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Resumen
Desde hace algin tiempo, tanto el mundo académico como el mundo empresarial, vienen
prestando creciente atencion a la adopcion de estrategias relacionales que buscan mejorar la
gestion de estas relaciones con los clientes. Esto es importante en el marketing industrial (B2B),
donde las relaciones vendedor-cliente son complejas, interdependientes y de largo plazo. Key
Account Management (KAM) / Strategic Account Management (SAM), es uno de estos enfoques
de relaciones que los proveedores empresariales utilizan para gestionar las relaciones con sus

clientes mas importantes (claves o estratégicos).

La literatura cientifica considera que, a pesar de los trabajos realizados, el entendimiento
de la implementacion del KAM todavia es relativamente limitado. En este sentido, se propone un
modelo conceptual que incorpora determinantes de éxito atin no estudiados y su impacto en los
resultados del KAM. Para evaluar este modelo, se plantea un estudio cuantitativo, de corte
transversal y de alcance correlacional. La muestra estd conformada por los gerentes de cuentas
claves (key account managers) de diversas empresas y sus jefes directos (directores comercial o
gerentes de ventas) que estén involucrados en un Programa KAM. La unidad de analisis sera el
Programa KAM, en este sentido, los analisis de correlacion y regresion se interpretaran en funcion

de éste.

PALABRAS CLAVE: Negocio a Negocio (Business to Business / B2B), Gestion de
Cuentas Claves (KAM), Participacion de la Alta Direccion (TMI), Alineamiento, Planificacion de

Cuenta.



Introduccion
La literatura cientifica reconoce ampliamente la importancia del enfoque que el marketing
relacional considera al momento de gestionar la relacion con los clientes (Morgan & Hunt, 1994),
especialmente en los mercados B2B, donde los clientes son escasos y con mayor poder, los
mercados relativamente estables y las relaciones comprador-proveedor son complejas e
interdependientes (Heide & John, 1992). Este cambio de lo transaccional a lo relacional generd
una nueva filosofia en la gestion de las cuentas estratégicamente importantes (Millman & Wilson,

1995).

Se consideran cuentas claves o cuentas estratégicas (key accounts / strategic accounts) a
los clientes del mercado B2B, de importancia estratégica para sus proveedores industriales
(McDonald, Millman, y Rogers, 1997). La Gestion de Cuentas Claves (Key Account Management
o KAM) es un enfoque adoptado por los grandes proveedores con la finalidad de construir una
cartera de clientes fieles, ofreciéndoles de forma continua, un paquete a la medida de
productos/servicios para sus propias necesidades. A fin de coordinar la interaccion del dia a dia
bajo el paraguas de la relacion de largo plazo; los grandes proveedores forman equipos dedicados,
los que son dirigidos por un gerente de cuenta clave (key account manager) (McDonald et al.,

1997).

Su concepto esta directamente ligado al “Principio de Pareto” o “Regla del 80/20”, axioma
aceptado en el mundo de los negocios y del marketing, segiin el cual una gran porcion de los
resultados de un negocio (ventas, utilidades, etc.) son causados por una pequefia porcion de

contribuyentes (clientes, productos, etc.) (Bradford, Challagalla, Hunter, & Moncrief, 2012); por



lo tanto podemos decir que el 80% de los ingresos de una compaiia se derivan del 20% de sus
clientes y en consecuencia es sabio y prudente para las empresas maximizar esos ingresos, y mas
importante aun, proteger ese ingreso base, entendiendo y atendiendo las necesidades y
requerimientos que esos clientes demandan (Barrett, 1986). El programa KAM puede ser visto
como un proceso de inversion, por el cual la empresa y el cliente invierten en la relacion con el

proposito de balancear el riesgo y el retorno.

Cada vez son mads las organizaciones que adoptan los programas KAM y es imperativo
para ellas tener un entendimiento preciso de los factores organizacionales, operacionales y

relacionales que influencian y determinan el éxito del programa (Nor y Ahmmed, 2013).

Trabajos méas recientes consideran que a pesar de los considerables esfuerzos académicos
por entender las implementaciones exitosas del KAM, todavia existen relativas limitaciones en
esta area de investigacion. Existen varias razones para esto. Moller y Parvinen (2015) nos dicen
en su investigacion conceptual acerca de la implementacion de estrategias y teorias del marketing
y la gestion comercial en b2b, que la adopcion del KAM es un proceso complejo desde el punto
de vista organizacional y cultural; que muestra sensibilidad a los factores de campo de la industria
y de la empresa; como resultado de esto, los autores proponen que las recomendaciones basadas
en estudio transversales tienden a ser muy genéricas y basadas en promedios, lo cual reduce su
aplicacion gerencial.

Al respecto, debemos mencionar que las investigaciones del KAM que han utilizado el
método de Caso de Estudio (Case Study), consideran la generalizacion de hallazgos como la
primera limitante (Guenzi y Storbacka, 2015b); (Marcos-Cuevas, Nitti, Palo, y Ryals, 2014);

(Sharma, 2006); (Arnett, Macy, y Wilcox, 2005).



Por otro lado, es importante resaltar que otros estudios acerca del KAM consideran que las
muestras transversales fortalecen la generalizacion de los hallazgos, tal como mencionan los
trabajos académicos de Sharma y Evanschitzky, (2016); Tzempelikos y Gounaris (2015b);
Tzempelikos (2015) y Ivens y Pardo, (2008)

A lo largo del tiempo han aparecido diversos trabajos que analizan los diversos factores de
¢xito de los programas KAM (Weilbaker y Weeks, 1997; McDonald, 2000; Homburg et al., 2002;
Abratt y Kelly, 2002; Workman, Homburg, y Jensen, 2003; Wengler, Ehret, y Saab, 2006; Sharma,
2006; Piercy y Lane, 2006; Ryals & Rogers, 2007; Richards y Jones, 2009; Shi, White, Zou, &
Cavusgil, 2010; Guesalaga y Johnston, 2010; Storbacka, 2012; Azila Nor & Ahmmed, 2013;
Wilson y Woodburn, 2014; (Marcos-Cuevas et al., 2014); Guenzi y Storbacka, 2015; Lai y Gelb,
2015); sin embargo trabajos tedricos que revelen los inductores de performance y su implicancia
en el contexto B2B son escasos (Nor & Ahmmed, 2013).

De la revision de estos trabajos; encontramos que la literatura sobre la implementacion
exitosa del KAM; aun no tratado ampliamente los siguientes determinantes: Participacion de la
Alta Direccion (Guesalaga y Johnston, 2010); Alineamiento (Guesalaga y Johnston, 2010;
Storbacka, 2012) y la Planificacion de Cuentas (Ryals y Rogers, 2007; Marcos-Cuevas et al.,
2014).

En ese sentido, se espera que este trabajo pueda contribuir a la comprension del impacto
de la Participacion de la Alta Direccion (TMI), del Alineamiento (interno y externo) y la
Planificacion de Cuentas a los resultados de los Programas KAM. Asi mismo podriamos sumar
evidencia a la idea de que la Planificaciéon de Cuentas es una herramienta clave para que los
Programas KAM salgan adelante (Marcos-Cuevas et al., 2014) y que generan beneficios para las

empresas proveedoras (Ryals y Rogers, 2007).



Los hallazgos del presente trabajo soportados por las hipotesis propuestas de investigacion,
podran aportar implicancias utiles tanto al mundo académico como al mundo gerencial, asi como

identificar futuras propuestas de investigacion.

El resto del documento esta organizado de la siguiente forma. Primero, se presenta la definicion
del problema, luego se desarrollan los objetivos y la justificacion del presente trabajo, continuando
con el marco teorico de la Alta Direccion (Top Management), del Alineamiento y del Proceso de
Planificaciéon de Cuentas. Luego, se desarrolla el modelo conceptual y las hipotesis de
investigacion de acuerdo a la revision de la literatura. A continuacion, se presentan el disefio de
investigacion a utilizar, la sustentacion del disefio y los procesos de medicion. Finalmente, se

presentan las limitaciones del presente trabajo.

Definicion del Problema

Aunque las empresas utilizan ampliamente los programas KAM, la investigacion en esta
area tiene mucho potencial y desarrollo (Marcos-Cuevas et al., 2014; Henneberg, Pardo, Mouzas,
y Naudé¢, 2009; Ivens y Pardo, 2008; Workman et al., 2003). La literatura existente ha tratado
temas relevantes, tales como; seleccion de cuentas claves, elementos del Programa KAM,
caracteristicas y roles del gerente de cuentas claves (key account manager), adopcion e
implementacion del KAM, Equipos de Ventas, factores de éxito del KAM, perspectiva global del
KAM, organizacion para KAM (Marcos-Cuevas et al., 2014; Abratt y Kelly, 2002; Davies y Ryals,
2009; Georges y Eggert, 2003; Gosselin y Bauwen, 2006; Guenzi et al., 2009; Guesalaga y
Johnston, 2010).

No obstante, Moller y Parvinen (2015) consideran que a pesar de estos esfuerzos, la
comprension actual de la implementacion exitosa del KAM es todavia relativamente limitada.

Otros autores consideran un topico importante de la agenda de investigacion B2B los temas



relacionados al KAM (Lilien, 2016; LaPlaca, 2013; Wiersema, 2013); sobre todo en su
implementacion y determinantes.
La Tabla 1 muestra una sintesis de los estudios realizados alrededor de los factores y

determinantes de la implementacion del KAM.

Adicionalmente, de la revision de todos estos trabajos podemos indicar, de acuerdo a la
investigacion de Guesalaga y Johnston (2010), que existen dos areas de interés que alin no han
sido lo suficientemente abordadas por los académicos pero que tienen gran interés para los
gerentes: a) Rol de la Alta Direccion (Top Management) en los Programas KAM y b) Alineamiento
Interno, como determinantes criticos del éxito de la performance en las cuentas claves. En ese
sentido, se espera que este trabajo pueda contribuir a un mejor entendimiento de los Programas

KAM

En linea con la revision antes mencionada, Storbacka (2012) amplia lo realizado por
Guesalaga y Johnston (2010) y dirige sus esfuerzos en desarrollar un marco de trabajo que permita
entender los elementos de disefio de un modelo conceptual del alineamiento (interno y externo)
que necesitan los programas KAM para ser exitosos en su implementacion; recomendando la
realizacion de estudios cuantitativos que permitan comparar las capacidades y practicas de gestion
entre empresas. Esta evaluacion debe combinarse con las medidas de rendimiento de la empresa,
con la finalidad de entender como es que los Programas KAM de éxito impactan en la performance
de la empresa (Storbacka, 2012). Es por eso que este trabajo pretende contribuir al conocimiento
de los Programas KAM llevando a cabo la recomendacion de estudios cuantitativos que involucren

al alineamiento interno y al alineamiento externo.

Continuando con esta area de investigacion, el trabajo académico de Marcos-Cuevas et al.

2014, tiene por objetivo explorar en mayor detalle las practicas internas que sustentan la



configuracion de los Programas KAM (Storbacka, 2012), para lo cual se lleva a cabo una revision
de la investigacion existente acerca de las practicas intra-organizacionales a nivel estratégico y
operativo. A nivel estratégico encuentran que el trabajo de Davies y Ryals (2009) identifica como
pre-requisito de una implementacion exitosa, un profundo cambio organizacional a través del
Alineamiento Interno (cultura organizacional, medicion de la performance, estructura
organizacional y sistemas de informacién; alineados todos para soportar KAM). En el nivel
operacional identifican que la implementacion del KAM requiere del desarrollo de la Planificacion
de Cuentas (KA Plans / Account Planning) y de la participacion activa de la Alta Direccion (Top

Management Involvement / TMI) (Davies & Ryals, 2009).



