(Trabajan alineados sus equipos de marketing y ventas durante el lanzamiento de nuevos productos
0 es un momento de reproche y pérdida de oportunidades?
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Cuando los departamentos de marketing y ventas trabajan en
armonia, el resultado que se obtiene es el incremento de las ventas,
con ciclos mas cortos y margenes mayores, y de la satisfaccion del
cliente. El alineamiento de marketing y ventas es un factor critico
para que la empresa pueda lograr un mayor rendimiento de su fuerza

de ventas y de su funciéon comercial.

as tensiones entre los departamentos de
marketing y ventas son evidentes en
muchas organizaciones. No es ninguna
sorpresa que este malestar existe entre
departamentos que compiten por un
presupuesto y que dependen el uno del otro
para su éxito. Debido a esta interdependencia,
también pueden culparse el uno al otro de su
“fracaso”. En situaciones de bonanza econé-
mica, cuando marketing proponia a los equi-
pos de ventas vender una misma linea de
productos habitual sin realizar grandes modi-
ficaciones, las empresas habian aprendido a
vivir con esta tensién.
Sin embargo, cuando la economia empeora
0 una empresa decide innovar y vender nue-
vas propuestas a los clientes, nuevos o actua-
les, la falta de conexién entre ambos departa-
mentos puede ser perjudicial y costosa. Los
vendedores estan bajo una gran presién o
fuera de su zona de confort y necesitan méas
apoyo y direccién de marketing, pero los
procesos y la cultura de la organizacién no
siempre estan en situacién de determinar o
proporcionar el apoyo requerido. Los sinto-
mas de esta disfuncién incluyen los siguien-
tes aspectos:

— Los vendedores no consiguen captar facil-
mente nuevos clientes para la nueva pro-

puesta y vuelven a vender aquello que les
resulta cémodo y que estan mas acostum-
brados a vender.

— Los equipos de ventas muestran resisten-
cia a presentar la propuesta a sus mejores
clientes.

— La inconsistencia del enfoque de ventas
lleva a una tasa de éxito muy variable.

— Las reuniones entre marketing y ventas se
centran en “acusarse” mutuamente méas
que en resolver los problemas del cliente.

— Marketing cambia las cuatro “P” en un
intento de encontrar una “solucién magi-
ca” que incremente las ventas. Cuando se
modifica el precio, normalmente se produ-
ce una erosion de los margenes.

— El lanzamiento de una propuesta que debe-
ria haber sido un éxito ha constituido un
fracaso.

— Hay clientes confusos que tienen una cre-
ciente sensacién de que la empresa no
entiende sus necesidades.

Una guia en siete pasos

A continuacién se presentan siete practicas
ideas sobre cémo, con una buena planificacién
y esfuerzos bien dirigidos, puede evitarse un
escenario como el anteriormente descrito. Es
muy importante realizar un rapido diagnoésti-
co para poder evaluar el grado de alineamien-
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/Qué grado de alineamiento existe entre los equipos
de marketing y ventas?

Puntuacion (1-5)

Marketing tiene claro su enfoque de nuevas propuestas

El valor de la propuesta para los clientes target esta claramente definido

Los comerciales valoran positivamente el material de apoyo que reciben de marketing

Marketing y ventas trabajan juntos desde el inicio del proceso de desarrollo de la propuesta

Hay un equipo formal, formado por representantes de ambos departamentos, que se retinen regularmente durante
el desarrollo y el periodo de lanzamiento de una nueva propuesta

Cémo se va a vender el producto es una consideracion clave en el desarrollo de la propuesta

Hay suficiente tiempo e inversion en formacién para que los equipos de ventas estén preparados y tengan plena
confianza para vender

La formacion en nuevas propuestas se centra tanto en cémo vender el producto/servicio como en sus caracteristicas
y sus ventajas

Los vendedores terminan las sesiones de formacién en productos con un claro plan de accién y una estrategia para
las cuentas clave

La formacion en nuevas propuestas refuerza y apoya las metodologias de ventas existentes

Hay suficientes estudios del caso y herramientas de ventas desarrollados por marketing para apoyar a los equipos
de ventas

Marketing proporciona buena informacién actualizada sobre los competidores y estrategias para hacerles frente

Marketing determina las posibles barreras u objeciones de los clientes a la compra de una nueva propuesta

Marketing sugiere estrategias para superar esas posibles objeciones de los clientes a la compra de una nueva propuesta

Hay al menos una persona de marketing de enlace con la fuerza de ventas durante el proceso de lanzamiento de
una propuesta

Las personas de marketing se retinen regularmente con los clientes antes, durante y después del lanzamiento de
una propuesta

Su organizacion ha evitado la cultura de enfrentamiento que puede existir entre los departamentos de marketing
y ventas

Marketing y ventas utilizan un lenguaje comun para describir los clientes y el proceso de ventas

Los planes de remuneracién estan listos antes del lanzamiento de las nuevas propuestas

La fuerza de ventas esta capacitada para proporcionar feedback oportuno vy til a marketing después del lanzamiento
del producto

Puntuacion

—  Entre 81y 100. En buena medida, hay un fuerte alineamiento entre marketing y ventas en el desarrollo y el lanzamiento de nuevos productos.

