EDICION ESPECIAL: VENTAS

COMO TERMINAR LA GUERRA ENTRE

JENTAS | MARKET

por Philip Kotler, Neil Rackham y Suj Krishnaswamy

En muchas empresas, la fuerza

de ventas y el departamento de
marketing pelean como Capuletos

y Montescos, con desastrosos
resultados. He aqui cémo lograr que
depongan las armas.

0S DISENADORES DE PRODUCTOS APRENDIERON HACE ANOS

que ahorrarfan tiempo y dinero si consultaban con

sus colegas de fabricacion en lugar de simplemente
lanzarles nuevos disefios por encima de la pared. Las dos
funciones se percataron de que no bastaba sélo con coexistir,
cuando podian colaborar para crear conjuntamente valor
paralaempresay los clientes. Usted pensaria que los equipos
de marketing y de ventas, cuyo trabajo también estd profun-
damente interconectado, habrian descubierto algo similar.
Sin embargo, por regla general, son funciones separadas en
una organizacién y,cuando trabajan juntas, no siempre se lle-
van bien. Cuando las ventas son decepcionantes, marketing
culpa a la fuerza de ventas por su mala ejecucién de un plan
de lanzamiento por lo demads brillante. El equipo de ventas,
a su vez, alega que Marketing fija precios demasiado altos y
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ocupa demasiado dinero del presupuesto, que seria mejor
empleado contratando mds vendedores o pagando comisio-
nes mas altas a 1os representantes de ventas. En un sentido
més amplio, los departamentos de ventas tienden a creer
que los ejecutivos de marketing estdn desconectados de lo
que realmente ocurre con los clientes. Marketing cree que la
fuerza de ventas es miope, demasiado enfocada en las expe-
riencias de clientes individuales, sin suficiente conciencia del
mercado en general y ciega ante el futuro. En sintesis, cada
grupo a menudo subestima las contribuciones del otro.

Esta falta de alineacién termina por perjudicar el desem-
pefio corporativo. Una y otra vez, durante asignaciones de
investigacién y consultoria, hemos visto a ambos grupos
tropezar (y a la organizacion sufrir) debido a su falta de sin-
cronizacion. A lainversa, no hay duda de que cuando Ventas
y Marketing trabajan bien juntos, las empresas ven una me-
jora sustancial en importantes indicadores de desempeno:
los ciclos de venta son més cortos, los costos de entrada al
mercado disminuyen y el costo de ventas es menor. Eso fue
lo que ocurri6 cuando IBM integro sus grupos de ventas y
marketing para crear una nueva funcién llamada Channel
Enablement. Antes de la integracion, nos dijeron los altos
ejecutivos de IBM Anil Menon y Dan Pelino, los grupos de
Ventas y Marketing operaban de manera independiente
entre si. Los vendedores sélo se preocupaban de satisfacer
la demanda por productos, no de crearla. La gente de mar-
keting no vinculaba el dinero gastado en publicidad con las
ventas realizadas, por lo que Ventas obviamente no veia
el valor de los esfuerzos de marketing. Y debido a que los
grupos estaban mal coordinados, los anuncios de nuevos
productos por parte de Marketing a menudo se hacian en
un momento en que Ventas no estaba preparada para apro-
vecharlos.

Intrigados por esta desconexion entre Ventas y Marke-
ting, realizamos un estudio para identificar mejores practi-
cas que pudieran ayudar a mejorar el desempeno conjuntoy
las contribuciones globales de estas dos funciones. Entrevis-
tamos a duplas de directores de marketing y vicepresidentes
de ventas para obtener sus perspectivas. Profundizamos en
la relacidn entre Ventas y Marketing en una empresa de
maquinaria pesada, una empresa de materiales, una firma
de servicios financieros, una empresa de sisternas médicos,
una empresa de energia, una compania de seguros, dos fir-
mas de alta tecnologia y una aerolinea. Entre otras cosas
descubrimos que:

.La funcion de marketing adopta distintas formas en dife-
rentes empresas y etapas del ciclo de vida del producto,
lo que puede afectar profundamente la relacion entre
Ventas y Marketing.

-Las tensiones entre Ventas y Marketing caen en dos cate-
gorias principales: econdmicas y culturales.

-No es dificil evaluar la calidad de 1a relacion de trabajo
entre Ventas y Marketing (este articulo incluye una herra-
mienta de diagndstico para hacerlo).

-Las empresas pueden adoptar pasos précticos para llevar
a las dos funciones hacia una relacién mas productiva,
una vez que han determinado el punto de partida de
ambos grupos.

Los diferentes roles de Marketing

ntes de analizar detalladamente la relacion entre
los dos grupos, debemos reconocer que la natura-
leza de la funcién de marketing varia considerable-
mente entre una empresa y otra.

En su mayoria, las empresas pequefias (y la mayoria de
las empresas son pequenas) no establecen un grupo formal
de marketing en absoluto. Sus ideas de marketing provie-
nen de sus ejecutivos, de la fuerza de ventas o de una agen-
cia publicitaria. Estas empresas equiparan el marketing con
vender; no lo conciben como una forma mds amplia de
posicionarse.