TABLA 1 - SINTESIS DE FACTORES EN PROGRAMAS KAM

AUTORES TIPO FACTORES
Propone enfoque para estrategia de marketing industrial basado en andlisis de portafolio
Fiocca (1982) CONCEPTUAL |de cuentas. Propone el concepto de "Important Account”. Desarrolla una serie de factores
estratégicos, de mercado, econdmico-financieros, etc. que hacen atractivas a estas cuentas.
Trabajo se centra en determinar la evolucién del KAM.
Weilbakery Weeks (1997) CONCEPTUAL |Presenta lista parcial de posibles investigaciones alrededor de factores organizacionales,
relacionales y externos.
Alcance del KAM ampliandose y al mismo tiempo volviéndose mas complejo.
McDonald (2000) CONCEPTUAL |Describe las diferentes etapas de desarrollo del KAM.
Identifica factores estratégicos y operativos.
EMPIRICO |Identifican ocho prototipos/enfoques KAM (se miden algunos factores organizacionales).
Homburg, Workman y Jensen (2002) Sugieren futura investigacion sobre el contexto que rodea a los programas KAM
CUANTITATIVO |(factores externos).
EMPIRICO  |Estudio investiga la percepcidn de proveedoresy clientes claves respectoa
Abratty Kelly (2002) los factores de éxito de los programas KAM,
CUANTITATIVO
EMPIRICO |Los autores se centran en el contexto del KAM y en desarrollar un modelo
Homburg, Workman y Jensen (2003) conceptual de los factores que afectan la efectividad del KAM.
CUANTITATIVO
EMPIRICO |Se centra en los factores de decision para implementar KAM y en el proceso mismo de
Wengler, Ehrety Saab (2006) implantacion. Intensidades de competencia y coordinacién son de gran importancia.
CUANTITATIVO |Las compariias proveedoras ponen minima atencidn en la seleccidn de cuentas claves.
EMPIRICO
Sharma (2006) Examina los factores de éxito para las cuentas claves.
CUANTITATIVO
Busca entender mejor la debilidad inherente a las estrategias KAM a fin de encontrar
Piercy y Lane (2006) CONCEPTUAL |el balance entre ella y los potenciales beneficios y asi desarrollar alternativas mas
robustas.
El estudio combina teoria de marketing relacional y teoria organizacional para construir
Richards y Jones (2009) CONCEPTUAL |un marco de trabajo tedrico para explicar los aspectos relacionales y de performance en
las cuentas claves.
EMPIRICO |Los autores conceptualizan sobre las estrategias del Globla account Management (GAM)
Shi, White, Zou y Cavusgil (2010) y desarrollan un modelo tedrico que relaciona estas estrategias con sus factores y
CUANTITATIVO |resultados.
Este estudio compara la literatura acad émica del KAM con los tépicos mds criticos para
Guesalaga y Johnston (2010) CONCEPTUAL |los gerentes de acuerdo a la revista Velocity y los clasifica en diez categorias; encontrando
que dos tdpicos han sido poco estudiados: alta direccidn y alineamiento interno.
EMPIRICO  |El trabajo se centra en el alineamiento interno (metas, principios y practicas entre funcio-
Storbacka (2012) nes) y el alineamiento externo entre la empresa y sus cuentas claves.
CUALITATIVO |Propone una marco de trabajo para ambos tipos de alineamiento.
EMPIRICO  |Estudio longitudinal de las decisiones internas y dilemas que afrontan los KA managers
Marcos-Cuevas, Natti, Paloy Ryals (2013) durante el proceso de implantacidn.
CUALITATIVO |Los hallazgos se presentan a nivel estratégico y operativo.
Presenta marco conceptual de trabajo sobre factores operacionales, organizacionales y
Azilay Ahmmed (2013) CONCEPTUAL |relacionales sobre la performance del KAM.
EMPIRICO  |Estudia algunas de las razones contextuales de la falla en los programas KAM.
Wilson y Woodburn (2014) Compara los factores formales con los factores informales del contexto organizacional.
CUALITATIVO |Incluyen una cantidad importante de implicancias para gerentes.
Aplicacion del Modelo 7S en Estudio de caso .
Guenzi y Storbacka (2015) CONCEPTUAL |Se busca entender la gestion del cambio requerido para adoptar KAM.
7S =(strategy, shared value, style, systems, structure, skills).
EMPIRICO
Laiy Gelb (2015) Factores criticos de éxito en la estrategia de implementacidn del KAM.
CUAUTATIVO

FUENTE : ELABORACION PROPIA



Por consiguiente, producto de la revision de literatura previa, podemos considerar que los
siguientes factores, como determinantes de una implementacion exitosa de los Programas KAM,
no han recibido suficiente atencién en los trabajos académicos: i) Participacion de la Alta
Direccion, ii) Alineamiento Interno, iii) Alineamiento Externo y iv) Planificacion de Cuentas. Es
importante sefalar, que en capitulos siguientes, mostraremos la relevancia de estos factores en la

performance de los programas KAM.

Por lo tanto, el propdsito de esta investigacion es presentar y probar empiricamente un
modelo de la contribucion de la Participacion de la Alta Direccion, del Alineamiento (interno y
externo) y de la Planificacion de Cuentas a los resultados de la performance del KAM. En
particular, se investiga la relacion de la Participacion de la Alta Direccion, del Alineamiento
(Interno y Externo) y de la Planificacion de Cuentas con la Calidad de la Relacion y, a su vez, en

el Desempeno Financiero.

Objetivos
A partir de lo expuesto, la investigacion propuesta tiene por objetivo general aportar a la
comprension de la contribucion de la Participacion de la Alta Direccion, del Alineamiento (Interno

y Externo) y de la Planificacién de Cuentas en los resultados del KAM.

Los objetivos especificos son:

e Conocer el impacto de la Participacion de la Alta Direccion con la Perfomance Financiera y la
Calidad de la Relacion.
e Conocer el impacto del Alineamiento Interno con la Performance Financiera y la Calidad de

la Relacion.
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e Conocer el impacto del Alineamiento Externo con la Performance Financiera y la Calidad de
la Relacion.
e Conocer el impacto de la Planificacién de Cuentas con la Performance Financiera y la Calidad

de la Relacion.

Justificacion
Moller y Parvinen (2015) consideran que, a pesar de los esfuerzos realizados, la
comprension actual de la implementacion exitosa del KAM es todavia relativamente limitada. Hay
varias razones para esto. La adopcion del KAM es un proceso organizacional y culturalmente
complejo que es sensible a las labores de campo del negocio y a los diferentes niveles de la
compaiiia. Dadas las dimensiones estratégicas, internacionales y organizacionales, los programas
KAM se beneficiarian de enfoques multidisciplinarios de investigacion. Lo cual justifica nuestra

propuesta de investigar los factores propuestos.

Asimismo, Guenzi y Storbacka (2015b) consideran que los estudios empirico cuantitativos
sobre la adopcion del KAM han sido mayormente descriptivos, carentes de un marco de referencia
mas amplio y comprensivo, principalmente porque se centran solo en aspectos especificos. Como
consecuencia, el conocimiento existente sobre los factores criticos de éxito en la adopcion del
KAM es todavia muy limitada. Tal como sefialan Davies y Ryals (2009); la investigacion sobre
como es implementado el KAM es insuficiente; consideran que tenemos “poca comprension de
como las empresas pueden implementar un mejor KAM o moverse de los modelos ineficientes a
modelos mas robustos, de mejor rendimiento”; idea que se refuerza al revisar la naturaleza de los

trabajos presentados en la Tabla 1.
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En este sentido, se hace evidente la necesidad de desarrollar nuevos estudios académicos
que incorporen diversos determinantes del éxito en la implementacion del KAM, como la
Participacion de la Alta Direccion, el Alineamiento y la Planificacion de Cuentas, con la finalidad

de obtener una mejor aproximacion a la comprension de la efectividad de los Programas KAM.

De ahi, que este trabajo académico espera contribuir a un mejor entendimiento del impacto
de la Participacion de la Alta Direccion, del Alineamiento (interno y externo) y de la Planificacion
de Cuentas al rendimiento de los Programas KAM. Asi mismo podemos sumar evidencia a la idea
de que la Planificacion de Cuentas es una herramienta clave para que los Programas KAM salgan
adelante (Marcos-Cuevas et al., 2014) y que generan beneficios para las empresas proveedoras

(Ryals y Rogers, 2007).

Marco Tedrico Propuesto

Diversos trabajos del mundo académico han sefialado que la investigacion sobre la
implementacion exitosa de los Programas KAM es aun limitada e insuficiente; (Ivens y Pardo,
2016; Moller y Parvinen, 2015; Guenzi y Storbacka, 2015a; Guenzi y Storbacka, 2015b;
Tzempelikos y Gounaris, 2015; Wilson y Woodburn, 2014; Davies y Ryals, 2014) ; por lo tanto
es necesario desarrollar nuevos trabajos que consideren otros determinantes del éxito del KAM;
de ahi que el objetivo de esta revision sea profundizar en los conceptos de la Participacion de la
Alta Direccion del Alineamiento y de la Planificacion de Cuentas y su respectivo impacto en la

calidad de la relacion y a su vez en la performance financiera de los Programas KAM.

De acuerdo a la revision de literatura efectuada, diversos autores (Gounaris y Tzempelikos,
2013b; Storbacka y Nenonen, 2009; Ivens, Pardo, Salle, & Cova, 2009; Ivens y Pardo, 2007; Shi,

Zou, y Cavusgil, 2004) consideran que la base conceptual para este tipo de investigaciones
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académicas, se deriva de la Teoria de Recursos y Capacidades (RBV Resource Based View
Theory) (Wernerfelt, 1984), de acuerdo a esta teoria, la ventaja competitiva de una organizacion
se desarrolla cuando posee diversos recursos y capacidades que son valiosos, Unicos, dificiles de

imitar y no sustituibles (Barney, 1991).

Dada la importancia que tienen las cuentas claves, las relaciones con este tipo de clientes,
pueden ser vistas como un activo importante para las empresas proveedoras (Ivens y Pardo, 2007).
En ese sentido, RBV se vuelve particularmente relevante al permitir una mejor comprension de
los factores que mejoran la performance de los Programas KAM; construir y mantener relaciones
comerciales de largo plazo con los clientes claves ayuda a las empresas proveedoras a alcanzar sus
objetivos estratégicos y, en consecuencia, una ventaja competitiva (Gounaris y Tzempelikos,
2013b). Alcanzar este logro requiere el desarrollo de ciertas capacidades relacionales; las cuales
reflejan la habilidad del proveedor para gestionar las relaciones con sus clientes de la forma mas

efectiva (Dyer y Singh, 1998).

La revision del marco tedrico respecto de los factores propuestos para el presente trabajo,
consta de cuatro capitulos; el primero de ellos se centra en la Alta Direccion, al ser un concepto de
suma importancia en la gestion de empresas y la administracion de personas. El segundo capitulo
se enfoca en el estudio del Alineamiento y su relevancia estratégica. El tercer capitulo se concentra
en el proceso de Planificacion de Cuentas y los beneficios que aporta al éxito de los Programas
KAM. Finalmente, el cuarto capitulo trata acerca de los resultados del KAM desde la vision

relacional y el rendimiento financiero.
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Alta Direccion (Top Management)
El concepto de Alta Direcciéon. Varios autores sugieren que la Alta Direccion juega un rol
critico en perfilar los valores y orientacion de la organizacion (Jaworski y Kohli, 1993 ; Hambrick

y Mason, 1984; Carpenter, Geletkancz, y Sanders, 2004; Hambrick, 2007).

Las caracteristicas de la Alta Direccion y los procesos en los cuales interviene son criticos
para el desempeiio organizacional (Carpenter et al., 2004; Geletkanycz y Hambrick, 1997;

Hambrick y Mason, 1984).

La premisa central de la Teoria de los Escalones Superiores (Hambrick y Mason, 1984;
Hambrick, 2007) es que la experiencia, valores y personalidad de la Alta Direccion filtran de forma
considerable las interpretaciones de la realidad a la que se enfrenta la Alta Direccidn; y esto a su
vez, afecta las decisiones estratégicas; y a través de estas decisiones, el desempefio organizacional.
Para los autores de esta Teoria; es mejor considerar a la Alta Direccidon como un equipo; a pesar
de que el CEO (Chief Executive Officer) pudiera tener el mayor poder; pues en muchos casos
comparte no solo tareas sino también cuotas de poder con sus reportes directos; tradicionalmente
se les reconoce como los miembros del nivel més alto de la estructura organizacional y se les

considera la fuerza impulsora del rendimiento de la empresa (Hambrick y Mason, 1984).

Tal como indican Carpenter et al. (2004), la perspectiva original de los Escalones
Superiores tiene un numero importante de caracteristicas. En primer lugar, el marco de trabajo
subyacente es de tipo lineal — las situaciones son gestionadas por el equipo de Alta Direccion, esta

gestion conduce a decisiones estratégicas y esas decisiones afectan al rendimiento de la firma.

Segundo, este trabajo académico da lugar a una perspectiva tedrica y a una metodologia.