— Entre 65y 80. No estd mal, pero bajo presion pueden aparecer grietas y la efectividad de los nuevos lanzamientos puede verse afectada.

— Entre 51y 64. Es necesario pensar en una estrategia para que los departamentos de marketing y ventas puedan trabajar juntos durante el
lanzamiento de productos clave. Es probable que se estén obteniendo resultados decepcionantes.

— Entre 0y 50. La empresa estda mal posicionada para el lanzamiento de propuestas que no sean las habituales o recurrentes.

Cuadro 1
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1 = Totalmente en desacuerdo

2 = En desacuerdo

3 = Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

to de los departamentos de marketing y ven-
tas ante el lanzamiento de una nueva pro-
puesta de business-to-business.

1. Crear un equipo multifuncional

Los vendedores tienen que participar en las
etapas iniciales del desarrollo de las nuevas
propuestas. Un posible “equipo” debe contar
al menos con dos vendedores con amplia expe-
riencia en clientes target y credibilidad den-
tro de la fuerza de ventas.

En su caso, el equipo puede incluir a
vendedores de los diferentes canales de
ventas y servicio al cliente, asi como a uno
de los responsables de la formacién en cana-
les de ventas de la nueva propuesta. Este
equipo desempefiara un papel critico en el
alineamiento durante el desarrollo y el lan-
zamiento de la propuesta. De este modo se
podran garantizar aspectos clave como los
siguientes:

— La base de la propuesta es sélida y tiene
impacto en los canales de ventas y en los
clientes.

— Se tiene en cuenta el ciclo de compra de los
clientes en el posicionamiento de la pro-
puesta, asi como la existencia de estrate-
gias que permitan acelerar el ritmo del
ciclo.

— Se ha desarrollado un plan de formacién y
comunicacién que proporciona a todos los
equipos de ventas el apoyo que necesitan
para adaptar la propuesta a cada uno de
sus objetivos de la manera mas eficiente
posible.

— Se ha puesto en marcha un canal para
aportar feedback tras el lanzamiento que
permite matizar y mejorar la propuesta.

— Los vendedores se sienten “duefios” de la
propuesta y se comprometen con ella, ya
que sus comparfieros han participado en el
proceso y su labor ha sido facilitada por el
apoyo recibido.

— El equipo estd mejor liderado por la perso-
na de marketing responsable del nuevo
producto o servicio y cada miembro del
grupo deberia incluir el éxito de la pro-
puesta entre sus objetivos formales.
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2. Marketing debe estar presente

El mayor reto del lanzamiento de una nueva
propuesta se centra en los canales de ventas.
Es importante que marketing se mantenga
presente y accesible a lo largo de todo el ciclo.

Para un profesional de marketing, supone
la oportunidad de progresar en la empresa y
en su propia posicién. Por eso debe tener
claro que su recompensa esta ligada al éxito
del resultado final. Estar presente significa
no solo estar en contacto con los clientes,
organizando focus groupsy eventos, sino
también trabajar junto con los equipos de la
fuerza y los canales de ventas. Esto incluye
presentar la propuesta en persona, asistir a
las reuniones iniciales de venta y colaborar
cuando los equipos de ventas tienen dudas o
necesitan apoyo.

Cuando hay un gran numero de personas
involucradas en la campana de ventas, estar
accesible personalmente puede ser dificil.
Esto se puede solucionar con creatividad; por
ejemplo, mediante un portal web centrado en
las propuestas, debates telefénicos abiertos y/o
un blog que recoja y permita responder las
cuestiones de interés comun.

Cuanta maés relacién tenga un profesional
de marketing con los equipos de ventas, méas
apoyo y feedback recibira de ellos. Cuando
existe demasiada distancia entre las funcio-
nes de marketing y ventas, parte de la ener-
gia y de la visién se pierde. El equipo de
ventas es a menudo una de las principales
armas de marketing. Sin embargo, con dema-
siada frecuencia esto no se refleja en el tiem-

perjudicial y costosa

po y el esfuerzo invertidos por un profesional
de marketing.