Con el tiempo, las empresas pequenas exitosas incor-
poran a un encargado (o encargados) de marketing para
ayudar a liberar a la fuerza de ventas de algunas tareas.
Estos nuevos miembros del staff hacen investigacion para
evaluar el tamario del mercado, escoger 10s mejores merca-
dos y canales y determinar las motivaciones e influencias
de los compradores potenciales. Trabajan con agencias ex-
ternas en la publicidad y la promocién. Desarrollan mate-
riales colaterales para ayudar a la fuerza de ventas a atraer
clientes y cerrar ventas. Finalmente, recurren a correo di-
recto, telemarketing y eventos empresariales para buscar
y evaluar contactos para la fuerza de ventas. En esta etapa
tanto Ventas como Marketing ven al grupo de marketing
como un accesorio de la fuerza de ventas, y 1a relacion entre
ambas funciones normalmente es positiva.

Conforme las empresas crecen y se vuelven mds exitosas,
los ejecutivos reconocen que el marketing implica mds que
establecer las cuatro P: producto, precio, plaza y promocidn.
Determinan que el marketing eficaz requiere de personas
con conocimientos de segmentacion, targeting y posicio-
namiento. Una vez que las empresas contratan a ejecutivos
de marketing con esas habilidades, el drea de Marketing se
vuelve un actor independiente. También empieza a compe-
tir con Ventas por financiamiento. Aunque la mision de ven-
tas no ha cambiado, la de marketing si. Surgen desacuerdos.
Cada funcién asume tareas que a su juicio la otra deberia
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hacer pero no hace. Con demasiada frecuencia, las organi-
zaciones descubren que tienen una funcién de marketing
dentro de Ventas, y una funcion de ventas dentro de Marke-
ting. En esta etapa, los vendedores desean que los ejecutivos
de marketing se preocupen por las oportunidades futuras
(la estrategia de largo plazo) y les dejen a ellos las oportuni-
dades actuales (ventas individuales y grupales).

Una vez que el grupo de marketing asume tareas de mds
alto nivel como segmentacion, empieza a colaborar m4s
estrechamente con otros departamentos, en particular con
Planificacion Estratégica, Desarrollo de Productos, Finanzas
y Fabricacion. La empresa comienza a pensar en términos
de desarrollar marcas en lugar de productos, y los gerentes
de marca se vuelven actores poderosos en la organizacion.
El grupo de marketing ya no es un humilde accesorio del
departamento de ventas. Fija sus miras mucho més alto: los
ejecutivos de marketing creen que es esencial transformar
a la organizacién en una empresa “impulsada por el marke-
ting”. Al introducir esta retdrica, otras partes de la empresa
—incluyendo al grupo de ventas— comienzan a cuestionar si
los ejecutivos de marketing poseen las aptitudes, experien-
cia y entendimiento para liderar a la organizacién.

Aunque Marketing aumenta su influencia al interior
de unidades de negocios separadas, rara vez se vuelve una
fuerza importante a nivel corporativo. Hay excepciones; Ci-
tigroup, Coca-Cola, General Electric, IBM y Microsoft tienen
un jefe corporativo de marketing. Ademds, Marketing se
encuentra en mejor posicion para impulsar la estrategia
corporativa en grandes empresas de bienes envasados tales
como General Mills, Kraft y Procter & Gamble. Incluso en-
tonces, sin embargo, durante ciclos econdmicos recesivos se
cuestiona mas duramente a Marketing —y es mds probable
que se reduzca su fuerza de trabajo— que a Ventas.

iPor qué no pueden llevarse bhien?

xisten dos fuentes de friccién entre Ventas y Marke-

ting. Una es econdmica, la otra es cultural. La friccién

econdmica se genera por la necesidad de dividir el

presupuesto total asignado por la alta direccion para
apoyar a Ventas y Marketing. De hecho, es probable que la
fuerza de ventas critique la forma en que Marketing gasta
dinero en tres de las cuatro P: precio, promocién y producto.
Tome el caso del precio. El grupo de marketing tiene la pre-
sion de alcanzar metas de ingresos y quiere que la fuerza de
ventas “venda el precio”, en contraposicion a “vender me-
diante el precio”. Los vendedores suelen favorecer precios
mas bajos, porque asf pueden vender el producto mds fAcil-
mente y porque los precios bajos les abren mayor espacio de
negociacién. Ademads, existen tensiones organizacionales en
torno a las decisiones de precios. Aunque Marketing es res-
ponsable de fijar los precios sugeridos de lista y de establecer
precios promocionales, Ventas tiene la tiltima palabra sobre
los precios transaccionales. Cuando se requiere fijar un precio
bajo especial,a menudo Marketing no tiene participacion. El
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Coémo terminar la guerra entre Ventas y Marketing

vicepresidente de ventas recurre directamente al director de
finanzas. Esto no complace al grupo de marketing.

Otra fuente de friccion son los costos de promocion.
El grupo de marketing necesita gastar dinero para que el
cliente desarrolle conciencia, interés, preferencia y deseo
por un producto. Pero la fuerza de ventas a menudo con-
sidera las grandes sumas gastadas en promocién —particu-
larmente en publicidad televisiva— como un desperdicio de
dinero. El vicepresidente de ventas tiende a pensar que este
dinero serfa mejor empleado aumentando el tamarno y la
calidad de la fuerza de ventas.