Los tres principios centrales de los Escalones Superiores son (i) las decisiones estratégicas que se
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toman en las empresas son reflejo de los valores, experiencia y conocimiento de actores poderosos,
(ii) los valores y base cognitiva de estos actores son una funcion de sus caracteristicas observables
como la educacion y su experiencia laboral, de ahi que los (iii) los logros mas significativos de la
organizacion podran asociarse con las caracteristicas de estos actores. Estos tres principios dan
lugar a la proposicion de que la organizacion y sus resultados seran un reflejo de su Alta Direccion
y proveen una base para estudiar las dinamicas subyacentes del equipo de Alta Direccidon por

atributos demograficos (Carpenter et al., 2004).

Finalmente, el espiritu del trabajo de Hambrick & Mason (1984) era servir de base para
continuar construyendo teoria; por lo tanto, las caracteristicas de la Alta Direccion, las decisiones
estratégicas, los resultados de performance y las proposiciones no pretenden ser exhaustivas; por
el contrario, como mencionan los autores de esta teoria, se espera que sean ilustrativas y que sirvan
de soporte e interés para nuevas investigaciones. En ese sentido, se esperaban nuevas direcciones

y extensiones (Carpenter et al., 2004).

Por otro lado, tal como menciona Guesalaga (2014); los diversos trabajos académicos que
tratan acerca de los Escalones Superiores; asi como la literatura de la administracion estratégica;
resaltan la idea general de que el equipo de Alta Direccion debe estar involucrado en aquellas
decisiones que se caracterizan por ser estratégicas, esto es, importantes en relacion a los cursos de
accion elegidos, a los recursos comprometidos y que afectan la salud y supervivencia
organizacional y que pueden generar cambios en la orientacion de la empresa y que generan nueva

ventaja competitiva.

Para Dutton y Ashford (1993) un curso de accion o decision se convierte en estratégico
cuando el equipo de Alta Direccion considera que es de vital importancia para los resultados

organizacionales. Su influencia e involucramiento en los logros de la empresa son dos de los temas
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ampliamente estudiados en la administracion estratégica (Smith, Houghton, Hood, y Ryman, 2006;

Hambrick, 2007; Ozer, 2010; Menz y Scheef, 2014).

El Equipo de Alta Direccion en KAM. El equipo de Alta Direccion debe declarar la
importancia del Programa KAM como prioridad estratégica de la compafiia (Pardo, 1999). Su
compromiso también es necesario para evitar conflictos interdepartamentales, dado que los
Programa KAM suelen amenazar el “statu quo” de la organizacion (Millman y Wilson, 1999).
Todos en la organizacién pueden y deben contribuir a mejorar las relaciones con estos clientes

estratégicos (Tzempelikos, 2015).

Un mayor énfasis de la Alta Direccion sobre la orientacion al mercado alienta a la
organizacion a monitorear los cambios en el mercado, a compartir la inteligencia comercial dentro

de la organizacion y a ser sensible con las necesidades de los clientes. (Jaworski & Kohli, 1993).

Sin embargo, la importancia del equipo de Alta Direccion en los Programas KAM ha sido
subestimada por la literatura (Homburg et al., 2002). La investigacion empirica acerca de como la
Alta Direccion puede afectar estos programas es limitada (Tzempelikos, 2015). De ahi que nuestra

propuesta busque investigar el impacto de la Alta Direccion en este tipo de Programas.

El rol del equipo de Alta Direccidn es un aspecto critico en el disefio e implementacion de
los programas KAM. Muchas empresas han asignado formalmente ejecutivos seniors a cuentas
claves como parte de un programa de patrocinio cuyo objetivo es lograr compromisos de largo
alcance y creacion de relaciones de valor, en donde es importante entender qué tipo de soluciones
se entregan a los clientes y como es que medimos los beneficios que estos programa reportan a los

clientes y a la compafiia (Guesalaga & Johnston, 2010).
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La literatura acerca del KAM reconoce la importancia de la Alta Direccion al momento de
gestionar las relaciones con los clientes (Guesalaga y Johnston, 2010). Trabajos previos de
investigacion han puesto en relieve el papel del equipo de Alta Direccidon en gestionar de forma

efectiva las relaciones con los clientes claves (Tzempelikos, 2015).

El Compromiso y la Participacion de la Alta Direccion. La Tabla 2 muestra un resumen
de la literatura acerca de la Alta Direccion en los programas KAM, organizado por antigiiedad, en
donde podemos ver que hay dos aspectos relevantes: a) Compromiso de la Alta Direccion (Top
Management Commitment/TMC) y b) Participaciéon de la Alta Direccion (Top Management

Involvement/TMI)

En particular, Tzempelikos (2015) nos dice que la investigacion realizada (Salojdrvi,
Sainio, & Tarkiainen, 2010; Workman et al., 2003; Homburg et al., 2002; Millman y Wilson, 1999)
plantea que el compromiso y la participacion del equipo de Alta Direccion influyen positivamente

en la eficacia de los Programas KAM.

El Compromiso de la Alta Direccion, de acuerdo a Millman y Wilson (1999), es esencial
en el desarrollo de los Programas KAM, sobre todo si se desea evitar las luchas intra
organizacionales, pues la proteccion de intereses de las diversas unidades organizacionales es el
mayor obstaculo para la adopcion efectiva de estos programas. Este tipo de compromiso se da
cuando el equipo de Alta Direccion cree y afirma la importancia estratégica del Programa KAM.
Esta postura da a los actores del Programa KAM la legitimidad necesaria para obtener los recursos
dentro de la organizacion (Pardo, 1999). Los Programas KAM pueden ser disruptivos a las
estructuras o sistemas existentes y generar una aversion al cambio organizacional requerido. Por
esta razon, es de vital importancia que la Alta Direccion demuestre su compromiso con el proceso

de adopcion del KAM, de forma tal que la organizacion considere seriamente a este tipo de
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programas (Millman y Wilson, 1999). En consecuencia, el equipo de Alta Direccion debe dejar en
claro a toda la organizacion que el Programa KAM no debe competir con otras unidades, por el
contrario, todos pueden y deben contribuir a una mejor gestion de las relaciones con los clientes

claves (Tzempelikos, 2015).

La Participacion de la Alta Direccion, de acuerdo a Homburg, Workman, y Jensen (2002),
se define como el grado de involucramiento del equipo de Alta Direccion en los programas KAM;
el trabajo de estos autores encontrd que compaiiias con un alto grado de involucramiento de sus
gjecutivos mas senior son propensas a una mayor rentabilidad. Workman, Homburg, y Jensen
(2003) también encontraron en su investigacion que la Participacion de la Alta Direccion en KAM

esta relacionado de forma positiva con la efectividad del programa.

La Participacion de la Alta Direccion es el indicador mas importante del éxito del
Programa KAM; su rol principal es asegurar los recursos necesarios (personal y equipos) para
orquestar el programa; asi mismo debe obtener el apoyo de los gerentes de las unidades de negocio.
Los gerentes de cuentas claves deben reportar al nivel mas alto de la organizacién (Napolitano,
1997). Como Millman y Wilson (1999) indican, KAM “es un tema estratégico y el proceso debe

ser por lo tanto iniciado y supervisado por la Alta Direccion”.

Millman y Wilson (1999) consideran que, sin el involucramiento total de la Alta Direccion,
es improbable que el proceso sea exitoso. Dado que este tipo de programas sugiere un asunto
estratégico para las compafiias proveedoras, su implementacion debe ser iniciada y supervisada
por la Alta Direccion de la empresa (Millman y Wilson, 1999). Su participacion no solo debe
enfocarse en el proceso de toma de decisiones (Christian Homburg et al., 2002), su

involucramiento debe ser multifacético y debe incluir reuniones con el equipo de Alta Direccion
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del cliente a fin de hacer evidente el trato especial que se merecen asi como mejorar la capacidad

de respuesta a sus necesidades (Millman y Wilson, 1999).

Dado que un programa KAM involucra muchas unidades funcionales, el rol de la Alta
Direccion no debe limitarse solamente a revisar de forma general el programa, sino a proponer
iniciativas para generar un mejor desarrollo de la relacion, conseguir los recursos necesarios; asi

como el compromiso de las demas areas involucradas (Tzempelikos y Gounaris, 2013).

Es importante sefialar finalmente a manera de resumen, que Millman y Wilson (1999)
consideran el Compromiso de la Alta Direccidbn como una condicion previa que facilita los
programas KAM y que una elevada Participacion de la Alta Direccion se encuentra positivamente
relacionado con la efectividad de los Programas KAM (Homburg et al., 2002) y que los programas
KAM que tienden a ser mds rentables cuentan con mayor presencia y participacion de su equipo

de Alta Direccion (Workman et al., 2003)

Por lo tanto, en el presente trabajo vamos a usar en nuestro modelo la Participacion de la
Alta Gerencia por estar mas relacionada con la implantacion y efectividad de este tipo de

Programas.
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Idea Principal

Rol del Top Management

Autores

Considera top management involvement como el
indicador mas critico para el éxito del KAM

Debe comprometer recursos y liderar soporte de la
unidad de negocios

Napolitano (1997)

Considera el top management commitment como
pre requisito que facilitaimplementaciéon KAM que
incluye el top management involvement

Debe demostrar compromiso con laimportancia del
programa. Tiene la responsabilidad de iniciary
monitorear el programa

Millman and Wilson (1999)

Identifica el top management commitment como
ingrediente clave en los procesos KAM

Debe afirmar laimportancia estratégica del
programa dentro de la organizacion

Pardo (1999)

Investiga la influencia del top management
involvement para explicar las diferencias de
performance en los programas KAM

Lo considera poco estudiado por la literatura.
Define el construto top management involvement.
Considera que el top management no debe dejar
disefio del programa al area comercial solamente

Homburg et al. (2002)

Encuentra que el top management involvement
esta positivamente relacionada a la efectividad del
KAM

Top managers deben dar ejemplo con sus acciones y
mostrar compromiso con el programa

Workman et al. (2003)

Propone que el top management commitment es Podria ser una barrera si no da soporte al programa; |Brady (2004)
necesario para desarrollar las relaciones del KAM debe investir al programa como estrategia

corporativa
Describe cuando y por qué el top management debe|Debe asegurar el flujo de ingresos de las cuentas Francis (2004)

involucrarse en KAM

claves. Su mentalidad emprendedora es apreciada

Considera el apoyo del top management como una
dimensidn del proceso KAM a nivel corporativo

Apoya el programa con verbo y accién a fin de lograr
alineamiento estratégico

Zupancic (2008)

Considera el top management involvement como
un elemento de laimplementacion KAM

Debe tenerinvolucramiento activo en las cuentas,
al hacerlo remodela estructuray cultura
organizacional

Davies and Ryals (2009)

Explora el top management involvement como un
antecedente de la utilizacién del conocimiento del
cliente

Su rol es crucial en modelar los valores en la
organizacién. Su involucramiento es necesario para
empoder alos gestores de cuentas clavesy
fortalecer el compromiso de toda la organizaciéon
con el programa

Salojarvi et al. (2010)

Identifica el rol del top management como una de
las dos oportunidades mas importantes en
investigacion futura en KAM

Muchas empresas asignan top managers a las
cuentas claves, lo cual debe generar relaciones de
largo plazo. Deben participar en las reuniones de
estrategia, planes de cuentay ayudar con
relacionamiento de alto nivel

Guesalaga and Johnston
(2010)

Identifica el top management commitmenty el top
management involvement como dimensiones de la
orientacion al KAM

Su compromiso es importante para evitar conflictos
inter-departamentales. Debe dejar en claro a toda
la organizaciéon que KAM no puede ser amenzado
por otras funciones, por el contrario, todos deben
ayudarle

Gounaris and Tzempelikos
(2012)

Propone nueva conceptualizacién del Top
Management Involvement a través de dos tipo de
dimensiones; involucramiento directo e
involucramiento indirecto mediante la toma de
decisionesy el alineamiento interno

Tiene un rol critico en generar confianza y rapport
con clientes a través de interaccion social. Su
presencia no siempre puede resultar beneficiosa.
Es importante que logren alinear las diversas dreas

Guesalaga (2014)

Examina el rol del top management en practicas
efectivas del KAM, haciendo distincién entre el top
management commitment y el top management
involvement

Suintervencion es decisiva en laimplantacidony en
el plan de cuenta. A través de esta intervencién
ayuda a mejorar el alineamiento de la compaiiia.

