: otorgar al KAM un mayor protagonismo en el desarrollo
de las relaciones entre las altas direcciones de fabricantes y distribuidores; Una
mayor involucracion de la alta direccién; desarrollo del KAM mediante un proceso
por fases; personalizacion del proceso de gestion de las cuentas; criterios de
seleccion de cuentas sofisticados; un perfii de KAM con competencias mas
avanzadas como liderazgo de equipos, capacidad de coordinacién sin mando
directo, competencias de relacién y negociacién como el desarrollo de relaciones
multinivel y multifuncién junto con la capacidad de influencia, la gestién de
proyectos y la planificacién estratégica. Segun el fabricante reine mas cuentas
manejadas bajo KAM se da menos importancia a factores que dificultan la relacion
como la desconfianza, el cambio de mentalidad, la falta de profesionalizacién de los

distribuidores, disponiendo de las herramientas y recursos necesarios para el
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desarrollo de la colaboraciéon lo cual facilta una mayor profundidad en

planteamientos de KAM.

En sintesis, se dan hallazgos diversos coincidentes con las relaciones
identificadas en la literatura asi como las conclusiones de la investigacion cualitativa
exploratoria previa donde ya se ponia de manifiesto que las empresas de mayor
dimension, con mayor numero KAM y con mas cuentas bajo KAM, mostraban una
mayor predisposicion y desarrollo del KAM. De la misma manera se dan algunos
indicios de que un gran numero de categorias puede hacer que el KAM esté menos
desarrollado o su aplicacién se perciba de menor intensidad que empresas con

menos categorias.

Estas conclusiones vienen a avanzar en el conocimiento del KAM en tanto
que figura y metodologia de trabajo en la gestion de las relaciones con el cliente
distribuidor validando algunas de las proposiciones que se formularon en el

contexto de la tesis.

6.2 IMPLICACIONES ACADEMICAS

Una de las principales contribuciones de este trabajo es la doble vision que
aporta de la figura del KAM en el mercado espafiol de productos de gran consumo.
Esto ha facilitado un mayor entendimiento de la situacion actual y ha permitido
sintetizar los aprendizajes académicos y practicos en un inventario de
proposiciones que puede servir como marco de las contribuciones, tanto de la

literatura mas actualizada, como de las particulares de este trabajo.

Queda de manifiesto -tal y como proponen autores como Homburg et al.
(2002), Zupancic, (2008), Ryals y Davis (2013), Milman y Wilson (1995), Sengupta
et al. (1997)- que la combinacion de planteamientos teoricos junto con
investigaciones empiricas de corte diadico tanto cualitativas como cuantitativas son

de gran utilidad para el estudio de la figura del KAM,

Asimismo, el sintetizar en un inventario de proposiciones contribuciones de
la academia y la practica empresarial, facilita convertir la experiencia de los
practitioners en conocimiento académico, algo cuya relevancia destacan Shashittal

y Jassawalla (2001), Guesalaga y Johnson (2010).
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Por lo que respecta a los modelos marco para la implantacion y un
desarrollo pleno del KAM —de nuevo tanto tedricos como apoyados en la practica-
se concluye que actualmente pueden resultar de mayor utilidad modelos de tipo
tipolégico, focalizados en una serie de factores de éxito, como el de Zupancic
(2008) que los mas abundantes en la literatura de caracter lineal o basados en un

proceso articulado en sucesivas fases.

6.3 IMPLICACIONES Y RECOMENDACIONES PARA LAS EMPRESAS

Para la evaluacién, seguimiento y revision en los procesos de implantacion y
desarrollo de KAM pueden resultar de mucha utilidad las conclusiones de esta tesis
unidas al el inventario de proposiciones, derivando indicadores clave —KPIs- que
permiten articular un plan de accion para crecer en el desarrollo de la metodologia

de KAM y en la profundidad de las relaciones fabricante distribuidor.

En primer lugar, resulta necesario destacar la importancia de que los
fabricantes avancen en un enfoque estratégico no solo enfocado al producto, sino
que con el fin de conectar mejor con el shopper desarrollen en paralelo un enfoque

al cliente que suponga un cambio cultural en sus empresas.

También se destaca la importancia de la involucraciéon de la alta direccion en
todo lo relacionado con la gestion de clientes, desde en la aprobacién y seguimiento
del plan como en el desarrollo de relaciones al mas alto nivel entre fabricantes y
distribuidores. Esto va a redundar en una mayor confianza mutua, permitiendo que
el plan de cuentas se comparta siempre con el cliente para asi lograr un mayor y
mas cualitativo entorno de relaciones fabricante-distribuidor. De la misma manera
esta mayor involucracion de las altas direcciones va a permitir avanzar en el
deseable alineamiento interno de fabricantes y distribuidores en relacién con el

contexto y metodologia de la figura del KAM.

Todo ello redunda en el objetivo de conocer con mayor profundidad a los
clientes y seleccionarlos, segmentarlos y planificarlos no solamente en base al
volumen, sino también de una forma mas trasparente y productiva, en base a la
rentabilidad y potencial, dando cabida a las mas avanzadas técnicas de desarrollo

de clientes a partir del CLV.
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Dentro de la segmentacion de las cuentas bajo KAM es necesario definir un
proceso que facilite que una cuenta deje de estar manejada como tal bajo esta
metodologia. De lo contrario, un cliente puede seguir consumiendo recursos sin que
su rentabilidad lo justifique. Ademas el mero hecho de tener este procedimiento
puede generar, la discusidn sobre la justificacion a tener una determinada cuenta
gestionada bajo KAM, algo deseable al menos una vez al afo. Esto puede ser de
ayuda en aquellos fabricantes que mas cuentas han incluido bajo KAM y que, en

algunos casos, podrian haberse excedido a este respecto.

En conjunto con lo anterior, el perfil de competencias del KAM debe seguir
evolucionando y creciendo para dar asi un mejor servicio al cliente. Asi es
recomendable romper con la idea de tomar el puesto de KAM como una posicion de
desarrollo genérica en el escalafon del departamento de ventas sin que se haya
producido un analisis previo de las competencias. Por su parte, el sistema
retributivo de los KAM no debera seguir siendo analogo al del resto del equipo
comercial, dando asi cabida a factores mas cualitativos que permitan el desarrollo
de la relacion con un horizonte mas amplio que los resultados de ventas a corto

plazo.

Los equipos multidisciplinares deben ser desarrollados -particularmente
cuando se ejecutan bajo la forma virtual- con cuidado para no generar fricciones
internas que distraigan o desautoricen al KAM en sus funciones de desarrollo de los

distribuidores.

Otro factor a considerar es que las fusiones o consolidaciones de empresas
fabricantes puedan llevar a que el numero de categorias a gestionar por los KAM
sean demasiado elevado para que las conozcan y gestionen con el nivel de detalle
necesario. Asi puede ser conveniente asignar dos KAM a cada distribuidor clave,
repartiéndose las categorias cuando esto se produzca. El incremento del coste

puede verse justificado por un mayor foco al cliente.

6.4 LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

En primer lugar se quiere recalcar que, pese a que se aborda algun analisis
con animo de determinar causalidades, practicando los test estadisticos
pertinentes, las pretensiones sobre el alcance de la investigacion empirica son mas

bien de caracter descriptivo. Aunque en numerosas ocasiones la asociacion de los
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factores de un KAM desarrollado a un determinado perfil de empresa en términos
de diferencia de frecuencias o medias viene corroborada por los valores de la ji
cuadrado de Pearson o la T de Student, en otras ocasiones los indicios apreciados

en la tabla de contingencia no resultan finalmente estadisticamente significativos.

A parte de esto, las principales limitaciones de este trabajo vienen motivadas
por su enfoque en el mercado espafol, con unas peculiaridades que se han
resefiado a lo largo del mismo. Seria interesante llevar a cabo investigaciones
similares a fabricantes y distribuidores de otros paises. En concreto de aquellos

paises donde la concentracion de distribuidores es mayor.

Otra limitacién puede venir motivada por la muestra de distribuidores
elegida, los asociados de la cadena IFA. Puede ser interesante validar estos
resultados en una muestra mas amplia de distribuidores que incluyan una mejor

representacién de los formatos de hipermercados y tiendas descuento.

Sin animo de exhaustividad, y de forma coherente con el inventario de
proposiciones definido, se proponen a continuacion otras posibles lineas de

investigacion futura:

1°. Efectuar un seguimiento de la evolucibn y progreso de la
implantacién de la metodologia del KAM segun se avance con la

concentracién de la distribucion en el mercado espariol.

2°. Abordar el estudio en detalle de los equipos multidisciplinares dentro
de las empresas fabricantes como evolucién y desarrollo de las

figuras de Trade marketing y Category management.

3°. Realizar la investigacion gemela en otros paises mas concentrado y

en Espafa con una muestra de distribuidores mas amplia.

4°, Profundizar en el andlisis con las agrupaciones que expliquen las

causas del retraso en la aplicacién del KAM pleno.

181



BIBLIOGRAFIA

ALLEN, J. et al, (2006): “Building a top consumer goods sales force”. The McKinsey
Quarterly, February 2006, www.Mckinsey.com Consultado el 14 de Septiembre de
2013.