Cuando los ejecutivos de marketing establecen la otra P,
el producto que se estd lanzando, los vendedores a menudo
se quejan de que éste no posee las funciones, el estilo o la
calidad que sus clientes desean. Esto se debe a que la visién
de mundo de los vendedores estd definida por las necesida-
des de sus clientes individuales. Al equipo de marketing, en
cambio, le preocupa lanzar productos cuyas caracteristicas
tengan un atractivo amplio.

El presupuesto de ambos grupos también refleja qué de-
partamento ejerce mas poder al interior de la organizacion,
lo cual es un factor considerable. Los CEO tienden a favorecer
al grupo de ventas cuando fijan el presupuesto. Un CEO nos
dijo: “sPor qué habria de invertir en més marketing cuando
puedo obtener mejores resultados contratando a mas vende-
dores?”. Los CEO suelen considerar las ventas como algo mds
tangible, con mayor impacto en el corto plazo. Las contribu-
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ciones del grupo de ventas a la linea de resultados también
son mads faciles de juzgar que las del grupo de marketing.

El conflicto cultural entre Ventas y Marketing estd atn
mds arraigado que el conflicto econdmico. Esto se debe en
parte a que las dos funciones atraen a distintos tipos de per-
sonas,que emplean su tiempo en formas muy diferentes. Los
especialistas de marketing, que hasta hace poco tenfan mé4s
educacion formal que los vendedores, son gente sumamente
analitica, orientada a los datos y enfocada en proyectos. Para
ellos todo se reduce a crear ventaja competitiva para el fu-
turo. Juzgan friamente el desemperio de sus proyectos y son
implacables con una iniciativa fallida. Sin embargo, este
foco en el desemperio no siempre es sinénimo de accién
para sus colegas de ventas, porque todo lo hacen detris de
un escritorio mas que en el terreno. En contraste, los ven-
dedores pasan su tiempo hablando con clientes actuales y
potenciales. Son hdbiles constructores de relaciones ; N0 solo
detectan muy bien la disposicion de los clientes a comprar,
sino que también perciben con exactitud qué caracteristi-
cas de un producto tendrdn éxito y cudles fracasaran. Les
gusta mantenerse en movimiento. Estin acostumbrados al
rechazo, y no se deprimen ante éste. Viven para cerrar una
venta. Dificilmente sorprende que a estos dos grupos de
personas les resulte dificil trabajar bien juntos.

Si la organizacién no alinea cuidadosamente los incen-
tivos, los dos grupos también entran en conflicto por cosas
aparentemente simples, por ejemplo, en qué productos
concentrarse al vender. Los vendedores pueden impulsar
productos con menores margenes que les permitan alcan-
zar sus cuotas, mientras que Marketing quiere que vendan
productos con mayores margenes de utilidad y futuros mas
prometedores. En un sentido més general, el desempeno
de los dos grupos es juzgado de manera muy distinta. Los
vendedores se ganan la vida cerrando ventas, punto. Es facil
ver quien (y qué) tiene éxito casi inmediatamente. Pero
el presupuesto de marketing se dedica a programas, no a
personas, y toma mucho mas tiempo saber si un programa
ha ayudado a crear ventajas competitivas a largo plazo para
la organizacion.

Cuatro tipos de relaciones

% ados los potenciales conflictos econdmicos y cul-
turales, uno esperaria que se desarrollara cierta
tension entre los dos grupos. Y, de hecho, general-

b=’ Mente existe cierto nivel de disfuncion, incluso en
los casos en que los encargados de Ventas y Marketing se
llevan bien. Los departamentos de ventas y de marketing en
las empresas que estudiamos exhiben cuatro tipos de rela-
ciones. Estas relaciones cambian a medida que las funciones
de ventas y marketing maduran —los grupos pasan de estar
desalineados (v a menudo en conflicto) a estar plenamente
itegrados (y en general libres de conflicto)- aungue hemos
visto s6lo unos pocos casos donde las dos funciones estin
plenamente integradas.
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¢Cuan bien trabajan
juntos Ventas y Marketing?

Este instrumento tiene por objetivo ayudarle a evaluar cuan
bien estdn alineados e integrados sus grupos de ventas y mar-
keting. Pida a sus directores de Ventas y Marketing (y a sus
respectivos equipos) que califiquen cada una de las siguien-
tes afirmaciones en una escala de 1a 5, donde 1 significa “muy
en desacuerdo”y 5 “muy de acuerdo” Sume los resultados y
use la tabla de puntuacién para determinar el tipo de rela-
cién que Ventas y Marketing tienen en su empresa. Cuanto
mayor sea el puntaje, mds integrada ser4 la relacién (varias
empresas han descubierto que sus fuerzas de ventas y sus
equipos de marketing tienen percepciones sustancialmente
diferentes acerca de cuan bien trabajan juntos, lo que ya en si
resulta bastante interesante).

e S B i

Puntuacion
20-39 Indefinida 60-79 Alineada
40-59 Definida 80-100 Integrada

|

Indefinida. Cuando la relacién es indefinida, Ventas y
Marketing han crecido independientemente; cada una se
preocupa en gran medida de sus propios planes y tareas.
Ninguno de los dos grupos sabe mucho acerca de lo que
hace el otro, hasta que surge un conflicto. Es probable que
las reuniones entre ambos, que son de naturaleza ad hoc,
se dediquen a la resolucién de conflictos mds que a la co-
operacion proactiva.