Tzempelikos (2015)

FUENTE : ELABORACION PROPIA
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Participacion de la Alta Direccion en KAM: Concepto y medicion. Diversos autores
han conceptualizado y medido la Participacion de la Alta Direccion en KAM de diferentes formas

(Guesalaga, 2014).

Homburg et al. (2002) y Workman et al. (2003) lo definen como el grado en el cual
participan los ejecutivos senior en KAM. Consideran que el constructo Participacion de la Alta
Direccidon, es conceptualmente cercano al constructo centralizacion utilizado en teoria
organizacional, el cual se refiere a la capacidad y autoridad de decision que se concentra en los
niveles jerarquicos superiores. Para medir este constructo utilizan la misma encuesta con
mediciones reflectivas multi-item; utilizando el enfoque del key informant para medir la

percepcion que tienen acerca de la Participacion en las Cuentas Claves de su organizacion.

Salojdrvi et al. (2010) consideran que el involucramiento de la Alta Direccion juega un
papel crucial en perfilar los valores de la organizacion y que su participacion se extiende a través
de las fronteras funcionales. Estos autores realizaron una adaptacion de la escala de Jayachandran,
Sharma, Kaufman, & Raman (2005) y Workman et al. (2003). Algunos items originales fueron
eliminados y otros nuevos fueron generados a base de investigacion previa y entrevistas de tipo
pre-test con gerentes de ventas. Finalmente se aplica una encuesta con escalas multi-item bajo el

enfoque del key informant.

El trabajo académico de Gounaris y Tzempelikos (2012); contribuye con la literatura del
KAM al desarrollar conceptualmente y validar empiricamente un marco de trabajo que considera
un sistema de valores que representa la predisposicion y habilidad de la empresa proveedora de
atender efectivamente las necesidades de sus clientes. Este marco de trabajo se denomina
Orientacion al KAM (Key Account Management Orientation / KAMO) y los autores lo proponen

como un constructo multidimensional que integra valores orientados a las actitudes (orientacion al
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cliente, compromiso de la alta direccion y coordinacion inter-funcional) y valores relacionados a
las conductas (participacion de la alta direccidn, habilidad para la personalizacion y soporte inter-

funcional).

Esta conceptualizacion sugiere que las empresas proveedoras deben desarrollar la actitud
apropiada y las conductas necesarias para que el Programa KAM pueda gestionar de forma efectiva
las relaciones con sus clientes mas importantes, claves o estratégicos (Gounaris y Tzempelikos,
2012). Las relaciones efectivas del KAM se basan en los comportamientos que se derivan de las

actitudes de la organizaciéon (Gosselin y Bauwen, 2006).

Dentro de esta propuesta de conceptualizacion del KAMO, los autores se apoyan en los
trabajos de investigacion de Homburg et al. (2002), Workman et al. (2003) y Napolitano (1997)
para definir la Participacion de la Alta Direccion, asi como, las funciones que deben realizar en la
supervision y gestion de las relaciones con los clientes claves, la asignacion de recursos necesarios
(tiempo, dinero, personal) y la capacidad de respuesta transversal dentro de la organizacion que se
necesitan para asegurar el éxito del Programa KAM. Adicionalmente, los autores consideran que
la Participacion de la Alta Direccidon debe contribuir en construir lazos muy fuertes con los clientes
claves y que este tipo de iniciativas son altamente apreciadas por este tipo de clientes, pues sienten

que la organizacion entera se preocupa de ellos por ser los clientes méas importantes.

Dada la ausencia de medidas relevantes para el constructo KAMO, los autores van a seguir
las recomendaciones de Churchill (1979) para desarrollar escalas nuevas. Luego de llevar a cabo
el procedimiento elegido, los cuestionarios multi-item se aplicaron a través de entrevistas

personales utilizando la técnica del key informant.
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De forma similar, Gounaris y Tzempelikos (2013) consideran que el involucramiento de la
Alta Direccion no debe limitarse solamente a la revision general del KAM, sino que debe incluir
las iniciativas que haran posibles un mejor desarrollo de las relaciones con los clientes claves, la
asignacion de los recursos necesarios para el programa (dinero, tiempo, personal) y el fomento de
la capacidad de respuesta transversal de toda la organizacion. En este trabajo, la informacion se
recogio a través de entrevistas personales. Para la medicion utilizaron una escala multi-item que
desarrollaron a base de entrevistas en profundidad y revision de la literatura; utilizando también el

enfoque del key informant.

Guesalaga (2014) considera que el involucramiento del equipo de Alta Direccion debe ser
“multifacético” y establece un nuevo concepto para la Participacion de la Alta Direccion en KAM,
desarrolla un constructo nuevo, utilizando la teoria organizacional, material de revistas de difusion
del KAM y entrevistas en profundidad con los usuarios del modelo KAM, define participacion de
la alta direccion en kam, como el grado en que los gerentes senior en una compaiiia, se involucran
en el Programa KAM, de forma directa a través del contacto con los clientes y de forma indirecta

a través de la toma de decisiones. Para este caso las dimensiones del constructo son:

e Involucramiento Directo
0 Contacto estratégico del cliente: Trata con el cliente temas de largo plazo y
gran impacto.
0 Contacto tactico del cliente: Trata con el cliente temas del dia a dia, de la
operacion regular del negocio y que son del corto plazo.
0 Contacto social del cliente: Cuando socializa y desarrolla relaciones
personales con el cliente.

e Involucramiento Indirecto
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0 Toma de decisiones estratégica: Toma decisiones de gran impacto para el
negocio y/o de largo plazo.

0 Toma de decisiones tactica: Toma decisiones operativas y de corto plazo.

0 Alineamiento Interno: Alineando metas y promoviendo la colaboracion de

todos los involucrados en las cuentas claves.

Esta operacionalizacion de la Alta Direccion es coherente con las definiciones que se
utilizan en la literatura de los Escalones Superiores y parece lo mas apropiado dada la estructura
de ventas que la mayoria de empresas tiene que implementar con este tipo de programas

(Guesalaga, 2014).

Para determinar estas dimensiones y cdémo medirlas, Guesalaga (2014) realiza 27
entrevistas para entender por qué y como se involucraban los ejecutivos top, a continuacion, las
conclusiones se validaron con una revision exhaustiva de la literatura gerencial y académica acerca
del KAM. Para medir las dimensiones se usaron nuevas escalas multi-item a través de

cuestionarios en encuestas bajo la técnica del key informant.

Finalmente, Diversos trabajos utilizan la escala presentada por Gounaris y Tzempelikos
(2012) para medir la Participacion de la Alta Direccion en el marco de referencia denominado

KAMO.
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Alineamiento

El Concepto de Alineamiento. Los académicos sostienen diferentes opiniones acerca del
significado y las consecuencias del alineamiento (Corsaro y Snehota, 2011). De acuerdo a Pardo,
Ivens, y Wilson (2014); el alineamiento estd lejos de ser considerado un topico nuevo de
investigacion en areas como la estrategia (Venkatraman y Camillus, 1984; Porter, 1996; Zajac,
Kraatz, y Bresser, 2000); organizacion (Day, 1999; Lawrence y Lorsch, 1967; Lawrence y Lorsch,
1969); gestion de la cadena de suministros (Gattorna, 1998; Brockhaus, Fawcett, Kersten, y
Knemeyer, 2016); y tecnologias de la informacion (Luftman y Brier, 1999; Tallon & Pinsonneault,
2011).

Corsaro y Snehota (2011) consideran que el concepto de Alineamiento es un concepto de
interés académico tanto en el campo de la estrategia, como en el marketing. Sin embargo,
reconocen que todavia hay brechas en la literatura al respecto y por ende el concepto de
Alineamiento puede ‘“considerarse ambiguo y que su conceptualizacion estd lejos de ser
alcanzada”. Estos autores consideran que trabajos previos del marketing B2B, acerca del
alineamiento y del no-alineamiento se han concentrado en la perspectiva del comprador o del
proveedor sin considerar la interaccion entre ambas partes, por lo tanto, existe ambigiiedad acerca
de qué alinear, qué procesos cambiar, sus efectos en el desarrollo de la relacion y como medir estos
efectos.

Pardo, Ivens, y Wilson (2013) consideran que los términos “fit” (Kathuria, Joshi, y Porth,
2007 ; Zajac et al., 2000), “alineamiento” (Corsaro y Snehota, 2011; Guesalaga y Johnston, 2010),
e “integracion” (Barki y Pinsonneault, 2005; Lawrence y Lorsch, 1967; Lawrence y Lorsch, 1969)

pueden tomarse como aproximadamente equivalentes y relativamente intercambiables, cuando nos
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referimos a como diferentes entidades organizacionales (compaifiias, sub-sistemas, departamentos
o funciones) pueden “trabajar juntas de forma armoniosa” (Barki y Pinsonneault, 2005).

Pardo et al. (2013) nos dicen que diversos autores (Barki y Pinsonneault, 2005; Zajac et
al., 2000) han revisado los origenes de los conceptos alineamiento, matching, integracion o fit.
Todos los estudiosos subrayan que estos conceptos ocupan un lugar central en la literatura relativa
a la estrategia (Pardo et al., 2013) y que generalmente al alineamiento se le considera como una
condicion deseable (Corsaro & Snehota, 2011).

Lawrence y Lorsch (1969) citados por Barki y Pinsonneault (2005), definen la integracion
como “...el proceso de alcanzar unidad de esfuerzo entre los diversos sub-sistemas en la
realizacion de las tareas de la organizacion”. De esta forma, la integracion es vista como un reflejo
del armonioso trabajo conjunto que realizan los diferentes departamentos de una organizacion y
del estrecho nivel de coordinacion de sus actividades (Barki y Pinsonneault, 2005).

Barki y Pinsonneault (2005) consideran también que el concepto integraciéon ocupa un
espacio central en diversas areas del conocimiento como la gestion de empresas, la teoria
organizacional, la gestion de operaciones/produccion y los sistemas de informacion y que en cada
uno de estos campos de investigacion el concepto de integracion tiene diferentes puntos de vista,
porque se han concentrado en diferentes actividades o componentes. En el caso particular del
marketing B2B, el alineamiento ha sido considerado como un importante generador de la creacion
de valor entre clientes y proveedores (Cox, 2004).

El alineamiento requiere un entendimiento compartido de las metas y objetivos
organizacionales por los gestores de los diversos niveles, asi como entre las diversas unidades de

la jerarquia organizacional (Kathuria et al., 2007). La habilidad de una empresa para encontrar y
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mantener ventaja competitiva descansa en su habilidad para adquirir y desplegar recursos que son
coherentes con las necesidades competitivas de la organizacion (Porter, 1996).

En la mayoria de situaciones, alcanzar el alineamiento es un proceso continuo (Smaczny,
2001). Mientras que el alineamiento es un estado, su opuesto, el no-alineamiento es un infinito
namero de estados en un espacio multidimensional (Scherpereel, 2006). Por lo tanto, la discusion
del proceso de alineamiento requiere identificar a la vez el estado de alineamiento y monitorear
las dindmicas del no-alineamiento (Scherpereel, 2006). Organizaciones que operan no-alineadas
obtendran niveles decrecientes en sus resultados, cuanto mas severo el no-alineamiento peor sera
la performance (Scherpereel, 2006).

Con respecto a la relacion alineamiento-performance, Kathuria et al. (2007) realizan una
amplia revision de la literatura, examinando la influencia de los factores contextuales sobre esta
relacion y encuentran que varios estudios determinan que el alineamiento influye indirectamente
sobre la performance ya sea, a través de una variable mediadora o en presencia de algunas variables
moderadoras.

En resumen, la revision de literatura nos muestra que existe una persistente ambigiiedad en
relaciéon a los conceptos de alineamiento y no-alineamiento (Corsaro y Snehota, 2011). El
alineamiento ha sido identificado como tema critico y factor potencial del éxito en la investigacion
del KAM, sin embargo, el nucleo del concepto rara vez se discute en la literatura del KAM (Pardo
et al., 2014). Como resultado, es dificil tanto para académicos y gerentes desarrollar con
profundidad como analizar y mejorar el alineamiento en los programas KAM (Pardo et al., 2014).

Tipos de Alineamiento. Es posible distinguir entre la perspectiva externa del alineamiento
y la interna. La primera perspectiva se identifica con el “trabajo conjunto” de una unidad con su

medio ambiente considerado como externo. La segunda perspectiva es de tipo interna y considera
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coémo dos sub-sistemas de una unidad pueden trabajar juntos. Ambas perspectivas pueden coexistir
(Pardo et al., 2013).