ALIMARKET, (2014) BB.DD. Alimentacién no perecedera. Coslada, Madrid

, (2014) BB.DD. Alimentacién perecedera. Coslada, Madrid

, (2014) BB.DD. Bebidas. Coslada, Madrid

, (2014) BB.DD. No alimentacién. Coslada, Madrid

ASENJO, L. (2008). Hacia una nueva estructura organizativa del" Key Account

Manager". Harvard-Deusto Marketing y Ventas, (84), 50-54.

AZZILA, N y AHMMED. K. “Key account management strategy in B2B relationships:
a proposed research framework” International Journal of Business, Economics and
Law. Vol. 2 June 2013. 70-77

BADRINARAYANAN, V., MADHAVARAM, S., y GRANOT, E. (2011). Global virtual
sales teams (GVSTS): A conceptual framework of the influence of intellectual and
social capital on effectiveness. Journal of Personal Selling & Sales Management,
31(3), 311-324.

BARRET, J. (1986): “Why major account selling works”, Industrial Marketing
Management, Vol. 15 63-73.

BATTENCOURT, L., BROWN, S. and MACKENZIE, S. (2005), “Customer-oriented
boundary spanning behaviours: test of a social exchange model of antecedents”,
Journal of Retailing, Vol. 81 (2) 141-57.

BLACK, P., y HARRISON, C. (2001). Feedback in questioning and marking: the
science teacher's role in formative assessment. School science review, 82(301), 55-
61.

182



BIGNE, J.E. (2000): "Las técnicas de la investigacion comercial" en Martinez, J.;
Martin, F.; Martinez, E.; Sainz de la Tajada, L.A. y Vacchiano, C. (Coords.) La
Investigacién de marketing, Barcelona: AEDEMO, 157-175.

BRADFORD, K. D., CHALLAGALLA, G. N., HUNTER, G. K., y MONCRIEF, W. C.
(2012). Strategic account management: Conceptualizing, integrating, and extending

the domain from fluid to dedicated accounts. Journal of Personal Selling and Sales
Management, 32(1), 41-56.

CAPON, N. (2001): Key Account management and planning. New York

CAPON, POTTER, D. SHINDLER, F. (2006) Managing global accounts, Wessex

CESPEDES, F. (1989): “Managing Major accounts”. Teaching note. Harvard

Business School.

CHEVERTON, P. (2006): Global account management. London: Kogan Page.

CHIESA, C. (2002): Fidelizando para fidelizar. Pamplona: EUNSA,

CHINARDET, C. (1994): Le Trade Marketing. Paris : Les Editions d’organisation.

CORSTJENS, J. y CORSTJENS, M. (1996): La batalla en el punto de venta.

Tacticas para distribuidores y fabricantes, Bilbao: Ediciones Deusto.

COSTA, G. (1997): "Trade Marketing: planificacion y organizacion", Direccion y
progreso, num. 154, julio-agosto, 39-42.

CRUZ, I. -coord.- (1999): Los canales de distribucion de productos de gran

consumo, Madrid: Piramide.

DAVIES, I. A, y RYALS, L. J. (2014). The effectiveness of Key Account
Management practices. Industrial Marketing Management, 43(7), 1182-1194.

183



DELSO, C. (2003): “De lo tactico a los estratégico en la direccion de ventas”.

Marketing y Ventas, Harward Deusto, Junio-Julio 2003. 52-57.

(2009) “La figura del Key Account en la mejora de las relaciones
fabricante Distribuidor” Trabajo de Investigacion Tutelado no publicado presentado
en cumplimiento de los requisitos para obtener el Certificado-Diploma de Estudios
Avanzados acreditativo de la suficiencia investigadora en la Universidad Pontificia

de Comillas.

DIAZ, A. (2000): Gestién por categorias y Trade Marketing, Madrid: Prentice Hall.

DAYTON, D. (2001): Como gestionar las relaciones con clientes clave, claves del

éxito de Microsoft. Barcelona:Gestion 2000.

DOZ, Y.L. 1987. Strategic management in multinational companies. Oxford, UK;

Pergamon Press.

ECR ESPANA (2001): “Informe ECR Espafia — Actualizacién 2001”, disponible en

www.aecoc.es. Consultado el 14 de Septiembre de 2013.

FERNANDEZ, J (2000): "CRM, la consagracién del marketing relacional (1)", MK
Marketing & Ventas, n® 149, julio-agosto, 34-38.

FERRAZZI, K. (2014): “How virtual teams can create human connections despite

distance”. http://blogs.hbr.org/2014/01/how-virtual-teams-can-create-human-

connections-despite-distance/ Consultado el 24 de Septiembre de 2014.

FORD, D. (1990). Understanding business markets: interaction, relationships,

networks. London. Academic Press.

FRIEND, S. B., y JOHNSON, J. S. (2013). Key account relationships: An exploratory

inquiry of customer-based evaluations. Industrial Marketing Management.

GANESAN, S. (1994): "Determinants of long-term orientation in buyer-seller

relationships"”, Journal of Marketing, vol. 58, abril, 1-19.

184



GARCIA, C. J. (2008). Claves de diferenciacién del" Key Account Manager".
Harvard Deusto Marketing y Ventas, (84), 36-40.

GRANDE, |. y ABASCAL, E. (2000): Fundamentos y técnicas de investigacion

comercial, Madrid: Esic.

GOSSELIN, D. P., y BAUWEN, G. A. (2006). Strategic account management:
customer value creation through customer alignment. Journal of Business &
Industrial Marketing, 21(6), 376-385.

GOUNARIS, S., y TZEMPELIKOS, N. (2014). Relational key account management:
Building key account management effectiveness through structural reformations and
relationship management skills. Industrial Marketing Management. 43(7), 1110-
1123.

GUENZI, P., PARDO, C., y GEORGES, L. (2007). Relational selling strategy and
key account managers' relational behaviors: An exploratory study. Industrial
Marketing Management, 36(1), 121-133.

GUENZI, P., y STORBACKA, K. (2015). The organizational implications of
implementing key account management. A case-based examination. Industrial
Marketing Management, 45, 84-97.

GUESALAGA, R. (2007). Top management involvement with key accounts: The
concept, its dimensions, and strategic outcomes. Dissertation Abstracts
International, 68 (09).

GUESALAGA, R., y JOHNSTON, W. (2010). What's next in key account
management research? Building the bridge between the academic literature and the

practitioners' priorities. Industrial Marketing Management, 39(7), 1063-1068.

HAIR, J. F. (1999). Andlisis multivariante (Vol. 491). Madrid: Prentice Hall.

185



HAKANSSON, H. (1982): International Marketing and Purchasing of industrial good:

An interaction approach, New York: John Wiley & Sons.

HANCOCK, M. et al, (2005): “Better B2B selling”. The McKinsey Quarterly, June
2005, disponible en www.Mckinsey.com Consultado el 14 de Septiembre de 2013.

HENNEBERG, S., PARDO, C., NAUDE, P., MOUZAS, S., y ZOLKIEWSKI, J. (2009,
September). Perceived Value of Key Account Relationships—An Emerging Theory-
In-Use. In the 25th IMP Conference (CD), 2nd-5th of September.

HOMBURG, C. et al (2002): "A Configurational perspective on Key Account
Management”. Journal of Marketing, April 2002. 38-60.

IVENS, B. S., y PARDO, C. (2004). Key-Account-Management in Business Markets:
An Empirical Test of ‘Theoretical Wisdom’and ‘Common Wisdom’. In Proceedings of

20th Annual IMP Conference, Copenhagen, Denmark.

JONES, E. et al, (2005): “Key account and team selling: a review, framework and
research agenda”. Journal of personal selling and sales management, Vol. XXV, 2
(spring 2005) 185-198.

JUKLKUNEN, S., KOPONEN, J., y GABRIELSSON, M. (2015). Commentary on
article, ‘The organizational implications of implementing Key Account Management:

A case-based examination’. Industrial Marketing Management, 45, 98-99.

LABAJO, V. (2007): Trade Marketing, La gestion eficiente de las relaciones entre
fabricante y distribuidor. Madrid: Piramide.

(2007b): Nuevas tendencias de colaboracion en las relaciones
fabricante-distribuidor en el mercado espafiol de bienes de gran consumo. Las

experiencias de los profesionales en primera persona. Madrid: Ed. Cersa.

LACOSTE, S. (2006). La contribution de la relation client a la création et au partage

de la valeur entre fournisseurs Grands Comptes (Doctoral dissertation).

186



(2006b): Management des grands comptes. Innover, fidéliser et

créer de la valeur. Paris : Ed. Pearson Education France

LATRE, J. A., y SAMU, D. (2008). "Key Account Managenement" en el sector de

productos de gran consumo. Harvard-Deusto Marketing y Ventas, (84), 42-48.

LAWRENCE, A. (1995):. Gestion practica de la distribucién comercial. Bilbao: Ed.

Deusto.

LIRIA, E. (2001): La revolucién comercial. El Key Account, el Trade Marketing y el
Category Manager, Madrid: McGraw Hill.