Definida. En una relacién definida, los dos grupos es-
tablecen procesos -y reglas— para prevenir disputas. Hay
una actitud de “buenas cercas hacen buenos vecinos™ los
gjecutivos de marketing y los vendedores saben qué debe-
ria hacer cada quién, y por lo general se concentran en sus
propias tareas. Los grupos empiezan a manejar un lenguaje
comun en dreas potencialmente conflictivas, tales como:
“4Cémo definimos un contacto de ventas?”, Las reuniones
se vuelven mds reflexivas; surgen preguntas como: “aQué
expectativas tenemos el uno del otro?”. Los grupos trabajan
juntos en eventos importantes como conferencias de clien-
tes y ferias comerciales.

Alineada. Cuando las funciones de ventas ¥ marketing
estdn alineadas, existen limites claros entre ellas, pero son
flexibles. Los grupos abordan conjuntamente la planifica-
cion y la capacitacion. El grupo de ventas entiende y emplea
terminologia propia del marketing, como “propuesta de
valor”e “imagen de marca”. La gente de marketing consulta
con los vendedores en cuentas importantes y cumple tam-
bién un papel en las ventas de tipo transaccional.

Integrada. Cuando Ventas y Marketing estin plenamente
integradas, los limites se vuelven difusos. Ambos Srupos re-
disefian la relacién para compartir estructuras, sistemas y re-
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compensas. Marketing -y en menor grado Ventas— comienza
a enfocarse en tareas de tipo estratégico y a mds largo plazo
(sondear mercados, por ejemplo) y a veces se divide en gru-
pos estratégicos y tdcticos. Los ejecutivos de marketing se
involucran a fondo en la gestién de cuentas clave. Ambos
grupos desarrollan e implementan indicadores compartidos.
El disenio del presupuesto se vuelve m4s flexible y menos con-
flictivo. Surge una cultura de “triunfar o fracasar juntos”

Diseniamos una herramienta de evaluacién que puede
ayudar a las organizaciones a determinar la relacion entre
sus departamentos de ventas y marketing (vea el recuadro
“¢Cudn bien trabajan juntos Ventas y Marketing?”). Origi-
nalmente desarrollamos este instrumento para entender
lo que estabamos viendo en nuestra investigacion, pero los
ejecutivos que estdbamos estudiando rdpidamente lo adop-
taron para su propio uso. Sin una herramienta objetiva de
este tipo, es dificil que los ejecutivos evaltien sus culturas y
ambientes de trabajo.

Avanzar hacia la integracién

na vez que la organizacion entiende la naturaleza

de la relacién entre sus grupos de marketing v de

ventas, los altos ejecutivos podrian desear una

mayor alineacién entre ambos. (Sin embargo, esto
no siempre es necesario. El recuadro “iNecesitamos estar
mas alineados?” puede ayudar a las organizaciones a decidir
si procede hacer un cambio).

Pasar de una relaci6n indefinida a una definida.
Cuando la unidad de negocios o la empresa son pequerias,
los equipos de Ventas y Marketing podrian disfrutar de bue-
nas relaciones informales que no hace falta perturbar. Esto
es especialmente cierto cuando el rol de Marketing consiste
bdsicamente en apoyar a la fuerza de ventas, Sin embargo,
los altos ejecutivos deberfan intervenir si surgen conflictos
con regularidad. Tal como sefalamos antes, esto general-
mente ocurre porque los grupos compiten por recursos
€5Cas0s y porque sus respectivos roles no estdn claramente
definidos. En esta etapa, los ejecutivos deben establecer
reglas claras de interaccidn, incluyendo puntos de traspaso
para tareas importantes como hacer seguimiento de con-
tactos de ventas.

Pasar de una relaci6n definida a una alineada. El estado
definido puede ser cémodo para ambas partes. Un vicepre-
sidente de ventas nos di jO: “Quizds no sea perfecto, pero es
mucho mejor que antes” Sin embargo, permanecer en este
nivel no servird de mucho si su sector ests cambiando en
forma significativa. Por ejemplo, si el mercado se est4 como-
ditizando, una fuerza de ventas tradicional puede volverse
costosa. O si el mercado estd avanzando hacia la entrega de
soluciones a medida, la fuerza de ventas tendr4 que mejorar
sus habilidades. Los encargados de Ventas y Marketing tal
vez quieran establecer una relacion mds alineada y agregar
conjuntamente nuevas habilidades. Para pasar de una rela-
cion definida a una alineada:
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Fomente una comunicacién disciplinada. Cuando se
trata de mejorar las relaciones entre dos funciones cuales-
quiera, el primer paso inevitablemente implica mejorar la
comunicacion. Pero no es tan simple como s6lo aumentar
la comunicacién entre dos grupos. Mds comunicacion es
caro, consume tiempo y prolonga la toma de decisiones,
Nosotros proponemos en cambio una comunicacin mds
disciplinada. Realice reuniones regulares entre Ventas y
Marketing (al menos cada trimestre, quizés cada uno o dos
meses). Asegurese de incluir en la agenda las principales
oportunidades, asi como cualquier problema. Enfoque la
discusion en acciones que permitan resolver problemas, e
incluso crear oportunidades, antes de 1a proxima reunion.
Los vendedores y los ejecutivos de marketing deben saber
y con quién comunicarse. Las empresas deberfan desarrollar
Procesos y pautas sistemdticas tales como: “Se debe invo-
lucrar al gerente de marca siempre que la oportunidad de
ventas supere US$ 2 millones”, “No se imprimird ningtin
material de marketing hasta que haya sido revisado por los
vendedores”0“Se invitard a Marketing a las revisiones de las
diez principales cuentas clave” Las empresas también deben
establecer una base de datos actualizada y fécil de usar de
“personas a las cuales recurrir”. La gente se frustra -y pierde
tiempo- cuando buscan ayuda en los lugares equivocados.