Otros estudios acerca del alineamiento en las relaciones comerciales entre empresas pueden
clasificarse en dos categorias: aquellos asociados a las consecuencias positivas del alineamiento y
aquellos que muestran que las situaciones de no-alineamiento pueden ser preferibles (Corsaro y
Snehota, 2011).

En la primera corriente de investigacion, los académicos comparten la idea de que el no-
alineamiento resulta de errores en la toma de decisiones y que estos errores deben ser corregidos
con un re-alineamiento (Scherpereel, 2006). Sin embargo, aun dentro de esta corriente, existen
diferencias con respecto a los varios tipos de alineamiento que los estudios consideran (Corsaro y
Snehota, 2011).

Dentro de la segunda linea de investigacion, los investigadores ofrecen mas matices de las
interpretaciones de los efectos del alineamiento y del no-alineamiento. El punto de partida para
esta corriente de trabajo son las brechas que siempre se van a presentar en las relaciones
comerciales, debido a que el match perfecto es muy poco probable entre las dos partes de
intercambio (Corsaro y Snehota, 2011).

En este mismo trabajo de investigacion, Corsaro y Snehota (2011) diferencian entre
“alineamiento cognitivo”, “alineamiento de practicas” y “alineamiento en metas”. El alineamiento
cognitivo se refiere al alineamiento entre las percepciones, interpretaciones y las representaciones
cognitivas y promueve la efectividad en la comunicacion. El alineamiento de practicas — tender
puentes, amplificar, extender y transformar; identificadas por Snow, Rochford, Worden, y Benford
(1986) — puede movilizar a los actores hacia el alineamiento; sin embargo, se argumenta que el

alineamiento de practicas no puede lograrse sin “el conocimiento preciso y compartido sobre las
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reglas de decision que otros puedan usar y cémo las propias acciones son interdependientes con
las de los deméas” (Gulati, Lawrence, y Puranam, 2005). Finalmente, el alineamiento en metas esta
relacionado a los niveles de consistencia y compatibilidad entre las metas de los proveedores y los
clientes (Corsaro y Snehota, 2011).

Adicionalmente a lo mencionado hasta ahora, la literatura distingue también entre dos tipos
de alineamiento organizacional: vertical y horizontal o lateral. Alineamiento vertical se refiere a
la configuracion de estrategias, objetivos, planes de accion y decisiones a lo largo de los diversos
niveles de la organizacion (Kathuria et al., 2007). Adicionalmente a la coordinacion de actividades
y prioridades a través de los niveles de la organizacion, el alineamiento vertical depende de la
coordinacion con las areas de decision intra-funcional (Kathuria y Porth, 2003). Cuando las
decisiones en los niveles mas bajos de la organizacioén son consistentes con las decisiones en los
niveles superiores podemos decir que el alineamiento vertical se ha producido (Kathuria et al.,
2007).

Asi mismo, el alincamiento horizontal se refiere a la coordinacion de esfuerzos a través de
la organizacion y es principalmente relevante en los niveles inferiores de la organizacion en la
jerarquia de la estrategia. El alineamiento horizontal puede ser definido en términos de la
integracion cross-funcional e intra-funcional. La integracion cross-funcional denota la consistencia
de decisiones a través de las diferentes funciones, por lo tanto, las actividades y decisiones
transversales a marketing, operaciones, recursos humanos y otras funciones se complementan y
soportan unas a otras. La coordinacion intra-funcional se logra a través de la coherencia entre las
areas de decision con el fin de lograr sinergia dentro de cada funcion (Kathuria et al., 2007). Para
una implementacion exitosa, las decisiones dentro un area funcional deben estar verticalmente

alineadas con los objetivos estratégicos de la funcion, asi como, lateralmente — a través de las areas
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de decision dentro de una funcion (Kathuria y Porth, 2003). El proceso de alineamiento horizontal
requiere intercambio y cooperacidn entre varias actividades funcionales (Kathuria et al., 2007).

El Alineamiento en KAM. De acuerdo a Shapiro y Moriarty (1984a) citados por
Kempeners y Hart (1999), la estructura organizacional formal es tal vez la parte mas interesante y
controversial de la gestion de cuentas claves. La razon de este desafio esta en la variedad de
opciones organizacionales que hay disponibles (Kempeners y Hart, 1999).

Para Cespedes, Doyle y Freedman (1989), vender no es mas una actividad individual sino
mas bien un esfuerzo coordinado de trabajo en equipo a través de toda la organizacion, con el fin
de lograr un objetivo comun.

Homburg et al. (2002) consideran en las implicancias gerenciales de su investigacion, que
una de las tareas gerenciales mas importante es el disefio interno de la organizacién y que estas
decisiones de disefio deben darse a través del equipo de Alta Direccion. Su trabajo muestra que los
Programas KAM requieren el soporte de la organizacion entera; por lo tanto, la Alta Direccion no
debe adoptar posturas laissez-faire frente a este tipo de programas o dejar la toma decisiones
solamente al area comercial. Estos autores consideran que el logro de la integracion cross-
funcional en el equipo de venta del KAM se facilita si las mismas funciones que participan
empujan la cooperacion. Este concepto de cultura entre departamentos se denomina esprit de
corps.

De igual forma, Workman et al. (2003) consignan un niimero importante de implicancias
gerenciales; la Alta Direccion debe sopesar las decisiones acerca de los Programas KAM de forma
estructurada y se deben considerar y debatir cuestiones tales como: a) ;En qué medida existen
procesos diferentes para las cuentas claves? b) ;Estos procesos se inician proactivamente? c) ;Esta

el equipo de Alta Direccion involucrado con el Programa KAM? d) ;Se ha desarrollado una cultura
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de trabajo en equipo entre todos los involucrados con el programa? y e) ;Los gestores de cuentas
claves tienen suficiente acceso a los recursos de marketing y ventas?.

Como resultado de su trabajo, Gosselin y Bauwen (2006) formulan la siguiente
proposicion: “el alineamiento hacia los clientes mas importantes crea ventaja competitiva”.
Adicionalmente, los autores consideran que el alineamiento con los clientes (externo) es preferible
al alineamiento organizacional o interno como fuente de generacion de valor; “el alineamiento
interno parece no contribuir demasiado en explicar la performance de la gestion de cuentas claves”
(Gosselin y Bauwen, 2006).

Es importante agregar que Piercy (2009) considera que una exitosa adopcion del KAM trae
consigo nuevos desafios, pues hay que lograr que el relacionamiento externo (con clientes,
proveedores y socios) se vea reflejado con el relacionamiento interno (con las funciones que tienen
como responsabilidad gestionar clientes, proveedores y socios). Las organizaciones que adoptan
KAM deben reconocer la importancia de un buen proceso de comunicacion entre su frente interno
y su frente externo (Millman y Wilson, 1996; Georges y Eggert, 2003).

Guesalaga y Johnston (2010) llevan a cabo una revision de literatura académica y de
literatura gerencial sobre este topico. En su trabajo indican que este tema ha recibido adecuada
atencion del mundo gerencial por los articulos publicados por la Strategic Account Management
Association (SAMA) en la revista Velocity; al presentar cinco de ellos como ejemplos de los temas
de alineamiento interno que preocupan a los gerentes. Sin embargo, consideran el alineamiento
interno es un tdpico que no ha recibido suficiente atencion por los académicos, como un
determinante critico en la performance de las cuentas claves.

Asi mismo, indican que la literatura académica presenta al menos dos perspectivas para

este tema. Por un lado, tenemos el efecto del espiritu de grupo en la efectividad del KAM
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(Workman et al., 2003). Y por el otro lado, Jones, Dixon, Chonko, y Cannon (2005) proponen un
marco conceptual para el equipo de ventas en KAM.

Sin embargo, Guesalaga y Johnston (2010) consideran que si bien estos dos enfoques contribuyen
con el topico del alineamiento interno, también consideran que existe la necesidad de proponer un
modelo conceptual para el alineamiento en KAM y recomiendan su elaboracion a base de la
literatura en alineamiento organizacional y asi encontrar un modelo orientado a clientes para el
alineamiento interno que necesitan los programas KAM.

La investigacion de Storbacka (2012) responde expresamente al llamado de Guesalaga y
Johnston (2010) centrandose tanto en el alineamiento externo (inter-organizacional) como en el
alineamiento interno (intra-organizacional). La alineacion tiene como objetivo mejorar el
rendimiento de la cuenta, tanto en términos de creacion de valor para el cliente como en la captura
de valor para la empresa.

El proposito del trabajo de Storbacka (2012) es desarrollar un marco inclusivo e integral
que identifica los elementos de disefio y practicas de gestion relacionados con los programas KAM.
El trabajo contribuye a la literatura sobre la gestion de cuentas claves con un resumen de la
investigacion existente y el desarrollo de un marco de organizacion, informado por un estudio
empirico, en donde se identifican cuatro elementos de disefio del alineamiento externo y cuatro
elementos de disefio del alineamiento interno (Storbacka, 2012).

La investigacion de Marcos-Cuevas et al. 2014 revela que la implementacion del Programa
KAM no solo es el resultado de lo que hacen los gerentes de cuentas claves, sino un conjunto
amplio e integral de politicas, procesos y practicas que las organizaciones deben incorporar en los
niveles estratégico y operativo. Este estudio confirma investigaciones anteriores al identificar

asuntos estratégicos como la necesidad por un programa KAM correctamente definido, asi como
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procesos y practicas. Su objetivo es complementar el trabajo previo de Storbacka (2012) al definir
y elaborar las practicas y dilemas intra-organizacionales que pueden aparecer en la
implementacion de estos programas y que pueden influir en la eficacia global del programa.
Considerando trabajos previos, se examinan estas practicas a nivel estratégico y operacional
(Marcos-Cuevas et al., 2014).

Muy recientemente, Pardo et al. (2014) proponen un modelo que puede ser usado por los
gerentes para poder identificar los grados requeridos de integracion/diferenciacion que puedan
facilitar la implementacion efectiva del Programa KAM. Este trabajo de investigacion considera
que debido al alto nivel de diferenciacion que caracteriza al Programa KAM, se necesitan los
recursos y capacidades de otras unidades. Por lo tanto, se requiere un alto nivel de alineamiento
con las otras unidades, La investigacion descrita desarrolla un marco de referencia para
diagnosticar la diferenciacion, asi como sus consecuencias.

En el presente trabajo vamos a utilizar el modelo propuesto por Storbacka (2012) debido a

que considera la co-existencia del alineamiento externo y del alineamiento interno.

Medicion del Alineamiento Interno en KAM. De acuerdo a Guesalaga y Johnston (2010)
la literatura académica sobre el KAM ha tratado este tema del alineamiento interno al menos desde
dos perspectivas. De un lado, Workman et al. (2003) estudian el efecto del espiritu de equipo
(esprit de corps) en la efectividad del KAM, ellos definen el espiritu de equipo como el grado de
participacion, que las personas involucradas en la gestion de las cuentas claves, se sienten
obligadas a objetivos comunes y entre si; esto se manifiesta como el interés por las necesidades de
los otros miembros del equipo y por el sentido de “pertenencia’ al grupo, que impregna multiples
niveles de la organizacion. Esprit de Corps esta relacionado al desarrollo de una cultura

organizacional que soporta a los clientes. Workman et al. (2003) consideran que cuando las firmas
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fallan en alcanzar esprit de corps, puede haber una falta de compromiso con los objetivos comunes
para las cuentas claves y las personas seguiran sus agendas personales, lo cual dificulta atender las
necesidades de este tipo de clientes. Estos autores encontraron que esprit de corps es la variable
con mayor impacto en la efectividad del KAM (Guenzi y Storbacka, 2015b); el unico problema es

que los autores no dicen mucho acerca de como desarrollarlo (Pardo, Ivens, & Wilson, 2012).

En este caso la escala contiene 6 items y se aplico en encuestas bajo el enfoque del “key

informant” (Workman et al., 2003).