LUBKEMAN, M. y TANEJA, V. (2010) “Creating value in Key accounts”

www.bcgperpectives.com Consultado el 14 de Septiembre de 2013.

LUQUE, T. (1997): Investigacion de marketing. Fundamentos, Barcelona: Ariel.

MACIAS, A. (2001). “El Trade Marketing y la Gestién por Categorias, en la Pyme”.
MK. Marketing y Ventas para Directivos, 16(159), 44-48.

MAISTER, D. (1999): “Key Account Management”. The CPA Journal, march 1999.
MARCOS-CUEVAS, J., NATTI, S, PALO, T., y RYALS, L. J. (2014). “Implementing
key account management: Intraorganizational practices and associated dilemmas.”

Industrial Marketing Management 43(7), 1216-1224

MARTINEZ, C. (2008). El rol del" Key Account Manager": un guardian de los

intereses de la empresa. Harvard-Deusto Marketing y Ventas, (84), 57-60.

MARTINEZ, M. (1975): Canales y redes de distribucion comercial, Madrid:

Paraninfo.

McDONALD, M. et al, (1997): “Key account Management: Theory, Practice and
challenges”. Journal of Marketing Management, 1997, 13, 737-757.

187



et al, (2000) Key customers, how to manage them profitably.

Oxford: Elsevier.

McKENNA, R. (1991): "El nuevo concepto de marketing: marketing es todo",

Harvard Deusto Business Review, num. 48, cuarto trimestre, 25-38.

(1994): Marketing de relaciones, como realizar y mantener un

vinculo permanente entre la empresa y sus clientes, Barcelona (etc.): Ediciones

Paidos.

MILLMAN, A.F. (1996). Global account management and systems selling.

International Business Review 1(4):631-645.

MILMAN, T., y WILSON, K. (1995). From key account selling to key account

management. Journal of Marketing Practice: Applied Marketing Science, 1(1), 9-21.

MILMAN y K.J. WILSON. (1998). Global account management: reconciling
organizational complexity and cultural diversity. Paper presented at the Fourteenth
Annual Industrial Marketing and Purchasing (IMP) Conference. Turku School of

Economics and Business Administration, Finland. September.

MOLINA, J. C. (2014). Nuevas perspectivas sobre el KAM. Qué podemos esperar
de esta estrategia y cémo hacer que funcione. Harvard Deusto business review,
(237), 34-43.

PONTI, F. (2005). CAMINOS DE LA NEGOCIACION, LOS. Ediciones Granica SA.

O’CONNOR, M. y WULF, S. (2004). “The power of cross-functional teams”. Velocity
Q3 2004

OJASALO, J. (2002): “Customer commitment in key account management”. The
Marketing Review, 2002, 2. 301-318.

(2002): “Key account management in information intensive services”.

Journal of Retailing and Consumer Services, 9 9(5), 269-276

188



PARDO, C. (1997): “Key account management in the Business to Business Field:
the key account’s point of view”. Journal of Personal Selling & Sales Management,
Volume XVII, 4 (Fall 1997), 17-26.

(1999): “Key account management in the business to business field: a

French overview”. Journal of Business & Industrial Marketing, Vol. 14 n° 4, 276-290.

PARDO, C. ,HENNEBERG, S. C., MOUZAS, S., y NAUDE, P. (2006). Unpicking the
meaning of value in key account management. European Journal of Marketing,
40(11/12), 1360-1374.

PARDO, C., (2013) IVENS, B., y WILSON, K. KAM and the internal alignment
challenge How aligned are we? How more aligned can we be?.
http://www.impgroup.org/uploads/papers/7911.pdf. Consultado el 24 de Septiembre
de 2014.

PAYNE, A., y FROW, P. (2005). A strategic framework for customer relationship
management. Journal of marketing, 69(4), 167-176.

PIERCY, N., y LANE, N. (2006). The underlying vulnerabilities in key account

management strategies. European Management Journal, 24(2), 151-162.

PRADHALAD, C.K. y Y.L. DOZ. (1987). “The multinational mission”. New York, NY:
The Free Press.
RUIZ-OLABUENAGA, J.I. (1996): Metodologia de la investigacion cualitativa,

Bilbao: Universidad de Deusto.

PRESSEY, Andrew D.; GILCHRIST, Alan JP. (2013) Sales and Marketing
Resistance to Key Account Management Implementation: An Ethnographic
Investigation. http://www.impgroup.org/uploads/papers/8055.pdf consultado el 24 de
Septiembre de 2014.

RODRIGUEZ, J. M., y MONROQY, C. R. (2008). Influencia del Key Account Manager

en la Consolidacién de las Grandes Cuentas Comerciales de una Compaifia. In XI|

189



Congreso de Ingenieria de Organizacién: Burgos, 3-5 de septiembre de 2008 633-
644.

RUIZ OLABUENAGA, J. I. (1996). El disefio cualitativo. Metodologia de la

investigacion cualitativa. Bilbao: Universidad de Deusto, 64.

RYALS, L., y ROGERS, B. (2007). Key account planning: benefits, barriers and best
practice. Journal of strategic Marketing, 15(2-3), 209-222.

RYALS, L (2012), “How to succeed at Key account Management” Harvard Business
Review, Digital article https://hbr.org/2012/07/how-to-succeed-at-key-account.
Consultado el 14 de septiembre de 2013.

RYALS, L. J., y DAVIES, I. A. (2013). Where's the strategic intent in key account

relationships?. Journal of Business & Industrial Marketing, 28(2), 111-124.
SALOJARVI, H., SAINIO, L. M., y TARKIAINEN, A. (2010). Organizational factors
enhancing customer knowledge utilization in the management of key account

relationships. Industrial Marketing Management, 39(8), 1395-1402.

SANCHEZ, M. (1997): Las relaciones interorganizacionales en el canal de

comercializaciéon, Almeria: Universidad de Almeria, Servicio de Publicaciones.

SAINZ DE VICUNA, J. M. (2001). La distribucién comercial. Opciones estratégicas.
Esic Editorial

SANTESMASES, M. (1996). Términos de marketing. Piramide.

(2001). Dyane. Disefio y analisis de encuestasen

investigacion social y de mercados.
SASHITTAL, H. C., y JASSAWALLA, A. R. (2001). Marketing implementation in

smaller organizations: Definition, framework, and propositional inventory. Journal of
the Academy of Marketing Science, 29(1), 50-69.

190



SENGUPTA, S., KRAPFEL, R. E., y PUSATERI, M. A. (1997). Switching costs in
key account relationships. Journal of Personal Selling & Sales Management, 17(4),
9-16.

SHIFFMAN, S, (2007) Mastering your key accounts, Adams Media.

SCHINDLER, F. y POTTER, D. (2002): “Is your GAM program delivering results?
Evaluating your GAM program. Velocity. Q2 2002

SHAPIRO, B. (1974): “Manage the customer, not just the sales Force”. Harvard

Business Review. September-October 1974.

(2006): “Making the major sale”. Harvard Business Review, July-

August 2006.

SHERMAN, S. et al, (2003): The seven keys to managing Strategic Accounts, New
York: McGraw Hill.

SPEAKMAN, JAMES |.F., RYALS, L (2012),"Key account management: the inside
selling job", Journal of Business & Industrial Marketing, Vol. 27 (5) 360 —369

TEVELSON et al, (2013) “Buyer-Supplier collaboration” www.bcg.perspectives,com

Agosto 2013 consultado el 14 de septiembre de 2013.

TOFFLER, A (1970): EI cambio de poder, Madrid: Espasa,

TOULAN, O. et al (2006). The role of interorganizational fit in global account

management. International Studies of Management and Organization, 36(4), 61-81.
TZEMPELIKOS, N (2013): “Assessing customer value in key account management

relationships” ARU Institute for international Management. Working paper series n°
006

191



(2015). Top management commitment and involvement and

their link to key account management effectiveness. Journal of Business & Industrial
Marketing, 30(1).

TZEMPELIKOS, N., y GOUNARIS, S. (2015). Linking key account management

practices to performance outcomes. Industrial Marketing Management, 45, 22-34.

VANHARANTA, M., GILCHRIST, A., PRESSEY, A., y LENNEY, P. (2014). The
Reflexive Turn in Key Account Management: Beyond Formal and Post-Bureaucratic
Prescriptions. European Journal of Marketing. 48(11/12), 2071-2104.

VAZQUEZ, R. (1993): "El marco actual de las relaciones fabricante-distribuidor:
negociacién y cooperacion", Informacién Comercial Espafiola, nium. 713, pags. 89-
99.

VANDEUVRE, F. y HOUVER, T. (2006) Vendre et négocier avec les grands

comptes, Les clés du labyrinthe. Dunod

WATERMAN, R. H., PETERS, T. J., y PHILIPS, J. R. (1980). Structure is not

organization. Business Horizons, 23(3), 14-26.

WEBSTER, F.E. (1992): "The changing role of marketing in the corporation”,

Journal of Marketing, vol. 56, octubre, 1-17.

WENGLER, S., EHRET, M., y SAAB, S. (2006). Implementation of Key Account
Management: Who, why, and how? : An exploratory study on the current
implementation of Key Account Management programs. Industrial Marketing
Management, 35(1), 103-112.