3. Se necesita tiempo para vender

nuevas ideas

En momentos de creciente competencia, las
empresas responden con multitud de nuevas
propuestas para mantener sus mercados y
reducir el impacto de un descenso de las ven-
tas. Eso supone que la fuerza de ventas ten-
dra que vender las nuevas propuestas a los
clientes cuando ya se habian centrado en la
propuesta del ultimo trimestre. Conseguir
que un cliente esté dispuesto a cambiar el
statu quo 'y comprar el producto requiere
tiempo. Esto varia en funcién de la importan-
cia, la complejidad y la urgencia de la necesi-
dad que se pretende satisfacer. A veces es
mejor lanzar menos propuestas con el enfo-
que adecuado, un apoyo sostenido y los recur-
SOs necesarios que demasiadas ideas con un
escaso apoyo a la fuerza de ventas y a sus
clientes.

4. No saltarse los estudios del caso antes
del lanzamiento
Los vendedores necesitan confiar en una
nueva propuesta. Si esta tiene un cariz técni-
co, querran conocer su funcionalidad y dispo-
ner de evidencias de ella. No hay nada que
tema mas un comercial que el hecho de que
los clientes le cuestionen por demostrar un
pobre conocimiento del producto.

Los estudios del caso son una herramienta
de gran apoyo para los vendedores, ya que

Cuando la economia empeora 0 una empresa decide innovar
y vender nuevas propuestas a los clientes, la falta de conexion
entre el departamento de marketing y el de ventas puede ser
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A veces es mejor lanzar menos propuestas con el enfoque
adecuado, un apoyo sostenido y los recursos necesarios
que demasiadas ideas con un escaso apoyo a la fuerza de ventas

muestran que la propuesta ha cumplido o
superado las expectativas de quienes previa-
mente la han probado.

Los mejores estudios del caso se elaboran
con la intencién de agilizar el ritmo del ciclo
de compra de los clientes (véase el cuadro 2).
A menudo, estos estudios no estan preparados
antes del lanzamiento del producto por falta
de tiempo o por la dificultad de encontrar
testimonios de clientes que lo hayan probado.
Sin embargo, esto es un error, ya que la infor-
macién y el feedback que proporcionan a los
equipos de ventas son muy valiosos. Si no es
posible contar con clientes que prueben la
propuesta previamente, quiza haya que cues-
tionarse su valor.

No es necesario que los estudios del caso
sean largos o complejos. Los mejores son
elaborados desde la perspectiva del cliente, ya
que ponen de manifiesto que los beneficios de
la compra superan los costes.

5. Elaborar material de formacion y
comunicacion de la propuesta que apoye

el proceso de ventas

Quiza esta sea la actividad més critica para
lograr el alineamiento ante una nueva pro-
puesta. El propoésito de esta formacién consis-
te en acelerar y mejorar el rendimiento de
ventas. Proporcionar informacién detallada
tanto técnica como del producto es importan-
te, pero no suficiente por si sola para garanti-
zar el éxito.

Una buena formacién en la propuesta ayu-
dard a los equipos de ventas a guiar a sus
clientes con plena confianza a lo largo del
proceso de decisién de compra. Esto significa
proporcionar estrategias, herramientas de
apoyo y documentacién que potencien el pro-
ceso de ventas.

y a sus clientes

Para garantizar el éxito, un profesional de
marketing necesita comprender en profundi-
dad cémo compra el cliente y, en este sentido,
la aportacién de la fuerza de ventas sera criti-
ca en el desarrollo de un enfoque adecuado.

6. Impartir la formacion para mejorar las
habilidades de venta y acelerar las ventas
Dos empresas estdn compitiendo en un entor-
no similar con propuestas parecidas. Una de
ellas cuenta con una web a través de la cual se
puede acceder a informacién detallada y pre-
cisa, tanto técnica como del producto, e infor-
ma a los equipos de ventas de sus objetivos.
Los profesionales de marketing consideran
que es trabajo del equipo de ventas encontrar
la manera de vender el producto, mientras
ellos pasan a centrarse en nuevos proyectos.
La otra empresa organiza talleres presencia-
les para explicar el valor que aporta la pro-
puesta, como venderla y a quién. Ademés, se
“pulen” las habilidades comerciales y se ad-
quiere experiencia en la venta de la propuesta
a través de escenarios simulados por ordena-
dor y role-plays.