Por el otro lado nos dicen Guesalaga y Johnston (2010), Jones et al. (2005) proponen un
marco de referencia conceptual para el equipo de ventas en KAM, ellos argumentan que este
equipo de ventas requiere el establecimiento de multiples relaciones y un apropiado “fit” con la
estrategia de la organizacion y el ambiente del mercado. Este modelo contiene cinco relaciones
claves entre (1) miembros del mismo equipo, (2) miembros de diferentes equipos dentro de la
organizacion, (3) el equipo de ventas y el area de compras, (4) el equipo de ventas y otros grupos
en la empresa proveedora y (5) el equipo de ventas y la estrategia de la compaiiia (Jones et al.,
2005). Dentro de las conclusiones finales, los autores consideran que los académicos deben ser
capaces de construir teoria que incluya aspectos unicos para los equipos de ventas, este enfoque
podria utilizar entrevistas con los gerentes y miembros del equipo que atienden las cuentas claves
para conocer sus puntos de vista acerca de los factores que contribuyen a la efectividad de estos

programas.

Medicién del Alineamiento Externo en KAM. Birkinshaw, Toulan, y Arnold (2001)
definen una escala multi-item para medir el alcance de la relacion con el cliente dentro de su trabajo
acerca de la Gestion de Cuentas Globales. Para esto utilizan la Teoria de Procesamiento de

Informacion, segtn la cual, a mayor alcance de las relaciones entre vendedor y cliente en todos los
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niveles, mayor sera el flujo de informacién que ingresara a la organizacion proveedora acerca de
las necesidades de los clientes, y asi, mejor serd el rendimiento de la cuenta. Se realizan 106

encuestas en 16 companias bajo la técnica del key informant.

Posteriormente, Shi et al. (2010) en su trabajo sobre estrategias de la Gestion de Cuentas
Globales, utilizan la escala desarrollada por Birkinshaw et al. (2001) — mencionada en parrafo
anterior — para medir la coordinacién inter-organizacional, o sea, el alineamiento externo entre el

proveedor y la cuenta global.

Para el caso particular de las Cuentas Claves, la medicion del alineamiento externo, puede
realizarse modificando y adaptando la escala propuesta por Birkinshaw et al. (2001) de acuerdo al

trabajo de Churchill (1979).

Planificacion de Cuentas Claves

El Concepto de Planificacion de Cuentas Claves. La planificacion de cuenta para los
clientes claves tiene sus raices en la planificacion estratégica de marketing y sus proponentes han
recomendado un enfoque similar para estos dos tipos diferentes de planeamiento en marketing
(Ryals y Rogers, 2007). La planificacion estratégica de marketing debe estar relacionada con la
planificacion estratégica de la organizacion, fallar en hacerlo, es una de las razones por las cuales
fracasa la implementacion (Simkin, 2002). El proceso de planificacion estratégica para una
organizacion ha sido descrito en diversos libros de textos y consiste en establecer metas, analizar
la brecha a cubrir, realizar la evaluacion y formulacion estratégica e implementar (Ryals y Rogers,
2007). Storbacka (2012) considera que debe haber una retro-alimentacion mutua entre la
planificacion corporativa y la planificacion de cuentas claves. La primera para fijar los objetivos
estratégicos de este tipo de clientes, y la segunda, para informar acerca del nuevo plan de ofertas

y de las inversiones requeridas.
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La planificacion es un elemento critico de la gestion de cuentas claves. La planificacion
puede ocurrir a nivel macro o a nivel de la cuenta/negocio, pero también puede suceder a nivel
micro en términos de planificacion de tareas, estableciendo hitos y fijando interacciones con las

miembros del equipo de cuenta (Fleischer, 2010).

Storbacka (2012) considera que el Programa KAM es un proceso de inversion, por el cual
ambas empresas (proveedor y cliente) invierten en la relacion con el proposito de alcanzar un
equilibrio entre riesgos y retorno. Las decisiones de inversion de este proceso requieren una

planificacion adecuada, que en este contexto se conoce como planificacion de cuentas claves.

La planificacion de cuentas claves y la utilizacion de estos planes de cuenta son
particularmente valiosos en la implementacion del KAM. La planificacion de cuentas constituye
un importante “vehiculo” que resume las actividades a realizar con estos clientes tan importantes
y que los conecta con las practicas internas y el desarrollo de nuevas actividades de marketing

(Marcos-Cuevas et al., 2014).

En la segunda mitad de los 90’s; Millman y Wilson (1996) identifican en su trabajo, que
las competencias requeridas para la planificacion de cuentas claves no estaban lo suficientemente
bien desarrolladas en la mayoria de empresas de su muestra, independientemente del tamafio de
las mismas. Consideran que la mayoria de estos trabajos son planes de ventas orientados al corto
plazo y sin ningtn tipo de informacion relevante acerca del cliente. Nos indican que la debilidad
de estas empresas esta en la incapacidad de adaptar su enfoque y principalmente en la falta de una
vision de largo plazo sobre el desarrollo y crecimiento de estas cuentas claves. Finalmente, como
parte de sus recomendaciones para investigaciones futuras, consideran la planificacion estratégica
de cuentas como parte de la evaluacion que debe realizarse de los procesos, técnicas y habilidades

requeridas para el desarrollo estratégico del KAM.
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Asi mismo, Weilbaker y Weeks (1997), sugieren en su trabajo de revision de la literatura
acerca de la evolucion de los programas NAM (National Account Management), que la actividad
de planificacion de cuenta de los clientes estratégicos, debe formar parte de las nuevas lineas de

investigacion de este tipo de programa.

Por otro lado, Lambe y Spekman (1997) consideran que las relaciones mas avanzadas entre
el National Account Management y sus clientes, se caracterizan por un alto grado de colaboracion,
lo cual incluye la planificacion conjunta, coordinacidon conjunta, compartir informacién, conducta

no oportunista y compromiso de largo plazo.

Ojasalo (2001) nos presenta un trabajo de investigacion que se centra en la clase de
practicas gerenciales que facilitan los Programas KAM a nivel organizacional e individual. Dentro
de este marco de trabajo, propone cuatro elementos béasicos del KAM: 1) Identificacion de Cuentas
Claves, i) Analisis de Cuentas Claves, iii) Seleccion de estrategias para Cuentas Claves y iv)
Desarrollo de Capacidades para construir relaciones rentables y duraderas. De acuerdo a este
marco de trabajo, cada cuenta clave debe ser planificada de forma separada para asegurar el mejor

servicio (Davies y Ryals, 2009).

En ese sentido, nuestro trabajo considera de suma importancia investigar el impacto de la

planificacion de cuentas en la implementacion exitosa del KAM.

Con respecto al Analisis de Cuentas Claves, Ojasalo (2001) incluye actividades como

analizar:

e las caracteristicas basicas de un cliente clave;
e ¢] historial de la relacion;

e clnivel de compromiso y desarrollo de la relacion;
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e congruencia de metas de ambas partes; y

e costos de cambiar

Analizar las caracteristicas basicas de un cliente clave incluye evaluar los aspectos mas
relevantes a nivel econdmico y operativo de sus contextos internos y externos (cadena de valor,
procesos, mercados, proveedores, productos y situacion econdmica). Analizar el historial de la
relacion involucra evaluar el histérico del volumen de ventas, rentabilidad, modelos y
frecuencia de compra, intercambio de informacion, necesidades especiales y quejas (Ojasalo,
2001). Adicionalmente a lo mencionado, estimar o conocer el valor de la relacion se convierte
en una pieza de analisis particularmente importante (Moller y Halinen, 1999). Se espera que
los ingresos generados por cada cuenta clave deben exceder los costos de establecer y mantener

la relacion en un espacio de tiempo determinado (Blois, 1999).

El debate e intercambio de ideas entre los miembros de todas las funciones que constituyen
el equipo de cuenta, contribuyen en el proceso de planificacion de cuentas. La planificacion de
cuentas delinea un posicionamiento, un perfil y una estrategia especifica por cada cuenta clave

(Vanharanta, Gilchrist, Pressey, y Lenney, 2014).

Brady (2004) considera que la planificacion de cuenta para clientes claves es un proceso
en el cual se lleva a cabo una evaluacion estratégica y tactica del cliente, como parte de un enfoque
de “abajo hacia arriba” en la formulacion del plan de negocios corporativo. La idea es completar
un expediente completo de las dinamicas internas y externas del cliente y asi alimentar a la
organizacion proveedora con este conocimiento a través de la planificacion de cuenta (N. Brady,

2004).
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Ryals y Rogers (2007) sefialan en su investigacion, que la planificacion de cuentas claves
€s un pre-requisito obvio para la asignacion eficiente de los recursos necesarios. Consideran que

los beneficios de la planificacion en KAM van mas alla de lo financiero, e incluyen:

e Mejor entendimiento del cliente
e Nuevas formas de pensar

¢ Involucramiento del cliente

e Comparticion de informacion

e Formulacion de estrategia

e Guias para la implementacion

e Aprendizaje

e Mejora de la gestion en general y del portafolio de clientes

A continuacioén, Ryals y Rogers (2007) proponen un proceso de ocho etapas, que las compaiiias

con buenas practicas utilizan al implementar la planificacion de cuentas claves:

e Identificar al equipo de cuenta clave

e Capacitar en analisis, ajuste de objetivos y estrategia, redaccion de planes

e Instruir a fondo en el proceso de planificacion

e Instruir a fondo en el proceso de analisis

e Identificar al responsable de la produccion del documento del plan (por lo general el
gerente de cuenta clave)

e Acordar la participacion del cliente

e Comunicar el proceso de planificacion

e Comunicar el resultado (plan y resultados del plan)
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Ryals y Rogers (2007) en las conclusiones de su investigacion, consideran que la planificacion
de cuentas claves no ha recibido la atencion estratégica que se merece y que s un proceso que
tiene caracteristicas unicas, especialmente la necesidad de desarrollar una visiéon del cliente, de

preferencia con la participacion del cliente.

La planificacion de cuentas claves genera beneficios para las empresas proveedoras y

contribuye a la eficiencia de los recursos (Ryals y Rogers, 2007)

Medicion de la Planificacion de Cuentas Claves. Lambe y Spekman (1997) realizan un
trabajo de investigacion acerca del National Account Management y consideran que la mejor
relacion entre cliente-proveedor se comporta como una alianza y se caracteriza entre otras cosas,
por el alto grado la planificacion conjunta para desarrollar un plan que les permita alcanzar metas
y objetivos comunes. Desarrollan una escala de dos items para medir este tipo de planificacion

bajo el enfoque del key informant.

Posteriormente, Davies y Ryals (2013) llevan a cabo una investigacion para medir las
actitudes y conductas de los key account managers versus los vendedores tradicionales. Dentro de
las variables se considera la planificaciéon como una conducta a medir con 6 items. Se utiliza el
enfoque del key informant a los dos grupos a estudiar, bajo cuestionarios estructurados con escalas
de Likert de 10 puntos. Aqui es importante indicar que este trabajo menciona las limitaciones de
utilizar mediciones conductuales auto-reportadas. Sin embargo, siguiendo lo mencionado por
Spector (2006); Guenzi et al. (2009) y Schultz y Evans (2002), los autores consideran que las
conductas y actitudes auto-reportadas no son sustancialmente mas susceptibles al sesgo cuando se

reportan mediciones no-objetivas que otros disefios de investigacion.
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Finalmente, Tzempelikos y Gounaris (2015) desarrollan una nueva escala para la
planificacion de cuenta, de acuerdo a los lineamiento sugeridos por (Churchill, 1979), y obtienen
una escala de 4 items. En este trabajo es importante resefiar que debido al uso del enfoque del key-
informant, la investigacion utiliza varios métodos contra los potenciales problemas asociados al

sesgo del método comun (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoft, 2003).

Performance y Efectividad del KAM

El concepto de performance y efectividad del KAM. A pesar de la omnipresencia del
KAM en la practica gerencial (Davies y Ryals, 2014), hay muy poco trabajo empirico que logre
diferenciar programas exitosos de KAM de aquellos que han fracasado (Tzempelikos y Gounaris,
2013; Workman et al., 2003). Por lo tanto hay una necesidad de investigar las practicas que se
implementan en las empresas como parte de sus programas KAM y el rol que juegan esas practicas

para alcanzar la efectividad del programa KAM (Davies y Ryals, 2014).