WILSON, K., SPEARE N. y REESE, S. J. (2002) Successful global account

management. Kogan Page
WILSON, K. y WEILBAKER, D. (2004) Global Account Management: A Literature

Based Conceptual Model. American journal of business Spring 2004: Vol. 19 No.,
15-22.

192



WINER, R.S. (2000): "Un esquema para la gestion de las relaciones con los clientes

(CRM)", Harvard-Deusto Marketing y Ventas, nium. 41, noviembre-diciembre, 60-65.
YIP, G.S. and T.L. MADSEN. (1996). Global account management: The new frontier
in relationship marketing. International Marketing Review 13(3):24-42.

YIP, G.S. and D.B. MONTGOMERY. (2000). Statistical evidence on global account

management programs. Thexis Fachzeitschrift fur Marketing 4:10-13.

YIP, G.S. y Bink, A. J. (2007). Managing global accounts. Harvard business review,
85(9), 102.

YIP, G.S. (2007b) Managing global customers, an integrated approach Oxford

ZUPANCIC, D. (2008). Towards an integrated framework of key account

management. Journal of Business & Industrial Marketing, 23(5), 323-331.

193



ANEXOS

1)

2)

3)

4)

Cuestionario para la entrevista en profundidad relativa a las

opiniones de los expertos sobre la figura del Key Account Manager.

Cuestionario para la fase cuantitativa enviado a distribuidores

asociados y proveedores fabricantes de IFA

Universo de fabricantes de gran consumo espanoles

Universo de asociados de IFA
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1) Cuestionario para la entrevista en profundidad relativa a las

opiniones de los expertos sobre la figura del Key Account

Manager.

GUION DE LA ENTREVISTA - LINEA DE PUNTOS

Expertos de laindustria y distribucién

1.

10.

11.

12.

13.

¢, Cuales han sido cambios mas relevantes en la relacion fabricante-

distribuidor en los ultimos afios?

¢Han tenido alguna repercusién estos cambios a nivel organizacion

interna de la industria/distribucion?

¢, Han tenido alguna repercusién estos cambios en tu compania?

¢, Cual ha sido el motivo para crear la posicion de Key Account Manager?
¢,Cual ha sido el motivo para crear la posicion de Trade Marketing?

¢, Cual fue el motivo para separar estas posiciones?

¢ Qué ubicacion/estructura tienen ambas posiciones?

¢, Cual es el perfil de los KAM?

¢, Cual es la experiencia previa de los KAM?

En un entorno ideal, ;qué experiencia y habilidades especificas

buscarias para un KAM?

¢,Como ha variado la estructura y funciones tradicionales de los
departamentos de Ventas como consecuencia del desarrollo de las

funciones de KAM y Trade Marketing?

¢, Cual es (y cual deberia ser) la relacion entre la posicion de KAM vy

Trade Marketing?

¢, Qué sinergias existen entre las posiciones?
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

¢,Se han desarrollado en tu empresa los equipos multidisciplinares de

ventas?

¢ Qué funciones han sido incluidas en los equipos multidisciplinares?
Motivos para haber desarrollado estos equipos

¢, Cuales son los frenos a su implantacion?

¢ Pueden considerarse los equipos virtuales un como un facilitador a la

creacion y desarrollo de los equipos multi-disciplinares reales?
¢,Coémo es la linea de reporte de los equipos virtuales?

¢;De que manera favorecen a un mejor foco al cliente los equipos

multidisciplinares?
¢ Cual puede ser la evolucion futura del Trade Marketing?
¢ Han traducido la palabra KAM al espafiol?

¢,Como esta afectando la globalizacion a la figura del KAM y Trade

Marketing?

¢, Tiene tu organizacién KAM con responsabilidad global?

¢, Cuales son sus principales responsabilidades y linea de reporte?
¢, Donde se encuentran encuadrados en la estructura?

,Como se comparten las funciones y responsabilidades con las

estructuras locales?

Alguna otra consideracidon que estimes relevante para el estudio.
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2) Cuestionario para la fase cuantitativa enviado a distribuidores
asociados y proveedores fabricantes de IFA

CUESTIONARIO EMPRESAS FABRICANTES DE GRAN CONSUMO
SOBRE KEY ACCOUNT MANAGEMENT (KAM)

El Key account manager en la evolucién de las relaciones fabricante-distribucion para el
desarrollo del negocio

1. ¢Cual de estas situaciones define mejor la relaciéon de su compafiia con sus principales distribuidores?
SELECCIONE UNA OPCION

1. Se trabaja conjuntamente de forma continuada para el desarrollo del negocio comun
2. La cooperacion es puntual en el tiempo y sélo se da en algunos aspectos del negocio
3. No puede afirmarse que tengamos acuerdos de colaboracién ni explicitos ni tacitos
4. La relacién es mas bien conflictiva

5. Otras. ¢ Cudles?

2. ¢Con qué intensidad esta aprovechando su empresa con el concepto de Key account management?

1. Mucho

2. Bastante
3. Algo

4. Muy poco
5. Nada

3. En su opinion, ¢qué utilidad tiene la figura del Key account management para el desempefio de las
siguientes funciones? (1 = NINGUNA UTILIDAD; 5 = MUCHA UTILIDAD)

Ninguna Mucha
utilidad utilidad
1 2 3 4 5

. Desarrollar y trasmitir un profundo conocimiento del distribuidor en la empresa fabricante

Desarrollo de la relacion comercial con los distribuidores para ganar cuota de mercado

. Favorecer el desarrollo de relaciones extra comerciales que faciliten la gestion del distribuidor

. Favorecer el desarrollo de relaciones entre las altas direcciones fabricante-distribuidor

3
4
5. Desarrollo de la relacion comercial con los distribuidores para mejorar su rentabilidad
6
7
8

. Desarrollar planes de gestion por categorias con Trade Marketing/Category managers

9. Administrar presupuesto de gastos comerciales por distribuidor

10. Definir el plan promocional para los distribuidores a su cargo

11. Adaptar el producto (tamarfio, envase, etc.) a las especificaciones del distribuidor

12. Colaborar en la gestidn del espacio de los establecimientos del distribuidor

13.. Definir aspectos de animacién del punto de venta con el distribuidor

14. Crear planes operativos para el distribuidor para alcanzar los objetivos de cada una de las
marcas del fabricante

15. Negociar marcas del distribuidor y de primer precio

16. Ocuparse de aspectos logisticos y de cadena de suministro para compartir posibles ahorros

17. Cierre de acuerdos anuales y plantillas comerciales

18 Gestionar las personas y/o equipos multidisciplinares dedicados al distribuidor

19. (Cuél es el nimero promedio de cuentas que gestiona cada KAM en su organizacion? SENALE LA OPCION MAS
ADECUADA

1. Solo una cuenta
2. Dos cuentas

3. Tres cuentas

4. Cuatro o mas

20. ¢Cudles son los factores clave para el desarrollo del Key account manager? (1 = POCA IMPORTANCIA; 5 = MUCHA
IMPORTANCIA)
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Poca Mucha
importancia importancia
1 2 4 5

20. Conocimiento profundo del distribuidor

21. Cultura del fabricante orientada al cliente y al shopper y no solo al consumidor

22. Involucracién de la alta direccion de la empresa en el desarrollo de las relaciones
fabricante distribuidor

23. Participacion de los KAM en las reuniones de direccién para reforzar el foco al cliente

24. Perfil, seleccion y formacién de la persona que ocupa el puesto de KAM

25 Sistema retributivo del KAM distinto al del resto de vendedores con objetivos mas a largo
plazo y cualitativos

26. Recursos econdmicos a cargo del KAM para el desarrollo de la cuenta
27. Equipos multidisciplinares con reporte directo o indirecto a cargo del KAM para el
desarrollo del cliente

28. Desarrollo de un ambiente, capacidades y competencias organizativas que creen una
cultura de foco al cliente en el fabricante

29. Aplicacién del KAM mediante un proceso estructurado y predefinido

30. Desarrollo del KAM mediante un proceso por fases donde se vaya profundizando en los
distintos elementos

31. Existencia y aplicacion de un proceso formalizado de segmentacion de cuentas clave

32. Aplicacion de otras métricas de rendimiento, a parte de la cifra de negocio, en la medicién
del rendimiento de las acciones del KAM

33. Se define claramente cuales es el valor afiadido de como se crea valor con el KAM tanto
para el fabricante como para el distribuidor

34.Desarrollo de una relacién profunda fabricante distribuidor

35. ¢En qué medida las siguientes funciones son responsabilidad del Key account manager en su compafiia? (1 = NINGUNA

RESPONSABILIDAD; 5 = RESPONSABILIDAD PLENA)

Ninguna Responsabilidad
responsabilidad plena
1 2 4 5
35. Desarrollar un profundo conocimiento del cliente para la mejora del negocio comun y la
creacion de valor
36. Desarrollo de las relaciones a largo plazo con sus clientes para convertirse en proveedor
preferido
37. Desarrollo de relaciones a largo plazo entre la alta direccion de ambas empresas
38. Desarrollar, presentar y llevar a cabo el plan de sus clientes
39. Administrar presupuesto de gastos comerciales de sus clientes
40. Adaptar el producto y promociones (tamafio, envase, etc.) a las especificaciones del
distribuidor
41. Definir aspectos de animacién y gestién del espacio del punto de venta con el distribuidor
42. Negociar marcas del distribuidor y de primer precio
43. Crear planes operativos para alcanzar los objetivos de la marca por clientes
44. Ocuparse de aspectos logisticos y de cadena de suministro
45. Optimizar las variables financieras del cliente (dias de pago, dias de stock ,etc)
46. Desarrollo y firma de los acuerdos y plantillas anuales para conseguir los objetivos de
ventas y margen
47. Gestion de equipos multidisciplinares (Trade marketing, logistica, fianzas, etc) directos o
indirectos para el desarrollo comercial de los clientes a su cargo
48. ¢En qué medida harespondido el desarrollo de la figura del Key account manager a los siguientes factores?
(1 = NADA; 5 = MUCHO)
Nada Mucho
1 2 4 5

48. Decision externa de la central

49. Bechmarking respecto a las empresas lideres del mercado

50. Tendencia a la concentracién de la distribucién moderna

51. Progresivo declive de las marcas

52. Globalizacién de los distribuidores y marcas

53. Dar un mejor servicio a los distribuidores

54. Aumento de las exigencias de los distribuidores

55. ¢Su compairiia aplica el mismo proceso y planificaciéon cuentas clave para todos los clientes gestionados por un KAM?