Cree tareas conjuntas; rote los puestos. Conforme sus fun-
ciones se alinean mejor, es importante crear oportunidades
para que los vendedores y los ejecutivos de marketing tra-
bajen juntos. Esto les permitira familiarizarse con sus co-
rrespondientes formas de pensar y de actuar. Resulta util
que los ejecutivos de marketing, en especial los gerentes de
marca y los investigadores, acomparien ocasionalmente a los
vendedores en visitas de ventas. Ellos deberian involucrarse
en el desarrollo de soluciones alternativas para los clientes, al
comienzo del proceso de venta. También deberian participar
en las sesiones importantes de planificacién de cuentas. Los
vendedores, a su vez, deberian contribuir al desarrollo de pla-
nes de marketing y participar en sesiones de planificacién de
productos. Deberfan ver con anterioridad las campanas de
publicidad y promocidn. Y deberian compartir su profundo
conocimiento sobre los hdbitos de compra de los clientes. Los
vendedores y los ejecutivos de marketing deberian generar
conjuntamente un plan para expandir los negocios con los
diez principales clientes en cada segmento de mercado. Tam-
bién deberfan planear en conjunto eventos y conferencias.

Nombre un enlace de Marketing para trabajar con lg
Jfuerza de ventas. El enlace debe ser alguien en quien ambos
grupos confien. Ayudara a resolver conflictos Yy compartirg
con cada grupo el conocimiento técito que posee el otro. Es
importante no microgestionar las actividades del enlace.
Uno de nuestros entrevistados de Marketing describi6 asi
su papel: “Es alguien que vive con la fuerza de ventas, Va
a las reuniones del equipo, a las reuniones con clientes
y a las reuniones estratégicas de clientes. No desarrolla
productos, sino que vuelve y dice: ‘Esto es lo que necesita
este mercado. Esto es lo que estd surgiendo) y luego trabaja
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mano a mano con el vendedor y con el cliente clave para
desarrollar productos”.

Ponga en un mismo fugar a los vendedores y al equipo
de marketing. Es una simple y antigua verdad que cuando
las personas estan fisicamente cerca interactuardn con mds
frecuencia y probablemente trabajardn mejor juntas. Un
banco que estudiamos instalé sus funciones de ventas y de
marketing en un centro comercial vacio; a cada equipo de
Ventas y Marketing se le asign6 un local. Especialmente
en las primeras etapas de avance hacia una relacién mads
alineada entre las funciones, este tipo de proximidad es una
gran ventaja. Sin embargo, la mayoria de las empresas cen-

Como terminar la guerra entre Ventas y Marketing

traliza su funcién de marketing, mientras que su grupo de
ventas permanece geograficamente disperso. Estas organi-
zaciones deben esforzarse mas por facilitar la comunicacion
entre Ventas y Marketing y generar trabajo compartido.
Mejore el feedback de la fuerza de ventas. La gente de mar-
keting se queja comtinmente de que los vendedores estan
demasiado ocupados para compartir sus experiencias, ideas
y percepciones. De hecho, muy pocos vendedores tienen un
incentivo para emplear su precioso tiempo compartiendo
informacion sobre clientes con Marketing. Después de todo,
tienen cuotas que alcanzar y un tiempo limitado para re-
unirse con los clientes y venderles. Para alinear mas estre-

¢Necesitamos estar mas alineados?

La naturaleza de las relaciones entre Ventas y Marketing en su organizacion pueden abarcar todo el espectro, desde indefinidas

(los grupos actdan en forma independiente uno del otro) hasta integradas (los grupos comparten estructuras, sistemas y recom-
pensas). No toda empresa querrd —o deberfa— pasar de indefinida a definida o de definida a alineada. La siguiente tabla puede
ayudarle a decidir en qué circunstancias su empresa deberfa integrar mas estrechamente sus funciones de ventas y marketing.

Indefinida

No haga cambios si... Laempresa es pequefa.

La empresa tiene buenas
relaciones informales.

Los roles tradicionales de
marketing y de ventas funcio-
nan en este mercado. cion.

Marketing todavia es una
funcién de apoyo de ventas.

No hay razones claras o de
peso para cambiar.

Definida

Los productos y servicios
de la empresa son bastante
rutinarios.

Alineada

La empresa carece de una
cultura de responsabilidad
compartida.

Ventas y Marketing reportan

por separado a la alta direc-

El ciclo de ventas es bastante
corto.

Estreche la

relacién entre
Ventas y Marketing
Si...

Los conflictos son evidentes
entre ambas funciones.

Existe duplicacién de funcio-
nes, o hay tareas que no se
realizan.

Incluso con una cuidada
definicién de roles, existe du-
plicacion de funciones o hay
tareas que no se realizan.