Se identifican las cuentas, se analiza el
valor de la propuesta para la cuenta y se dis-
cuten las estrategias para hacer frente a la
competencia. Se proporciona coachingy el
equipo de marketing da respuesta a las cues-
tiones del equipo de ventas.

Posteriormente, el equipo de ventas tiene
acceso a un centro de recursos que le aporta
estudios del caso, herramientas de ROI, pre-
guntas y respuestas frecuentes (FAQ), un
blog moderado por el responsable en marke-
ting de la propuesta y cuestionarios que con-
firman el conocimiento que se tiene sobre el
producto. Los profesionales de marketing se
comprometen activamente con los equipos de
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El ciclo de compra

Reconocer la fase en la que se encuentra un cliente en

su proceso de compra y ayudarle en su decision es
fundamental. Al proporcionar este apoyo, los

departamentos de marketing y ventas son capaces de
establecer juntos una provechosa relacién de confianza

con el cliente. Cualquier decision de compra tiene
cuatro fases principales:

Deteccion de las necesidades. El cliente pasa de
encontrarse feliz con el statu quo a reconocer la
necesidad de cambiar el producto, el servicio, los

Evaluacion de alternativas. El cliente ha
decidido actuar y esta valorando el producto o
servicio frente a las alternativas de la
competencia.

Disminucion del riesgo. El cliente ha acotado su
eleccion a la mejor solucién, pero empieza a
plantearse los posibles riesgos personales y de
negocio que puede conllevar.

Obtencion de resultados. Cuando la decision de
compra ha sido tomada y la solucién implantada,
el cliente esta satisfecho y dispuesto a discutir

procesos o el proveedor actual.

nuevas oportunidades.

Fase del ciclo de compra

Ejemplo de preguntas clave
que tiene que responder el
departamento de marketing

Informacion adicional que
apoyara la campaiia de ventas

Antecedentes: conocimiento
de la propuesta

— ¢Cual es la propuesta?

— ¢A qué clientes va dirigida?

— ¢;Por qué es importante y
necesaria?

—¢;Qué aporta a los clientes?
— ¢Por qué querran comprarla?

— /Qué capacidades de la empresa
puede mejorar la propuesta?

— /Qué conocimiento técnico es
necesario para presentar esta
propuesta a un cliente?

— Glosario de términos.

— Disponibilidad de recursos técnicos
y de producto.

— Formacion sobre la propuesta que
explique cémo deberia venderse,
asi como sus caracteristicas y sus
beneficios.

— Evaluacion on-line para garantizar
la comprensién de la propuesta y
el enfoque de venta.

Conocimiento de necesidades

Cuadro 2

— /Qué necesidades de los colectivos
target son satisfechas?

— ¢;Quién se preocupa mas por estas
necesidades en la organizacion del
cliente?

— ¢Cudles son los beneficios y los
puntos sensibles que los
vendedores deberian explorar para
crear una sensacion de urgencia en
el cliente?

— Informacion clave e indicadores de
éxito de los clientes target.

— Una propuesta de valor que
incluya el ROI en su caso.

— Ejemplos de preguntas que
exploren los beneficios y los puntos
sensibles.
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Conocimiento de necesidades
(continuacion)

— ;Como puede ser clasificado el ROI
para cada cliente?

—Un ejemplo de estudio del caso de
ROI'y un simulador para calcular
el ROI.

— Disponibilidad de apoyo de
marketing en las reuniones de
ventas.

Evaluacion de alternativas

— ;Cudl es el criterio de compra del
cliente mas probable para este tipo
de propuesta?

— ¢Cual de esos criterios es
probablemente el mas importante
para ellos y cual el menos?

— ¢Qué se conoce sobre la propuesta
de la competencia y su
posicionamiento?

— Con respecto a los criterios de
compra, sen cudles puede el
cliente percibir la propuesta como
mas potente o mas débil que la de
la competencia?

— ¢Existe algtin criterio de compra en
el que la propuesta es potente,
pero en el que el cliente no repare
inicialmente?

— Estudios del caso y estrategias para
reforzar los puntos fuertes.

— Estudios del caso y estrategias para
hacer frente a los obstaculos y las
objeciones.

Disminucion del riesgo

— ¢El cliente puede percibir algiin
riesgo que le haga desistir de la

— Datos de estudios del caso y otro
tipo de informacion para reduciry

compra?

aliviar las posibles preocupaciones
de los clientes.

venta, a los que consideran su recurso mas
valioso.

Si el lanzamiento de una nueva propuesta
es importante para una empresa, debe llevar a
cabo una adecuada planificacién e invertir en
la formacién del equipo de ventas.