ELIJA LA RESPUESTA QUE LE PAREZCA MAS ADECUADA

1. Se utiliza exactamente el mismo proceso y planificacion para todas las cuentas clave bajo el KAM

2. Se utiliza un proceso y planificacién similar para todas las cuentas clave bajo el KAM

3. Se da una personalizacién del proceso y planificacion segun la cuenta clave bajo el KAM

4. Se utiliza un proceso y planificacion diferente para cada cuenta clave bajo el KAM
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56. ¢A qué nivel se trabaja en un plan de cuentas clave en su compafiia? SENALE TODAS LAS RESPUESTAS QUE
CORRESPONDAN

O©CONOODRWN-=-

. No se trabaja con un plan de cuentas

. Se realiza un plan de cuentas con periodicidad anual

. Se consolida en él toda la informacién y conocimiento que se tiene sobre el cliente

. La alta direccion de la empresa se involucra en su aprobacion

. Se incluyen métricas sobre la rentabilidad del cliente

. Se le da un seguimiento formal periédico a los objetivos del plan

. Se incluyen métricas sobre el potencial del cliente o valor futuro tipo CLV

. Se incluyen objetivos y medidas cualitativas para el desarrollo de la relacion fabricante-distribuidor
. Los planes de clientes se integran en la estrategia de la empresa fabricante

10. El plan se comparte con el cliente
11. Otras, ¢ cuales?

57. Competencias del KAM que afectan al desarrollo de relaciones entre el fabricante y el distribuidor SENALE TODAS LAS
RESPUESTAS QUE CORRESPONDAN

NO R WN -

. Trato personal amable

. Habilidad para identificar problemas y dar soluciones a los clientes

. Capacidad de anticiparse a necesidades futuras del cliente

. Capacidad para asumir responsabilidades y tomar decisiones

. Capacidad para convertirse en el embajador del cliente en su empresa
. Capacidad de desarrollar relaciones informales

. Otras. ¢Cuales?

58. ¢Qué criterios se utilizan para la selecciéon de cuentas claves bajo un KAM? SENALE TODAS LAS RESPUESTAS QUE

CORRESPONDAN
1. Volumen actual del cliente
2. Potencial de desarrollo o volumen futuro del cliente
3. Rentabilidad del cliente
4. Encaje estratégico entre el cliente y el fabricante
5. Implantacién geografica amplia del cliente
6. Existe un proceso formal para que un cliente deje de ser considera cuenta clave y deje de estar gestionado por un KAM

59. ¢

Cuales son las competencias que debe tener un KAM para el desarrollo eficaz de los clientes a su cargo? SELECCIONE

TODAS LAS RESPUESTAS QUE CORRESPONDAN

. Capacidad relacional para conocer al cliente

. Planificacion estratégica

. Liderazgo de equipos

. Capacidad para desarrollar relaciones multi-nivel y multi-funcionales con el cliente
. Gestién de proyectos

. Capacidad de influencia

. Negociacién a todos los niveles

. Capacidad de coordinacién si mando directo
0. Otras. ¢ Cuales?

1
2
3
4
5
6. Manejo de la diversidad e incertidumbre
7
8
9
1

60. ¢Qué factores dificultan la implantacion de planteamientos de colaboracion en la gestion de clientes clave? SELECCIONE
LAS CUATRO RESPUESTAS MAS SIGNIFICATIVAS

1
2
3
4
5.
6
7
8
9
1

. Desigualdad en el reparto de poder

. Ausencia de un verdadero cambio de mentalidad

. Desconfianza

. Conflicto entre los objetivos de fabricante y distribuidor

Falta de un objetivo y una clara delimitacién de las nuevas figuras y departamentos

. No se da la profesionalizacién y especializacion adecuada en los distribuidores

. No se dispone de las herramientas y la informacién adecuadas

. Falta de recursos (personales, econémicos, de tiempo)

. Dificultad para apreciar a corto plazo su rentabilidad

0. Los procesos de implantacion de KAM son demasiado rigidos y no dejan personalizar los planteamientos de colaboracion.
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61. ¢ Esta su compaiiia familiarizada con el concepto de equipos multidisciplinares para la gestién de clientes?

1. Mucho

2. Bastante
3. Algo

4. Muy poco
5. Nada

62. ¢Utiliza su empresa estos equipos, ya sea con personas que dependen jerarquicamente del KAM o a través de equipos
virtuales o matriciales?

1. No los utiliza

2. Utiliza ambos

3. Utiliza solo virtuales

4. Utiliza con reporte jerarquico al KAM para las cuentas mas importantes
5. Otras, ¢Cuales?

63. ¢ Cudles son las funciones que integran o en su opinién deberia integrar los equipos multidisciplinares para la gestién de

clientes? SELECCIONE TODAS LAS RESPUESTAS QUE CORRESPONDAN
1. Trade marketing
2. Category management

. Merchandising

. Logistica y Supply chain

. Andlisis de ventas y del mercado de los clientes

. Marketing: desarrollo de productos, formatos, tamafios para el cliente

. Promociones, activacion el punto de venta para el cliente

. Equipo de gestores del punto de venta (GPVs)

. Finanzas para el seguimiento de la cuenta: rentabilidad, dias de pago, etc.

10. Informatica (IT)

11. Otras. ¢ Cuales?
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64. ¢ Cuéles son los motivos para que estos equipos multidisciplinares no estén completamente desarrollados? SELECCIONE
TODAS LAS RESPUESTAS QUE CORRESPONDAN

1. Falta de recursos

2. Los distribuidores no estan suficientemente concentrados para justificar su completo desarrollo

3. Conflictos internos entre departamentos funcionales

4. El numero de categorias manejado por el fabricante es elevado y hace necesario un departamento de Trade marketing/Category
management

5. Otras, ¢Cuadles?

Datos de Clasificacion

65. Nombre de la empresa:

66. Nimero de KAM en su empresa:
67. Niumero de cuentas claves manejadas bajo KAM:

68. Niumero de categorias manejadas por su empresa:

69. ¢ Qué denominacién recibe en su empresa el cargo que Ud. ocupa?:

1. Director General

2. Director comercial o Director de ventas
3. Jefe de departamento de KAMs

4. Key account manager

5. Otro. ¢ Cual?

70. ¢A qué nivel opera su compafiia?

1. Multinacional
2. Nacional
3. Regional

71. ¢ Qué porcentaje del capital de la empresa es extranjero (directa o indirectamente)?
1. No existe capital extranjero
2. Menos del 25%
3. Entre el 25% vy el 49%
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4. Un 50%
5.Entre el 51% y el 74%
6. Entre el 75% y el 99%
7. EI100%

72. (Qué porcentaje aproximado de la facturacién de su empresa se realiza directamente en establecimientos de
libreservicio?

%

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

201



202

CUESTIONARIO EMPRESAS DE DISTRIBUCION DE GRAN CONSUMO SOBRE KEY
ACCOUNT MANAGEMENT

El Key account manager en la evolucién de las relaciones fabricante-distribucion para el desarrollo del
negocio

1. ¢Cudl de estas situaciones define mejor la relacion de su compafiia con sus principales fabricante? SELECCIONE UNA
OPCION

1. Se trabaja conjuntamente de forma continuada para el desarrollo del negocio comun
2. La cooperacion es puntual en el tiempo y sélo se da en algunos aspectos del negocio
3. No puede afirmarse que tengamos acuerdos de colaboracion ni explicitos ni tacitos
4. La relacién es mas bien conflictiva

5. Otras. ¢ Cuales?

2. ¢Con qué intensidad su empresa conoce y le proporcionan el concepto de Key account management?