Se puede crear un proceso

comun o embudo de nego-
cios para gestionar y medir
las actividades generadoras
de ingresos.

El mercado se ha comoditi-

zado y ha vuelto costosa una

Las funciones compiten por
recursos o financiamiento.

fuerza de ventas tradicional.

Los preductos son desarrolla-
dos, probados o personaliza-

dos extensamente durante el
proceso de ventas.

Los ciclos de vida del pro-
ducto se estdn reduciendo, y
el cambio tecnolégico se estd
acelerando.
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cambiar a Definida >
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cambiar aAlineada > |  cambiar a Integrada =
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chamente a Ventas y Marketing, los altos ejecutivos deben
cerciorarse de que la experiencia de la fuerza de ventas
pueda ser aprovechada con un minimo de disrupcion. Por
ejemplo, Marketing puede pedir al vicepresidente de ventas
que resuma cualquier percepcion de la fuerza de ventas
para el mes o el trimestre. O bien Marketing puede disenar
formularios de informacion maés breves, revisar indepen-
dientemente los informes de visitas y datos sobre la gestion
de las relaciones con los clientes o pagar a los vendedores
para que accedan a entrevistarse con el grupo de marketing
y resumir lo que piensan sus colegas de ventas.

Pasar de una relacién alineada a una integrada. Lama-
yoria de las organizaciones funcionard bien cuando Ventas
y Marketing estén alineadas. Esto es especialmente cierto
cuando el ciclo de ventas es relativamente corto, el proceso
de ventas es bastante directo y la empresa no tiene una solida
cultura de responsabilidad compartida. En situaciones com-
plicadas o répidamente cambiantes, existen buenas razones
para llevar a Ventas y Marketing a una relacion integrada (el
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recuadro“La lista de integracion de Ventas y Marketing”enu-
mera los aspectos que usted querra considerar). Esto significa
integrar actividades tan directas como planificacion, fijacion
de metas, evaluacion de clientes y desarrollo de propuestas
de valor. Sin embargo, es mds dificil integrar los procesos y
sistemas de ambos grupos. Estos deben ser reemplazados por
procesos, indicadores y sistemas de recompensas comunes.
Las organizaciones deben desarrollar bases de datos com-
partidas, asf como mecanismos de mejora continua. Lo mas
dificil de todo es cambiar la cultura para apoyar la integra-
cion. Los mejores ejemplos de integracion que encontramos
fueron en empresas que ya enfatizaban la responsabilidad
compartida y la planificacién disciplinada, que eran impulsa-
das por indicadores, que vinculaban las recompensas con los
resultados y que se gestionaban mediante sistemas y proce-
sos. Para pasar de una relacién alineada a una integrada:
Nombre un director de ingresos (o de clientes). El principal
argumento para integrar Ventas y Marketing es que ambas
funciones tienen una meta comun: generar ingresos ren-
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La lista de integraciéon de Ventas y Marketing

Para alcanzar una integracién de Ventas y Marketing, su empresa debe enfocarse en las siguientes tareas.

Integrar Integrar procesos Habilitar Integrar las estructuras
actividades y sistemas la cultura organizacionales
01 Involucrar conjuntamente O Implementar sistemas O Enfatizar la responsa- O Dividir a Marketing en

para medir y gestionar las
actividades conjuntas de
Ventas y Marketing.

a Ventas y Marketing en la

planificacién de productos

y la fijacion de objetivos

de ventas.

[ Utilizar y actualizar regu-
larmente bases de datos
compartidas.

O Involucrar conjuntamente
a Ventas y Marketing en la
generacién de propuestas
de valor para distintos O
segmentos de mercado.

Establecer indicadores
comunes para evaluar el
éxito de los esfuerzos de
O Involucrar conjuntamente Ventas y Marketing.
a Ventasy Marketing en la
evaluacion de las necesi- C

dades de los clientes.

(S

Crear sistemas de recom-
pensas para premiar [0s
esfuerzos exitosos de Ven-
O Involucrar conjuntamente tas y Marketing.
a Ventas y Marketing en la
aprobacién de materiales

publicitarios.

O

Ordenar que los equipos
de Ventas y Marketing se
retinan periddicamente
O Involucrar conjuntamente para mejorar la relacion.
a Ventasy Marketing en el
andlisis de las principales O
oportunidades por seg-

mento.

Exigir que los encargados
de Ventas y Marketing
asistan conjuntamente a
revisiones de presupuesto
con el CEO.
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| Enfatizar los indicadores.

bilidad compartida por
los resultados entre las
diferentes divisiones de la
organizacién.

equipos estratégicos y
tacticos.

[l Contratar a un director
de ingresos (chief revenue

officer).

Vincular las recompensas
a los resultados.

Asegurar el apego de las

divisiones a los sistemas y
procesos.
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El embudo de compra

Cémo terminar la guerra entre Ventas y Marketing

cerse responsable de las primeras cuatro etapas en el tipico

Existe la nocién convencional de que Marketing debe ha- \
embudo de compra: conciencia del cliente, conocimiento de

conciencia
del cliente

budo refleja la forma en que Marketing y Ventas influencian
las decisiones de compra de los clientes). Marketing crea pre-
ferencia de marca, desarrolla un plan de marketing y genera
contactos de ventas antes de traspasar a Ventas las tareas de
ejecucién y seguimiento. Esta divisién del trabajo mantiene a
Marketing enfocado en actividades estratégicas e impide que
el grupo interfiera con oportunidades individuales de venta.
Pero cuando algo no sale bien, comienza el juego de las cul-
pas. Ventas critica el plan de marca y Marketing acusa a Ven-
tas de no esforzarse lo suficiente o no ser lo bastante listos.