La literatura sobre KAM, sugiere que el éxito de estos programas debe medirse tanto en
términos econdmicos como en resultados relacionales (Guesalaga, 2014). Por ejemplo, Homburg
et al. (2002) y Workman et al. (2003) consideran la efectividad del KAM como algo critico, que
incluye el aspecto econémico, tal como las ventas y los margenes, y también todo lo relativo a la
relacion con los clientes; como la confianza mutua y el largo plazo (Homburg et al., 2002;
Workman et al., 2003; Guesalaga, 2013). De forma similar, Sengupta, Krapfel, y Pusateri (1997)
miran la performance objetiva del KAM (ventas, utilidad, porcentaje de compras del cliente) asi
como la performance subjetiva (satisfaccion de cliente y cooperacion mutua entre otros aspectos).
Todo esto, en consistencia con Weitz y Bradford (1999), quienes sugirieron que tanto la medicion
de la performance conductual y de la performance actitudinal deberian ser consideradas en el

contexto de la relacion comercial.



41

Investigaciones previas, nos menciona Tzempelikos (2015), han definido la efectividad del
KAM desde el punto de vista relacional (Sengupta, Krapfel, y Pusateri, 2000; Richards y Jones,
2009; Ivens y Pardo, 2007) y del desempeno financiero (Homburg et al., 2002; Workman et al.,
2003; Ryals y Holt, 2007). Asi mismo, indica Tzempelikos (2015), existe evidencia del vinculo

entre la calidad de la relacion y la performance financiera (Workman et al., 2003).

Especificamente menciona Tzempelikos (2015), es l6gico que a medida que aumentan la
satisfaccion, la confianza y el compromiso con un proveedor, también deben aumentar los ingresos
de ese proveedor (Jones, Richards, Halstead, y Fu, 2009). A medida que estos ingresos continiian
aumentando, es probable que finalmente aumenten los ingresos generales, la rentabilidad, la
participacion de mercado y el retorno de la inversion (ROI) del proveedor (Jones et al., 2009;
Workman et al., 2003). En general, los proveedores que disfrutan de relaciones duraderas y sélidas
con sus clientes disfrutan de un mayor rendimiento financiero que aquellos que solo tienen
relaciones transaccionales a corto plazo (Morgan y Hunt, 1994; Anderson y Mittal, 2000;
Bernhardt, Donthu, y Kennett, 2000); Gruca y Rego, 2005; Rust, Moorman, y Dickson, 2002; Jap,
1999; Mohr y Spekman, 1994; Leuthesser, 1997; Anderson y Narus, 1984). Asi, concluye
Tzempelikos (2015), existe fuerte evidencia que la calidad de la relacioén afecta positivamente la

performance financiera.

Tzempelikos (2015) sostiene que hay evidencia en la literatura académica que propone que
la Calidad de la Relacion afecta de manera positiva la Performance Financiera, dado que
proveedores que logran relaciones fuertes y de largo plazo con sus clientes, disfrutan de
una mayor performance financiera que aquellas empresas que mantienen relaciones
transaccionales de corto plazo con sus clientes (Morgan y Hunt, 1994; Anderson y Mittal,

2000; Bernhardt, Donthu, y Kennett, 2000; Gruca y Rego, 2005; Rust, Moorman, y
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Dickson, 2002; Jap, 1999; Mohr y Spekman, 1998; Leuthesser, 1997; Anderson y Narus,

1984).

Tzempelikos (2015); Tzempelikos y Gounaris (2015b) y Guesalaga (2014), luego de una
extensa revision de literatura, consideran estas variables como Resultados de un Programa

KAM:

Performance Financiera del KAM se define como los logros econémicos que la firma
proveedora obtiene con las cuentas claves en términos de ventas, rentabilidad, porcion de
compras del cliente (market share) y retorno sobre inversion (ROI).
La Calidad de la Relacion; generalmente representa la evaluacion de la fortaleza de la
relacion entre dos empresas (Garbarino y Johnson, 1999); es un constructo de orden
superior que engloba satisfaccion, confianza y compromiso. Estos tres aspectos capturan
elementos actitudinales que hablan por la situacion actual y por las expectativas del futuro
de la relacion (Weitz y Bradford, 1999). La satisfaccion se refiere al estado afectivo
positivo que resulta de la valoracion de todos los aspectos de la relacion de un empresa con
otra (J. C. Anderson y Narus, 1984). Confianza es la disposicion a contar con un compaiero
de intercambio en quien tenemos seguridad (Moorman, Zaltman, y Deshpande, 1992).
Compromiso es el deseo de desarrollar una relacion estable con el minorista, la disposicion
a realizar sacrificios de corto plazo para mantener la relacion y un sentimiento de seguridad
en la estabilidad de la relacion (E. Anderson y Weitz, 1992).

Diversos autores han definido los resultados de un Programa KAM como calidad
de la relacion (Sengupta, Krapfel, y Pusateri, 2000; Richards y Jones, 2009; Ivens y Pardo,
2007; Guesalaga, 2014) y performance financiera (Workman et al., 2003; Homburg et al.,

2002; Ryals & Holt, 2007; Guesalaga, 2014).
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Athanasopoulou (2009) menciona en los hallazgos de su investigacion y revision
de la literatura cientifica sobre Calidad de la Relacion, que la gran mayoria de trabajos en
los mercados B2B utilizan principalmente la eficiencia y la performance conjuntamente
con la Calidad de la Relacion y que la informacion se recoge a través de muestreo y

encuestas.

Adicionalmente, podemos resaltar que Athanasopoulou (2009), en su amplia revision de
literatura acerca de la Calidad de la Relacion, encuentra que 1) las dimensiones utilizadas en la
mayoria de investigaciones son satisfaccion, confianza y compromiso y que han sido validadas
en diferentes contextos, ii) los estudios acerca de los mercados B2B usan principalmente la
Performance Financiera y la Calidad de la Relacion y iii) la mayoria de trabajos académicos

en el mundo B2B utiliza encuestas y muestras aleatorias.

Literatura reciente de los Programas KAM, nos muestra que la Calidad de la Relacion se trata

adecuadamente a través de estudios transversales.

Tzempelikos (2015) menciona en su trabajo de investigacion, que la operacionalizacion de
calidad de la relacion se basa en los constructos satisfaccion, confianza y compromiso, y para la
medicion se pueden utilizar las escalas de Cannon y Perreault (1999), Doney y Cannon (1997) y
Morgan y Hunt (1994) respectivamente. Finalmente, la evaluacion de performance financiera se
puede realizar a través de la auto-evaluacion de las ventas, rentabilidad, participacion de mercado

y ROL

Modelo Conceptual propuesto e Hipotesis
A partir de la discusion de la revision de literatura realizada, se propone un modelo

conceptual, tal como se muestra en la Figura 1. De forma especifica, este modelo busca examinar
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como la Participacion de la Alta Direccion, el Alineamiento Interno, el Alineamiento Externo y la

Planificacion de Cuentas afectan la Performance Financiera y la Calidad de la Relacion.

PARTICIPACION ALTA

H1

DIRECCION

ALINEAMIENTO

H2

INTERNO

ALINEAMIENTO

—

H3

EXTERNO

PLANIFICACION

H4

DE CUENTAS

MODELO CONCEPTUAL - FIGURA 1
FUENTE : ELABORACION PROPIA

CALIDAD DE LA
RELACION

PERFORMANCE
FINANCIERA

|

Variable de Control

Antigliedad de la Relacion

Participacion de la Alta Direccion y Resultados del Programa KAM. De a acuerdo a

la literatura sobre los escalones superiores (Hambrick & Mason, 1984; Hambrick, 2007) se espera

que la Alta Direccidon contribuya con los aspectos mas importantes y estratégicos de la

organizacion. Ellos pueden proveer conocimiento que los gestores de cuentas claves no pueden,

dada su amplia vision de la compaiiia, la industria y el negocio en general (Guesalaga, 2014). Estan

en la posibilidad de tomar riesgos adicionales cuando negocian con los clientes porque tienen mas

poder que los gestores de cuentas claves (Guesalaga, 2014). Su capacidad para estar mas

conectados a redes mas alla de la industria, les permite identificar oportunidades de negocio que

otros ejecutivos de menor rango no podrian (Collins & Clark, 2003).
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Adicionalmente, al tener al equipo de Alta Direccion involucrado con los aspecto
estratégicos de las cuentas claves, los clientes perciben compromiso, lo cual genera satisfaccion y

confianza en el proveedor (Guesalaga, 2014).

El contacto social con los clientes que pueda desarrollar la Alta Direccion debe ayudar a
incrementar el desempeno de las cuentas claves. Establecer lazos personales mejora la confianza
y motiva el compartir informacion. El intercambio de informacion entre el equipo de Alta
Direccion de la empresa proveedora y el equipo de Alta Direccion de los clientes puede acelerar

el negocio entre ambas companias (Guesalaga, 2014).Por lo tanto, la hipotesis propuesta es:

H1. Participacion de la Alta Direccion estd positiva relacionada con Performance

Financiera y Calidad de la Relacion

Alineamiento Interno y Resultados del Programa KAM. La estructura organizacional
del proveedor afecta la Calidad de la Relacion entre ambas compaiias (Gounaris y Tzempelikos,
2013b). Estructuras organizacionales mas orientadas a clientes resuelven diversas situaciones y
proveen la base para fortalecer la Calidad de la Relacién con las cuentas claves (Homburg,

Workman, y Jensen, 2000).

La literatura sugiere que una adecuada implementacion del Programa KAM influencia la
Performance y la Calidad de la Relacion (Ivens y Pardo, 2007). Especificamente, los Programas
KAM disefiados de forma tal que cumplan con las expectativas y necesidades de los clientes
afectan el valor de los clientes (Brady y Cronin, 2001) y como resultado, la satisfaccion de los
clientes (Fornell, Johnson, Anderson, Cha, y Bryant, 1996; Slater y Narver, 1994). De forma
similar, cuando el proveedor ofrece un trato personalizado a los clientes (Anderson y Weitz, 1989;

Morgan y Hunt, 1994; Ivens y Pardo, 2007) y la Alta Direccion toma las iniciativas necesarias
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para asegurar la pronta respuesta a las necesidades de los clientes (Millman y Wilson, 1999;
Christian Homburg et al., 2002), se establece un clima de confianza en la relacion. Finalmente,
cuando el proveedor toma como suyas las necesidades del cliente, existe involucramiento de la
Alta Direccion y se da el soporte requerido de las diversas areas funcionales, se mejora el valor
que los clientes perciben de la relacion (Millman y Wilson, 1999; Ojasalo, 2001; Ivens y Pardo,
2007). Como resultado, los clientes se sienten mas comprometidos con la relacion y por lo tanto
desean mantenerla en el largo plazo (Thorsten Hennig-Thurau y Klee, 1997; T. Hennig-Thurau,

Gwinner, y Gremler, 2002).Con estos fundamentos, la siguiente hipotesis es propuesta:

H2. Alineamiento Interno esté positivamente relacionado con Performance Financiera y

Calidad de la Relacion.

Alineamiento Externo y Resultados del Programa KAM. El alineamiento externo se
define como el proceso por el cual incrementamos el entendimiento de las oportunidades y
preocupaciones de las cuentas claves y de forma conjunta se desarrollan una propuesta de valor y
el proceso de entrega de esta propuesta de valor (Storbacka, 2012). Esto puede requerir la
adaptacion de los modelos de negocio de la firma proveedora y del cliente; asi como de las normas

relacionales (Tuusjarvi y Moller, 2009). Por lo tanto, se genera la siguiente hipotesis:

H3. Alineamiento Externo esté positivamente relacionado con Performance Financiera y

Calidad de la Relacion

Planificacion de Cuentas y Resultados del Programa KAM. Abratt y Kelly (2002)
sostienen en su investigacion, que el enfoque principal de los gerentes de cuentas claves es
orquestar las relaciones inter-compaiiia para asegurar el logro de metas mutuamente beneficiosas

del aumento de ventas y rentabilidad. En esa linea de pensamiento, Storbacka (2012) resalta la
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importancia creciente del rol de la planificacion de cuentas en el alineamiento inter-compaiiia y en
el aumento del conocimiento profundo de los clientes (Davies y Ryals, 2013), lo cual indica que
la planificacion de cuentas puede contribuir a alcanzar relaciones colaborativas (Tzempelikos y

Gounaris, 2015). De lo que se desprende la siguiente hipdtesis:

H4. Planificacién de Cuentas esta positivamente relacionada con Performance Financiera

y Calidad de la Relacién.

Método de Investigacion
Diseiio de la investigacion
Los objetivos de este estudio de investigacion seran evaluados por
el andlisis de los datos de las actitudes y las practicas KAM, para lo cual se plantea un estudio
cuantitativo, de alcance correlacional y de corte transversal. La muestra estard conformada por key
account managers y sus directores o gerentes de venta que estén involucrados en Programas KAM,
de varios paises de Latinoamérica y en diversos sectores industriales. Al momento de recoger la

informacion, se hara a través de cuestionarios auto-administrados.