1. Mucho

2. Bastante
3. Algo

4. Muy poco
5. Nada

3. En su opinién, ¢qué utilidad tiene la figura del Key account management para el desempefio de las siguientes funciones en
el fabricante? (1 = NINGUNA UTILIDAD; 5 = MUCHA UTILIDAD)

Ninguna Mucha
utilidad utilidad
1 2 3 4 5

3. Desarrollar y trasmitir un profundo conocimiento del distribuidor en la empresa fabricante

4. Desarrollo de la relacion comercial con los distribuidores para ganar cuota de mercado

5. Desarrollo de la relacion comercial con los distribuidores para mejorar su rentabilidad

6. Favorecer el desarrollo de relaciones extra comerciales que faciliten la gestion del
distribuidor

7. Favorecer el desarrollo de relaciones entre las altas direcciones fabricante-distribuidor

8. Desarrollar planes de gestion por categorias con Trade Marketing/Category managers

9. Administrar presupuesto de gastos comerciales por distribuidor

10. Definir el plan promocional para los distribuidores a su cargo

11. Adaptar el producto (tamafio, envase, etc.) a las especificaciones del distribuidor

12. Colaborar en la gestidn del espacio de los establecimientos del distribuidor

13.. Definir aspectos de animacion del punto de venta con el distribuidor

14. Crear planes operativos para el distribuidor para alcanzar los objetivos de cada una de las
marcas del fabricante

15. Negociar marcas del distribuidor y de primer precio

16. Ocuparse de aspectos logisticos y de cadena de suministro para compartir posibles
ahorros

17. Cierre de acuerdos anuales y plantillas comerciales

18 Gestionar las personas y/o equipos multidisciplinares dedicados al distribuidor

19. ¢ Cual es el nimero promedio de cuentas que gestionan los KAM de cada fabricante asighado a su organizaciéon? SENALE
LA OPCION MAS ADECUADA

1. Solo una cuenta
2. Dos cuentas

3. Tres cuentas

4. Cuatro o mas

20. ¢Cudles cree que son los factores clave para el desarrollo del Key account manager en el fabricante? (1 = POCA
IMPORTANCIA; 5 = MUCHA IMPORTANCIA)

Poca Mucha
importancia importancia
1 2 3 4 5

20. Conocimiento profundo del distribuidor

21. Cultura del fabricante orientada al cliente y al shopper y no solo al consumidor

22. Involucracién de la alta direccion de la empresa en el desarrollo de las relaciones
fabricante distribuidor

23. Participacion de los KAM en las reuniones de direccién para reforzar el foco al cliente

24. Perfil, seleccion y formacién de la persona que ocupa el puesto de KAM

25 Sistema retributivo del KAM distinto al del resto de vendedores con objetivos mas a largo
plazo y cualitativos

26. Recursos econdmicos a cargo del KAM para el desarrollo de la cuenta
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27. Equipos multidisciplinares con reporte directo o indirecto a cargo del KAM para el
desarrollo del cliente

28. Desarrollo de un ambiente, capacidades y competencias organizativas que creen una
cultura de foco al cliente en el fabricante

29. Aplicacion del KAM mediante un proceso estructurado y predefinido

30. Desarrollo del KAM mediante un proceso por fases donde se vaya profundizando en los
distintos elementos

31. Existencia y aplicaciéon de un proceso formalizado de segmentacion de cuentas clave

32. Aplicacion de otras métricas de rendimiento, a parte de la cifra de negocio, en la medicién
del rendimiento de las acciones del KAM

33. Se define claramente cuales es el valor afhadido de como se crea valor con el KAM tanto
para el fabricante como para el distribuidor

34.Desarrollo de una relacion profunda fabricante distribuidor

35. ¢En qué medida las siguientes funciones son responsabilidad de los Key account managers de los fabricantes que
gestionan su cuenta? (1 = NINGUNA RESPONSABILIDAD; 5 = RESPONSABILIDAD PLENA)

Ninguna Responsabilidad
responsabilidad plena
1 2 3 4 5

35. Desarrollar un profundo conocimiento del cliente para la mejora del negocio comun y la
creacion de valor

36. Desarrollo de las relaciones a largo plazo con sus clientes para convertirse en proveedor
preferido

37. Desarrollo de relaciones a largo plazo entre la alta direccién de ambas empresas

38. Desarrollar, presentar y llevar a cabo el plan de sus clientes

39. Administrar presupuesto de gastos comerciales de sus clientes

40. Adaptar el producto y promociones (tamafio, envase, etc.) a las especificaciones del
distribuidor

41. Definir aspectos de animacion y gestion del espacio del punto de venta con el distribuidor

42. Negociar marcas del distribuidor y de primer precio

43. Crear planes operativos para alcanzar los objetivos de la marca por clientes

44. Ocuparse de aspectos logisticos y de cadena de suministro

45. Optimizar las variables financieras del cliente (dias de pago, dias de stock ,etc)

46. Desarrollo y firma de los acuerdos y plantillas anuales para conseguir los objetivos de
ventas y margen

47. Gestion de equipos multidisciplinares (Trade marketing, logistica, fianzas, etc) directos o
indirectos para el desarrollo comercial de los clientes a su cargo

48. ¢ En qué medida ha respondido el desarrollo de la figura del Key account manager a los siguientes factores?
(1=NADA; 5 = MUCHO)

Nada Mucho

48. Decision externa de la central del fabricante

49. Bechmarking respecto a las empresas fabricantes lideres del mercado

50. Tendencia a la concentracién de la distribucién moderna

51. Progresivo declive de las marcas

52. Globalizacién de los distribuidores y marcas

53. Dar un mejor servicio a los distribuidores

54. Aumento de las exigencias de los distribuidores

55. ¢ Todos sus proveedores aplican el mismo proceso y planificacién cuentas clave para todos los clientes gestionados por
un KAM? ELIJA LA RESPUESTA QUE LE PAREZCA MAS ADECUADA

1. Los proveedores utilizan exactamente el mismo proceso y planificacion para la gestion de nuestra cuenta
2. Los proveedores utilizan un proceso y planificacion similar para gestiéon de nuestra cuenta

3. Los proveedores personalizan el proceso y planificacion para la gestion de nuestra cuenta

4. Los proveedores utilizan un proceso y planificacion diferente para cada cuenta incluida la nuestra

56. ¢Los fabricantes realizan un plan de cuentas clave para desarrollar el plan de negocio con su compafiia? SENALE TODAS
LAS RESPUESTAS QUE CORRESPONDAN

. Los fabricantes no trabajan con un plan de cuentas para nuestra empresa

. Los fabricantes realizan un plan de cuentas con periodicidad anual

. Los fabricantes consolidan en él toda la informacién y conocimiento que se tiene sobre nosotros

. La alta direccion de la empresa fabricante se involucra en su aprobacién

. Los fabricantes incluyen métricas sobre la rentabilidad que proporcionamos a cada fabricante

. Los fabricantes le da un seguimiento formal periédico a los objetivos del plan

. Los fabricantes incluyen métricas sobre el potencial del cliente o valor futuro tipo CLV

. Los fabricantes incluyen objetivos y medidas cualitativas para el desarrollo de la relacién fabricante-distribuidor
. Los fabricantes integran los planes de clientes en la estrategia de la empresa fabricante
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10. Los fabricantes comparten los planes con el cliente
11. Otras, ¢cuales?

57. Competencias del KAM que afectan al desarrollo de relaciones entre el fabricante y el distribuidor SENALE TODAS LAS
RESPUESTAS QUE CORRESPONDAN

. Trato personal amable

. Habilidad para identificar problemas y dar soluciones a los clientes

. Capacidad de anticiparse a necesidades futuras del cliente

. Capacidad para asumir responsabilidades y tomar decisiones

. Capacidad para convertirse en el embajador del cliente en su empresa
. Capacidad de desarrollar relaciones informales

. Otras. ¢ Cuales?
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58. ¢Qué criterios se utilizan para la seleccién de cuentas claves bajo un KAM? SENALE TODAS LAS RESPUESTAS QUE
CORRESPONDAN

. Volumen actual del cliente

. Potencial de desarrollo o volumen futuro del cliente

. Rentabilidad del cliente

. Encaje estratégico entre el cliente y el fabricante

. Implantacion geografica amplia del cliente

. Existe un proceso formal para que un cliente deje de ser considera cuenta clave y deje de estar gestionado por un KAM
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59. ¢ Cudles son las competencias que debe tener un KAM para el desarrollo eficaz de los clientes a su cargo? SELECCIONE
TODAS LAS RESPUESTAS QUE CORRESPONDAN

1. Capacidad relacional para conocer al cliente

2. Planificacion estratégica

3. Liderazgo de equipos

4. Capacidad para desarrollar relaciones multi-nivel y multi-funcionales con el cliente
5. Gestion de proyectos

6. Manejo de la diversidad e incertidumbre

7. Capacidad de influencia

8. Negociacion a todos los niveles

9. Capacidad de coordinacién si mando directo

10. Otras. ¢ Cuales?

60. ¢Qué factores dificultan la implantacion de planteamientos de colaboracion en la gestion de clientes clave por parte de los
fabricantes? SELECCIONE LAS CUATRO RESPUESTAS MAS SIGNIFICATIVAS

1. Desigualdad en el reparto de poder

2. Ausencia de un verdadero cambio de mentalidad

3. Desconfianza

4. Conflicto entre los objetivos de fabricante y distribuidor

5. Falta de un objetivo y una clara delimitacion de las nuevas figuras y departamentos

6. No se da la profesionalizacién y especializacion adecuada en los fabricantes

7. No se dispone de las herramientas y la informacién adecuadas

8. Falta de recursos (personales, econémicos, de tiempo)

9. Dificultad para apreciar a corto plazo su rentabilidad

10. Los procesos de implantacion de KAM son demasiado rigidos y no dejan personalizar los planteamientos de colaboracion.