El grupo de ventas es responsable de las cuatro etapas finales
del embudo: intencién de compra, compra, lealtad del cliente
y defensa del cliente. Ventas normalmente desarrolla su pro-
pic embudo para las tareas de ventas que se realizan durante
los dos primeros pasos (como buscar prospectos, definir nece-
sidades, preparar y presentar propuestas, negociar contratos
e implementar la venta). Aparte de generar contactos en la
etapa de blsqueda de prospectos, con demasiada frecuencia
Marketing no cumple ningln papel en estas tareas.

marca, consideracién de marca y preferencia de marca (el em- \

conocimiento
de marca

. - MARKETING
consideracién

de marca

preferencia
de marca

EEEEESEENGEEEEEEIERNNERERER R Traspaso

intencién
de compra
lealtad
del cliente

patrocinio
del cliente

VENTAS

tables y crecientes. Es ldgico poner ambas funciones bajo
la supervision de un mismo ejecutivo de nivel directivo.
Empresas como Campbell’s Soup, Coca-Cola y FedEx tienen
un director de ingresos (chief revenue officer) responsable de
planificar y obtener los ingresos necesarios para alcanzar los
objetivos corporativos. El director de ingresos debe controlar
las fuerzas que afectan a los ingresos, especificamente mar-
keting, ventas, soporte y fijacion de precios. Este ejecutivo
también puede llamarse director de clientes (chief customer
officer), un titulo usado en empresas como Kellogg’s, Sears
Roebuck y United Air Lines. En algunas firmas el director de
clientes es mds bien un defensor o promotor de los clientes,
pero el titulo también puede indicar la responsabilidad més
amplia sobre la gestion de los ingresos.

Defina las etapas en los embudos de marketing y ventas.
Ventas y Marketing son responsables de una secuencia de ac-
tividades y acontecimientos (a veces llamados un embudo)
que conducen a los clientes hacia las compras e, idealmente,
hacia relaciones continuas. Estos embudos pueden descri-
birse desde la perspectiva del cliente o desde la perspec-
tiva del vendedor (en el recuadro “El embudo de compra” se
muestra un embudo tipico basado en la secuencia de deci-
siones del cliente). Marketing normalmente es responsable
de las primeras etapas: crear conciencia y preferencia de
marca en los clientes, desarrollar un plan de marketing y
generar contactos de ventas. Luego Ventas ejecuta el plan de
marketing y hace seguimiento de los contactos. Esta division

JULIO 2006

del trabajo tiene ventajas. Es simple € impide que Marketing
se involucre demasiado en oportunidades individuales de
ventas a expensas de actividades mads estratégicas. Pero el
traspaso conlleva costos importantes. Si algo no sale bien,
Ventas puede decir que el plan era débil y Marketing que
los vendedores no se esforzaron lo suficiente 0 no son lo bas-
tante listos. Y en aquellas empresas donde Marketing hace
un traspaso, sus ejecutivos pueden perder contacto con los
clientes activos. Mientras tanto, Ventas normalmente desa-
rrolla su propio embudo que describe la secuencia de tareas
de ventas. Los embudos de este tipo —integrados al sistema
de CRM y a los procesos de prondstico de ventas y revision
de cuentas— constituyen un eje cada vez mds importante
para la gestion de ventas. Desafortunadamente, Marketing a
menudo no cumple ninglin papel en estos procesos. Algunas
empresas en nuestro estudio, sin embargo, han integrado a
Marketing en el embudo de ventas. Por ejemplo, durante la
bisqueda y clasificacién de prospectos, Marketing ayuda a
Ventas a crear estandares comunes de contactos y oportu-
nidades de venta. Durante la etapa de definicién de necesi-
dades, Marketing ayuda a Ventas a desarrollar propuestas
de valor. En la fase de desarrollo de soluciones, Marketing
entrega “materiales de soluciones™ plantillas organizadas y
guias adaptables para que los vendedores puedan desarrollar
soluciones para los clientes sin tener que reinventar constan-
temente la rueda. Cuando los clientes estan por tomar una
decision, Marketing aporta materiales de casos, historias de
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€xito y visitas a terreno para responder a sus inquietudes. Y
durante las negociaciones de contratos, Marketing asesora
al equipo de ventas en aspectos de planificacién y fijacién
de precios. Desde luego, la participacién de Marketing en el
embudo de ventas deberia ser igualada por la participacién
de Ventas en decisiones estratégicas de marketing. Los ven-
dedores deberian trabajar con los ejecutivos de marketing e
1&D al decidir cémo segmentar el mercado, qué productos
ofrecer a cada segmento y cOmo posicionar esos productos.