Es razonable suponer que, en igualdad de
condiciones, la compaiiia que invierta en este
tipo de formacién en producto se beneficiara
de una reduccién del ciclo de ventas, mayores
tasas de conversién de oportunidades en ven-

tas y margenes mas altos, dado que los equi-
pos de ventas estan preparados para vender

basandose en el valor en lugar de en el precio.

7. Mantener viva la comunicacion

Una vez lanzada la propuesta, algunos profe-
sionales de marketing tienden a “respirar de
alivio” y poner sus miras en el préximo reto.
Eso es un error. Los equipos de ventas ten-
dran que hacer frente a dificultades inespera-
das y superarlas, asi como recibir feedback
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El alineamiento de marketing y ventas, espejo
del funcionamiento del negocio

Aunque la importancia del alineamiento de marketing
y ventas queda fuera de duda, existen ciertas
diferencias que hacen que a veces sea dificil que esto
funcione. Por una parte, la perspectiva del
departamento de marketing suele ser a medio o largo
plazo, mientras que el de ventas se centra mas en los
resultados del trimestre o del afio. Por otra parte, a
veces los distintos focos de gestion pueden hacer que
sus planes de accion no converjan si no se gestionan
conjuntamente desde la planificacion inicial.

Las dos funciones miden los resultados segtin criterios
diferentes y perciben los beneficios de una inversién de
manera muy distinta. Necesitan demostrar los
resultados a la direccién general y justificar la inversién
o la adopcién de una estrategia con argumentos que
entran a veces en conflicto.

Parte de la clave del éxito radica en las reglas de juego
y las expectativas del director general. En LG Electronics
Espaiia, el presidente hace hincapié en el papel de los
directivos como partners en el negocio mas que como
responsables de departamento. Una de las prioridades
para los directivos en esta empresa es demostrar o
desarrollar la capacidad de tener una vision de
conjunto mas alld de la del departamento. De hecho, |a
empresa afirma explicitamente que se valora y
reconoce a las personas por la contribucion que hacen
al negocio, no por su actividad o su cargo.

Cuadro 3

En Kraft Foods lberia, el mensaje del director general
también es claro: hay que centrarse en los clientes y los

muy valioso sobre el valor de la propuesta
para los clientes.

Este es el momento en el que las buenas
propuestas pueden convertirse en grandes
propuestas. También es el momento en el que
los equipos de ventas pueden compartir su
experiencia y aprender de los éxitos y errores
de sus colegas. Los profesionales de marke-
ting que permanecen cerca de su fuerza de
ventas, asistiendo a juntas, convocando reu-
niones de seguimiento con el equipo creado
para la propuesta y organizando un foro a
través de un website o de un blog, estdn en

consumidores y luchar contra los competidores, no
contra los compaiieros. ;Como lo consiguen? Celebran
foros mensuales para que los responsables de
marketing y ventas puedan hablar de las prioridades
del negocio y aprender mejores practicas y también de
los errores.

Dos veces al afo, el grupo se retine para analizar
informacion recopilada de clientes y consumidores.
Estos encuentros son moderados por terceros, como el
director general, el de logistica o el de finanzas, entre
otros. Por otra parte, fomentan movimientos
transversales entre las dos dreas como la mejor manera
de acelerar el aprendizaje.

Si la relacion se gestiona correctamente, ambas
partes enriquecen sus conocimientos: marketing
aprende de los mercados locales, los consumidores y
el éxito en el terreno, tanto el propio como el de los
competidores; por su parte, ventas gana en
efectividad gracias a una mejor comprension de las
tendencias del mercado desde la perspectiva del
producto, las estrategias para el desarrollo sostenible
del negocio y la mejora del producto en linea con las
necesidades del cliente.

De acuerdo con el director general de Kraft, la
dedicacion de tiempo merece la pena porque genera
planes mas eficientes y con mejor retorno de la
inversion y porque ambos departamentos estan
realmente centrados en los clientes y los consumidores.
¢/Qué empresa no compraria esto?

situacién de gestionar el ciclo de vida y el
rendimiento de su producto o servicio.

Ademas, todo esto les permite aprender de
sus éxitos y fracasos, asi como analizar el
retorno de la inversién de las diversas activi-
dades de marketing llevadas a cabo. En defi-
nitiva, tanto ellos como el negocio estaran en
posicién de hacerlo atin mejor cuando se
lance la siguiente propuesta.

«Mérketing y ventas: juntos, pero no revueltos». © Ediciones
Deusto. Referencia n.° 3865.
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