61. ¢ Esta su compafiia familiarizada con el concepto de equipos multidisciplinares para la gestion de clientes?

1. Mucho

2. Bastante
3. Algo

4. Muy poco
5. Nada

62. ¢Recibe servicios por parte de equipos multidisciplinares de fabricantes, ya sea con personas que dependen
jerarquicamente del KAM o a través de equipos virtuales o matriciales?

1. No los recibe

2. Recibe servicios de ambas maneras

3. Recibe los servicios solo a través de equipos virtuales

4. Recibe servicios de equipos multifuncionales con reporte jerarquico al KAM
5. Otras, ¢Cuadles?
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63. ¢ Cuales son las funciones que integran o en su opinién deberia integrar los equipos multidisciplinares de los fabricantges
para la gestién de clientes? SELECCIONE TODAS LAS RESPUESTAS QUE CORRESPONDAN
. Trade marketing

. Category management

. Merchandising

. Logistica y Supply chain

. Andlisis de ventas y del mercado de los clientes

. Marketing: desarrollo de productos, formatos, tamafos para el cliente

. Promociones, activacion el punto de venta para el cliente

. Equipo de gestores del punto de venta (GPVs)

. Finanzas para el seguimiento de la cuenta: rentabilidad, dias de pago, etc.

10. Informatica (IT)

11. Otras. ¢ Cuales?
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64. ¢Cuales son los motivos para que estos equipos multidisciplinares de los fabricantes no estén completamente
desarrollados? SELECCIONE TODAS LAS RESPUESTAS QUE CORRESPONDAN

1. Falta de recursos de los fabricantes

2. Los distribuidores no estan suficientemente concentrados para justificar su completo desarrollo

3. Conflictos internos entre departamentos funcionales de los fabricantes

4. El nimero de categorias manejado por el fabricante es elevado y hace necesario un departamento de Trade marketing/Category
management

5. Otras, ¢Cuales?

Datos de Clasificacion

65. Nombre de la empresa:

66. Nimero de compradores en su empresa:
67. Namero de KAM aproximado que reciben en su empresa:
68. Formatos manejadas por su empresa SELECCIONE TODAS LAS RESPUESTAS QUE CORRESPONDAN:

1. Supermercados
2. Hipermercados
3. Cash and carry
4. Mayorista

5. Otras, ¢ Cuales?

69. ¢ Qué denominacién recibe en su empresa el cargo que Ud. ocupa?:

1. Director General

2. Director comercial o de Compras
3. Jefe de departamento de Compras
4. Comprador

5. Otro. ¢Cual?

70. ¢ A qué nivel opera su compafia?
1. Multinacional
2. Nacional
3. Regional

71. ¢ Qué porcentaje del capital de la empresa es extranjero (directa o indirectamente)?

1. No existe capital extranjero
2. Menos del 25%

3. Entre el 25% y el 49%

4. Un 50%

5.Entre el 51% y el 74%

6. Entre el 75% y el 99%

7. EI 100%

205



206

72. (Qué porcentaje aproximado de la facturacion de su empresa se realiza directamente en establecimientos de
libreservicio?

%

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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3) Universo de fabricantes de gran consumo espafioles

1 AB AZUCARERA IBERIA, S.L. Madrid (M)

2 ACEITES BORGES PONT, S.A. Tarrega (L)

3 ACEITES DEL SUR-COOSUR, S.A. (ACESUR) Dos Hermanas (SE)
4 ACEITUNAS GUADALQUIVIR, S.L. Morén de la Frontera (SE)

5 AFFINITY PETCARE, S.A. (GRUPO) Sant Cugat del Vallés (B)

6 AGRICULTURA Y CONSERVAS, S.A. (AGRICONSA) Algemesi (V)

7 AGRO SEVILLA ACEITUNAS SOC. COOP. AND. (GRUPOQ) Sevilla (SE)
8 AGUA MINERAL SAN BENEDETTO, S.A. Requena (V) Aguas Envasadas
9 ALIMENTOS NATURALES, S.A. Onzonilla (LE) Legumbres Secas

10 ALTER FARMACIA, S.A. Madrid (M) Alimentacién Infantil

11 ANGULAS AGUINAGA, S.A. Irura (SS) Productos del Mar Congelados
12 APERITIVOS Y EXTRUSIONADOS, S.A. (APEX) Ribaforada (NA)

13 BACARDI ESPANA, S.A. Mollet del Vallés (B) Licores

14 BARON DE LEY, S.A. (GRUPO) Mendavia (NA) Vinos

15 BEAM SPAIN, S.L. Madrid (M) Licores

16 BEIERSDORF, S.A. Madrid (M) Perfumeria / Higiene Personal

17 BIOCENTURY, S.L.U. Barcelona (B) Alimentacion Dietética

18 BOLTON CILE ESPANA, S.A. Madrid (M) Salsas

19 BORGES MEDITERRANEAN GROUP Reus (T)

20 BORGES, S.A. Reus (T) Frutos Secos

21 CAFENTO (GRUPO) Tineo (AS) Cafés y Sucedaneos

22 CALIDAD PASCUAL, S.A.U. Madrid (M) Grupos

23 CAMPOFRIO FOOD GROUP, S.A. (GRUPO) Alcobendas (M)

24 CARGILL, S.L. (GRUPQO) Martorell (B) Aceites

25 CASA SANTIVERI, S.L. Barcelona (B) Alimentacién Dietética

26 CERVEZAS ALHAMBRA, S.L. Granada (GR) Cervezas

27 CHOCOLATES VALOR, S.A. Villajoyosa/Vila Joiosa (la) (A)

28 CHUPA CHUPS, S.A.U. Sant Esteve Sesrovires (B)

29 COCA-COLA ESPANA Madrid (M)
30 CODORNIU, S.A. (GRUPO) Esplugues de Llobregat (B)

31 COMERCIAL GALLO, S.A. Barcelona (B) Grupos

32 COMPANIA CERVECERA DE CANARIAS, S.A. (CCC)

33 COMPANIA VINICOLA DEL NORTE ESPANA, S.A. (CVNE)

34 CONSERVAS EL CIDACOS, S.A. Autol (RI) Conservas Vegetales
35 CONSERVAS FRISCOS, S.A. Catoira (PO) Conservas de Pescado
36 COOP. ALIMENTOS DEL MEDITERRANEO Lorca (MU)

37 COOP. COATO Totana (MU) Especias y Condimentos
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38 COOPERATIVAS ORENSANAS, SCG (COREN) Ourense (OU)

39 CORPORACION ALIMENTARIA GUISSONA, S.A. (CAG) Guissona (L)
40 CORPORACION ALIMENTARIA PENASANTA, S.A. (CAPSA)Siero (AS)
41 COTYASTOR, S.A. Barcelona (B) Perfumeria / Higiene Personal

42 CSM IBERIA, S.A. Sant Joan Despi (B) Masas Congeladas

43 DANONE, S.A. Barcelona (B) Lacteos (Genérico)

44 DCOOP, S.C.A. Antequera (MA) Aceites

45 DELAVIUDA ALIMENTACION, S.A. Madrid (M) Dulces de Navidad

46 DEOLEO, S.A. (GRUPO) Cérdoba (CO)

47 DIAGEO ESPANA, S.A. Pozuelo de Alarcon (M) Licores

48 DR. OETKER IBERICA, S.A. Barcelona (B)

49 EBRO FOODS, S.A. (GRUPQO) Madrid (M)

50 ELPOZO ALIMENTACION, S.A. Alhama de Murcia (MU)

51 FEIRACO, S.COOP. GALLEGA Negreira (C) Lacteos (Genérico)

52 FERRERO IBERICA, S.A. Cornella de Llobregat (B) Chocolates y Cacaos
53 FONT SALEM, S.L. Salem (V) Refrescos

54 FREIXENET, S.A. (GRUPOQO) Sant Sadurni d'Anoia (B) Vinos

55 FRIAS NUTRICION, S.A. Burgos (BU) Lacteos (Genérico)

56 FRINSA DEL NOROESTE, S.A. Ribeira (C) Conservas de Pescado

57 FRIT RAVICH, S.L. Macanet de la Selva (Gl) Snacks

58 GALLETAS ARTIACH, S.A. Barcelona (B) Galletas

59 GALLETAS GULLON, S.A. (GRUPO) Aguilar de Campoo (P) Galletas
60 GALLETAS SIRO, S.A. (GRUPO) Venta de Bafos (P)

61 GALLINA BLANCA, S.A.U. (GRUPOQ) Hospitalet de Llobregat (L") (B)
62 GONZALEZ BYASS, S.A. (GRUPO) Jerez de la Frontera (CA) Licores
63 GREFUSA, S.L. Alzira (V) Snacks