Divida a Marketing en dos grupos. Existen fuertes razo-
nes para dividir la funcién de marketing en un grupo es-
tratégico y un grupo tictico. El equipo tictico desarrolla
campanas de publicidad y promocién, materiales colate-
rales, casos y herramientas de ventas. Ayuda a los vende-
dores a desarrollar y clasificar contactos de ventas. Aplica
investigacién de mercado y feedback de los representantes
de ventas para apoyar la venta de productos existentes en
nuevos segmentos de mercado, crear nuevos mensajes y
diseflar mejores herramientas de ventas. El equipo estraté-
gico de marketing se ocupa de sondear mercados y clientes.
Es decir, escucha la voz del cliente y desarrolla una visién
amplia de las oportunidades y amenazas de negocios para
la empresa. El equipo estratégico comparte sus ideas con
los altos ejecutivos y con los desarrolladores de productos,
y también participa en el desarrollo mismo.

Establezca metas de ingresos y sistemas de recompensas
compartidas. La organizacion integrada no tendra éxito a
menos que Ventas y Marketing compartan la responsabi-
lidad por los objetivos de ingresos. Un ejecutivo de marke-
ting nos dijo: “Usaré todas las herramientas que sean nece-
sarias para asegurarme de que Ventas tenga éxito porque,
a fin de cuentas, también seré evaluado segtin esa meta de
ventas™. Sin embargo, una de las barreras a los objetivos
compartidos es el espinoso problema de las recompensas
compartidas. Tradicionalmente, los vendedores trabajan
por comisiones, pero los ejecutivos de marketing no. Para
integrar exitosamente ambas funciones, la empresa tendrd
que analizar su politica global de compensacién.

Integre los indicadores de Ventas y Marketing. La necesidad
de indicadores comunes se vuelve crucial conforme Mar-
keting se involucra mds en el proceso de ventas y Ventas
desempefia un papel més activo en el marketing. “Para ser
la empresa cercana al cliente que somos”, dice Larry Nor-
man, presidente de Financial Markets Group, una divisién
de Aegon USA, “debemos estar impulsados por indicadores
y tener indicadores que midan tanto el desemperio de ventas
como el de marketing”. A nivel macro, empresas como Gene-
ral Electric tienen “el nimero™ la meta de ventas con 1a que
se comprometen Ventas y Marketing. No se puede obviar el
hecho de que, por mds integrados que estén Ventas y Marke-
ting, la empresa también querrd desarrollar indicadores para
evaluar y recompensar apropiadamente a cada grupo.

Los indicadores de ventas son mds féciles de definir y de
medir. Algunos ejemplos son el porcentaje alcanzado de la
cuota de ventas, el nimero de nuevos clientes, la cantidad
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de ventas cerradas, la utilidad promedio por cliente yel
gasto de ventas sobre las ventas totales. Cuando el equipo
tdctico de marketing se involucra a fondo en el proceso de
ventas —por ejemplo, integrando los equipos de cuentas cla-
ves— lo mds logico es medir y recompensar su desempeiio
usando indicadores de ventas. Pero, ;como deberia evaluar
la empresa a su equipo estratégico de marketing? ;Con
base en la exactitud de sus prondsticos, o en el ntimero
de nuevos segmentos de mercado que descubren? Los in-
dicadores variardn segun el tipo de trabajo de marketing.
Los altos ejecutivos deben establecer diferentes indicadores
para los gerentes de marca, los investigadores de mercado,
los ejecutivos de publicidad, los gerentes de promociones,
los encargados de segmentos y los gerentes de producto. Es
mds fécil crear indicadores cuando los propésitos y tareas
de los ejecutivos estan claramente definidos. Atin asi, dado
que el equipo estratégico de marketing estd mds dedicado
a sembrar las semillas para un mejor futuro que a recoger
la cosecha actual, los indicadores usados para evaluar su
desempeno necesariamente se vuelven menos cuantifica-
bles y mas subjetivos.

Obviamente, la diferencia entre juzgar resultados actuales
y futuros hace mds complicado para las empresas desarrollar
indicadores comunes para Ventas y Marketing. En particular,
el equipo estratégico de marketing debe ser evaluado segin
sus logros en un perfodo mds largo. Los vendedores, en tanto,
estdn en el negocio de convertir la demanda potencial en
ventas actuales. A medida que la relacion de trabajo entre
Ventas y Marketing se vuelve mds interactiva e interdepen-
diente, la organizacién integrada continuard luchando con
este dificil -aunque sin duda superable- problema.

Los altos ejecutivos a menudo describen la relacién de tra-
bajo entre Ventas y Marketing como insatisfactoria. Ambas
funciones, sostienen, no se comunican lo suficiente, tienen
un desempeno deficiente y se quejan en exceso. No todas las
empresas querrdn —o deberfan— pasar de relaciones defini-
das a alineadas o de relaciones alineadas a integradas. Pero
cada una de ellas puede y debe mejorar la relacién entre
Ventas y Marketing. Las mejoras cuidadosamente planea-
das llevardn el conocimiento intimo que los vendedores tie-
nen de sus clientes al corazén de su empresa. Estas mejoras
permitirdn también atender de mejor forma a sus clientes
actuales y crear mejores productos en el futuro. Ademas,
ayudardn a su empresa a combinar habilidades m4s blandas
de creacion de relaciones con otras mds duras y analiticas.
Obligardn a su organizacién a considerar en detalle cémo
recompensa a sus empleados, y si esos sistemas de recoms-
pensas se aplican equitativamente a todas las funciones,
Lo mejor de todo, estas mejoras impulsardn el crecimiento
tanto de sus ingresos como de sus utilidades. v/
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