Homburg et al. (2002) en su trabajo seminal, utilizan el Programa KAM como unidad de
analisis porque abarca las relaciones con varios clientes importantes y porque las empresas tienen
el desafio de disponer sus recursos organizaciones en un conjunto de clientes estratégicamente
importantes. También debemos considerar que las escalas propuestas giran alrededor de esta

unidad de analisis (tal como se presentan o si requieren purificacion)

Richards y Jones (2009), en la misma linea de pensamiento, consideran en su propuesta de
marco conceptual del KAM, el uso del Programa KAM como unidad de anélisis porque la

expansion de conocimiento a este nivel es de mayor utilidad para los gerentes.
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Por lo tanto, la unidad de analisis sera el Programa KAM, asi, los analisis de correlacion y

regresion seran interpretados en funcion de éste.

Sustentacion del disefio
Dado que los constructos a estudiar se encuentran desarrollados y se van a probar en un
ambito relativamente nuevo, se puede contar con referencias previas que permiten establecer

hipdtesis, por lo cual un estudio cualitativo de tipo exploratorio no seria necesario.

Por este motivo, se plantea un estudio cuantitativo de alcance correlacional y corte
transversal a través de encuestas auto-administradas debido a que permiten llegar a muestras mas

amplias y tienen un costo menor que las entrevistas.

Los estudios relacionados con los Programas KAM han empleado diversas variables de
control: Dependencia de la relacion con el cliente, alcance geografico de la cuentas claves, tamafo
de la empresa proveedora (Salojarvi et al., 2010); ambito de control (Gounaris y Tzempelikos,
2013b); alcance geografico de las cuentas claves, turbulencia tecnologica (Salojarvi, Saarenketo,
y Puumalainen, 2013); tipo de industria, tamafio del Programa KAM vy antigiiedad del Programa
KAM (Davies y Ryals, 2014); tamafio del equipo de ventas, antigiiedad de la relacion con las
cuentas claves, intensidad competitiva, pais (Guesalaga, 2014); antigiiedad de la relaciéon con las

cuentas claves, dinamismo de las cuentas claves (Salojirvi y Sainio, 2015).

En el presente estudio se utilizara como variable de control la antigiiedad de la relacion

entre la empresa proveedora y sus clientes claves respectivamente.

Aunque el enfoque del “key informant” puede impedir la generalizacion de los hallazgos
(Phillips, 1981), utilizando escalas de medicion apropiadas podemos proporcionar datos fiables y

validos (John & Reve, 1982). Por lo tanto, dados los objetivos de nuestra propuesta y la necesidad
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de recolectar informacion con un entendimiento general de la organizacion como un todo

(Homburg et al., 2002), vamos a proceder con la técnica del “key informant™.

A fin de evitar el sesgo del método comun, vamos a utilizar los procedimientos sugeridos

por Podsakoff et al. (2003) y Podsakoff'y Organ (1986).

Poblacion y Muestra

La efectividad de la muestra estd relacionada a la diversidad de industrias que deben
participar. Estas muestras cross-sectional nos van a permitir una mejor generalizacion de los
hallazgos (Geyskens, Steenkamp, Scheer, y Kumar, 1996; Hooley, Lynch, y Shepherd, 1990;

Jaworski & Kohli, 1993).

La muestra la deseamos obtener principalmente, diversas empresas que se encuentran en
Chile, Peri y Argentina sobre todo los sectores de seguros, mineria, integracion de sistemas,
software, hardware y telecomunicaciones. Se buscara el acceso a una muestra considerable a fin

de que los analisis estadisticos no contengan distorsiones.

Para tal efecto se contactara al méximo responsable del area comercial de cada empresa a
fin de que pueda facilitar la participacion voluntaria de las personas involucradas en la gestion de
las cuentas claves. Al finalizar el estudio, se puede entregar un resumen ejecutivo con los
resultados de la investigacion a nivel agregado para mantener la confidencialidad, con la finalidad
de compartir las posibles implicancias gerenciales del presente trabajo y asi generar planes de

accion que redunden en una mejora del Programa KAM.

Procesos de Medicion
Desarrollo de instrumentos. Tal como se ha presentado en el acépite

correspondiente al Marco Teorico, se hara uso de los siguientes instrumentos.
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Variable Independiente: Participacion de la Alta Direccién. Para medir esta variable
vamos a usar la escala reflectiva con que utilizan Homburg et al. (2002) y Workman et al. (2003).
Esta escala consta de tres items: 1) Inclusive los asuntos mas pequefios de los clientes claves tienen
que ser referidos a alguien de nivel superior para la decision final. 2) Muy pocas decisiones
relacionadas con las cuentas claves se toman sin el involucramiento de los ejecutivos senior. 3) La
alta direccion a menudo trata con la gestion de cuentas claves. Cada pregunta se evaliia en una

escala del 1 al 7, donde 1 es “fuertemente en desacuerdo” y 7 es “fuertemente de acuerdo”.

Variable Independiente: Alineamiento Interno. Para medir esta variable se va a utilizar
la escala desarrollada por Workman et al. (2003) para medir esprit de corps, que de acuerdo a
Guesalaga (2014) constituye una manera de entender el alineamiento interno. Esta escala reflectiva
es una adaptacion de Jaworski y Kohli (1993) y consta de 6 items: Las personas involucradas en
la gestion de cuentas claves ... 1) Estdn genuinamente preocupadas por las necesidades y
problemas de los demas. 2) Tienen un espiritu de equipo que impregna todos los rangos
involucrados. 3) Sienten que son parte de una gran familia. 4) Sienten que estan “juntos en esto”.
5) Les falta “esprit de corps”. 6) Se ven a si mismos como individuos independientes que tienen
que tolerar a los demads a su alrededor. Cada pregunta se evalia en una escala del 1 al 7, donde 1

es “fuertemente en desacuerdo” y 7 es “fuertemente de acuerdo”.

Variable Independiente: Alineamiento Externo. Para medir esta variable, es necesario
realizar una modificacion y adaptacion de la escala propuesta por Birkinshaw et al. (2001) para
medir el alineamiento externo en un ambiente de cuentas globales (alcance de la relacion con el

cliente) . Para tal efecto se hard uso del trabajo de Churchill (1979).

La escala mencionada consta de 4 items: Grado en el cual su organizacion est4 coordinada

con el cliente cuenta global a través de los mercados por pais al nivel de...1) Ejecutivo Senior. 2)
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Global Account Manager. 3) Local Account Manager. 4) Empleados a nivel operacional, como
ventas de campo, contadores, técnicos, etc. Cada pregunta se evalua en una escala del 1 al 7, donde

1 es “sin relacién” y 7 es “relacion muy fuerte”.

Variable Independiente: Planificacion de Cuentas. Para medir esta variable vamos a
utilizar la escala desarrollada por Tzempelikos y Gounaris (2015). Esta escala consta de 4 items:
1) La atractividad de las diferentes cuentas es evaluada contra el criterio especifico que refleja
nuestros objetivos estratégicos. 2) Escudrifiamos inteligencia de mercado y registros internos para
evaluar como determinadas cuentas encajan en nuestros objetivos estratégicos. 3) Planificamos
cuidadosamente nuestro Programa KAM para asegurar un balance entre los recursos disponibles
y el nimero de cuentas claves que podemos realisticamente atender. 4) Cuando disefhiamos y
lanzamos una iniciativa para una cuenta clave siempre planificamos a futuro y consideramos las
implicancias para nuestra compaiiia en el largo plazo. Cada pregunta se evalua en una escala del 1

al 7, donde 1 es “totalmente en desacuerdo” y 7 es “totalmente de acuerdo”.

Variable Dependiente: Calidad de la Relacion. Esta variable se puede medir tal como se ha
hecho en trabajos previos, utilizando las escalas de Cannon y Perreault (1999), Doney y Cannon
(1997) y Morgan y Hunt (1994) a fin de medir satisfaccién, confianza y compromiso
respectivamente. En todos los casos, cada pregunta se evaltia en una escala del 1 al 7, donde 1 es

“totalmente en desacuerdo” y 7 es “totalmente de acuerdo”.

En el caso de la satisfaccion, la escala es de 4 items: 1) Nuestras cuentas claves estan muy
satisfechos con nosotros. 2) Ellos estan muy contentos con lo que hacemos por ellos. 3) Si tuvieran
que volver a hacerlo todavia nos elegirian como proveedor. 4) Ellos han lamentado su decision de

cooperar con nosotros.
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En el caso de la confianza, la escala consta de 5 items: 1) Estan convencidos de que cumplimos
nuestras promesas con ellos. 2) Ellos creen que estamos realmente preocupados por su éxito en los
negocios. 3) Creen en la informacion que les damos. 4) Creen que guardamos sus mejores intereses

en mente. 5) Nos consideran dignos de confianza.

En el caso del compromiso, la escala consta de 4 items: “Nuestra relacion con las cuentas
claves...”, 1) Es algo que ellos estan muy comprometidos. 2) Es muy importante para ellos. 3) se
considera merecedora de su maximo esfuerzo para mantener. 4) es algo que ellos tienen la

intencidon de mantener indefinidamente.

Variable Dependiente: Performance Financiera. La evaluacion de performance financiera
se puede realizar a través de la auto-evaluacion de las ventas, rentabilidad, participacion de
mercado y ROI; utilizando la escala de la investigacion de Tzempelikos (2015). Esta escala consta
de 4 items: “Relativo a tus competidores, como se ha desempefado tu compania durante los
ultimos 3 afios...”, 1) Ventas. 2) Rentabilidad. 3) Market Share. 4) ROI. Cada pregunta se evaliia

en una escala del 1 al 7, donde 1 es “mucho peor” y 7 es “mucho mejor”.

Variable de Control: Antigiiedad de la Relaciéon. Finalmente, para esta variable de control,
vamos a utilizar el instrumento unidimensional que propone Guesalaga (2014). “Por cuanto tiempo

ha hecho negocios tu firma con este cliente? ....... afios”.

Limitaciones y Futuras Investigaciones

Hay algunas limitaciones que podemos mencionar y que ofrecen la oportunidad de futuras
investigaciones. Nuestro estudio se centra en la participacion de la alta direccion, el alineamiento
interno, el alineamiento externo y la planificacion de cuentas. Sin embargo, puede haber otros

factores que afecten la efectividad de los programas KAM. Futuras investigaciones pueden
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considerar el nivel de competencia, la estrategia de compra de los clientes y asi contribuir a un

mejor entendimiento de la performance financiera del KAM.

Una segunda limitacion involucra el uso del enfoque del “key-informant” centrado del lado
del proveedor; por lo tanto, podria existir el riesgo de sesgo comun; Guesalaga (2014) en su trabajo
de investigacion realiza varias acciones con el objetivo de reducir este tipo de sesgo (Podsakoff et
al., 2003); como asegurar la confidencialidad de las respuestas, considerarse que las respuestas no
son ni buenas ni malas, preparar cuestionarios separados para las variables independientes y
dependientes; entre otras. Futuras investigaciones podrian considerar adicionalmente la vision

cliente.

Una tercera limitacion es que el presente estudio no considera las caracteristicas
idiosincraticas de las cuentas claves que una empresa puede atender. Aqui podemos mencionar,
por ejemplo, las diferencias que existen entre las cuentas claves privadas y las cuentas claves
publicas. De acuerdo a Lilien (2016), no existe virtualmente ninglin trabajo académico acerca de

las ventas estratégicas a los diferentes niveles de gobierno, ya sea en USA o en cualquier otro pais.

Adicionalmente, deberia considerarse la posibilidad de la influencia negativa que puede
ejercer el equipo de alta direccion en la gestion de cuentas claves y cudles son las circunstancias
que pueden generar este tipo de situaciones, lo que ayudard a completar el entendimiento del rol

de este equipo de ejecutivos senior en la gestion de las cuentas claves (Guesalaga, 2014).

Finalmente, con respecto a la Planificaciéon de Cuentas, que es un elemento critico para
fidelizar y fortalecer las relaciones con los clientes claves, podemos considerar que futuras
investigaciones puedan explorar la incorporacion de la tecnologia y las redes sociales en el proceso

de planificacion de ventas para este tipo de clientes (Lacoste, 2016).
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