64 GRUPO AC MARCA, S.L. Hospitalet de Llobregat (L") (B)

65 GRUPO ALIMENTARIO ARGAL, S.A. Miralcamp (L) Elaborados Carnicos
66 GRUPO AMASUA, S.A. Madrid (M) Productos del Mar Congelados

67 GRUPO ANGEL CAMACHO, S.L. Morén de la Frontera (SE) Aceitunas
68 GRUPO BIMBO Barcelona (B) Panaderia Fresca

69 GRUPO CACAOLAT, S.L. Esplugues de Llobregat (B)

70 GRUPO CONSERVAS GARAVILLA, S.L. (GRUPO) Mundaka (BI)

71 GRUPO CONSORCIO ESPANOL CONSERVERO Santofia (S)

72 GRUPO DULCESOL Gandia (V)
73 GRUPO FAUSTINO Oyon-Oion (VI) Vinos
74 GRUPO HELIOS Arroyo de la Encomienda (VA) Mermeladas y Confituras
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75 GRUPO LECHE RIO, S.A. Lancara (LU) Lacteos (Genérico)

76 GRUPO MARQUES DE RISCAL Elciego (VI) Vinos

77 GRUPO OSBORNE Puerto de Santa Maria (El) (CA) Licores

78 GRUPO PANRICO Esplugues de Llobregat (B) Panaderia Fresca
79 GRUPO PEREIRA Vigo (PO) Productos del Mar Congelados

80 GRUPO RIBEREBRO Alfaro (RI) Conservas Vegetales

81 GRUPO SADA P.A.,, S.A. (GRUPO) Tres Cantos (M) Carne de Ave
82 GRUPO VARMA Alcobendas (M) Licores

83 GRUPO VIVANCO Briones (RI) Vinos

84 GRUPO YBARRA ALIMENTACION, S.L. (GYA) Dos Hermanas (SE)
85 H.J. HEINZ FOODS SPAIN, S.L. Alfaro (RI) Salsas

86 HARIBO INVEST, S.A. Cornella del Terri (Gl) Confiteria

87 HEINEKEN ESPANA, S.A. Sevilla (SE) Cervezas

88 HENKEL IBERICA, S.A. (DIVISION COSMETICA) Barcelona (B)

89 HERBA RICEMILLS, S.L. San Juan de Aznalfarache (SE) Arroces
90 HERO ESPANA, S.A. Alcantarilla (MU) Alimentacion Infantil

91 HIJOS DE ANTONIO BARCELO, S.A. (GRUPO) Alcobendas (M) Vinos

92 HIJOS DE CARLOS ALBO, S.L. Pontevedra (PO) Conservas de Pescado
93 IBERSNACKS SNACKS CO-MAKER, S.L. Medina del Campo (VA)
94 IGNACIO GONZALEZ MONTES, S.A. Ribeira (C) Conservas de Pescado

95 IMPORTACO, S.A. (GRUPO) Beniparrell (V) Frutos Secos

96 INDUSTRIAS ALIMENTARIAS DE NAVARRA, S.A.U. Villafranca (NA)

97 INDUSTRIAS LACTEAS ASTURIANAS, S.A. (ILAS) (GRUPO) Madrid (M)
98 INTERAL, S.A. Lezo (SS) Productos Culinarios Deshidratados

99 J. GARCIA CARRION, S.A. (JGC) (GRUPO) Jumilla (MU) Vinos
100 JEALSA RIANXEIRA, S.A.U. - GRUPO Boiro (C) Conservas de Pescado
101 JESUS NAVARRO, S.A. Novelda (A) Especias y Condimentos

102 JOHNSON y JOHNSON, S.A. Madrid (M) Perfumeria / Higiene Personal

103 JOHNSON'S WAX ESPANOLA, S.L. Madrid (M) Limpieza

104 JOSE SANCHEZ PENATE, S.A. (JSP) Palmas de Gran Canaria (Las) (GC)
Lacteos (Genérico)

105 JUVER ALIMENTACION, S.L. Murcia (MU) Zumos y Mostos

106 KELLOGG ESPANA, S.L. Alcobendas (M) Cereales Desayuno

107 KH LLOREDA, S.A. Canovelles (B) Limpieza / Cuidado del Hogar
108 KIMBERLY-CLARK, S.R.L. Madrid (M) Celulosa / Tisu
109 LABORATORIOS INDAS, S.A.U. Pozuelo de Alarcén (M) Celulosa / Tisu

110 LABORATORIOS ORDESA, S.L. Sant Boi de Llobregat (B)
111 LACASA, S.A. (GRUPO) Utebo (Z) Chocolates y Cacaos
112 LACTALIS PULEVA, S.L.U. Granada (GR) Lacteos (Genérico)
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113 LAS MARISMAS DE LEBRIJA, S.C.A. Lebrija (SE)

114 LECHE CELTA, S.L. Pontedeume (C) Lacteos (Genérico)

115 LEGUMBRES LUENGO, S.A. Riego de la Vega (LE) Legumbres Secas
116 LINDT y SPRUNGLI ESPANA, S.A. Barcelona (B) Chocolates y Cacaos
117 L'OREAL ESPANA, S.A. Madrid (M) Perfumeria / Higiene Personal

118 LUIS CALVO SANZ, S.A. (GRUPO) Carballo (C) Conservas de Pescado
119 MAHOU, S.A. (GRUPO) Madrid (M) Cervezas

120 MANTEQUERIAS ARIAS, S.A. Madrid (M) Quesos

121 MARIN MONTEJANO, S.A. (GRUPO) Lorqui (MU) Zumos y Mostos
122 MARS ESPANA INC. Y CIA. FOOD, SRC Rozas de Madrid (Las) (M)
123 MIGUEL GALLEGO, S.A. (MIGASA) (GRUPO) Dos Hermanas (SE)
124 MIGUEL TORRES, S.A. (GRUPO) Vilafranca del Penedés (B) Vinos
125 MIGUELANEZ, S.A. Madrid (M) Confiteria

126 MONDELEZ ESPANA (GRUPO) Madrid (M)

127 NATRA, S.A. (NEGOCIO DE CACAO Y CHOCOLATE) Quart de Poblet
128 NESTLE ESPANA, S.A. (GRUPO) Esplugues de Llobregat (B)

129 NUMIL NUTRICION, S.L. Madrid (M) Alimentacién Infantil

130 NUTRECO ESPANA, S.A. Tres Cantos (M)

131 NUTREXPA (GRUPOQO) Barcelona (B)

132 PANIFICADORA AMPURIABRAVA, S.L. Vilamalla (Gl)

133 PERNOD RICARD ESPANA, S.A. Madrid (M) Licores

134 PERSAN, S.A. Sevilla (SE) Limpieza / Cuidado del Hogar

135 PESCANOVA, S.A. (GRUPO) Redondela (PO) Congelados (Genérico)
136 POSTRES Y DULCES REINA, S.L. Caravaca de la Cruz (MU) Lacteos
137 PRIMAFLOR, S.L. (GRUPOQ) Pulpi (AL) Centrales Hortofruticolas

138 PROCTER & GAMBLE ESPANA, S.A. (GRUPO) Alcobendas (M)

139 PRODUCTOS DAMEL, S.L. Paterna (V) Confiteria

140 PUIG, S.L. (GRUPO) Hospitalet de Llobregat (L") (B)

141 QUESERIAS ENTREPINARES, S.A. Valladolid (VA) Quesos

142 RECKITT BENCKISER ESPANA, S.L. Granollers (B)

143 RED BULL ESPANA, S.L. Madrid (M) Refrescos

144 RICARDO FUENTES E HIJOS, S.A. (GRUPO) Cartagena (MU)

145 RISI, S.A. Daganzo de Arriba (M) Snacks

146 ROYAL CANIN IBERICA, S.A. Madrid (M) Alimentos para Animales
147 S.A. DAMM (GRUPOQ) Barcelona (B) Cervezas

148 SANCHEZ CANO, S.A. (GOLOSINAS FINI) (GRUPO) Molina de Segura
149 SANCHIS MIRA, S.A. Jijona/Xixona (A) Dulces de Navidad
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150 SCHWEPPES, S.A. Madrid (M) Refrescos

151 SENOBLE IBERICA, S.L.U. Noblejas (TO) Lacteos (Genérico)

152 SORIA NATURAL, S.A. Garray (SO) Alimentacién Dietética

153 UBAGO GROUP MARE, S.L. (GRUPO) Malaga (MA) Conservas

154 UNILEVER ESPANA, S.A. (GRUPO) Viladecans (B)

155 VIDAL GOLOSINAS, S.A. (GRUPO) Molina de Segura (MU) Confiteria
156 WRIGLEY CO., S.L. Barcelona (B) Confiteria
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4) Universo de asociados IFA

Ahorramas
Gadisa
Covalco
Dinosol
Condis

Bon Preu
Uvesco
Alimerka
Hiper Usera
Unagras
Ayala
Alipensa
Leclerc
Hnos Martin
Sorli Discau
Cash Lepe
Piedra
Caro Ruiz
Sanchez Vazquez

Vicente Alonso
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