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CAPÍTULO 1
W W W W W W W W W W

LA EMPRESA NO ESTÁ
SUFICIENTEMENTE FOCALIZADA
EN ELMERCADO YORIENTADA

HACIA EL CONSUMIDOR



Describimos aquí dos aspectos de la deficiencia más obsta-
culizadora demuchas empresas. Puede que no se haya hecho
una idea lo suficientemente aproximada de las oportunida-
des de sumercado, o que la empresa no esté bien organizada
para servir y proporcionar lo que sus consumidores objetivo
quieren y esperan.

Insuficiente focalización
en el mercado
¿Qué indica que los expertos en marketing no hayan anali-
zado lo suficiente sumercado?

Signos:
• Identificación deficiente de los segmentos de mercado

• Insuficiente priorización de los segmentos de mercado

• Carencia de gestores de segmentos de mercado
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Deficiente identificación
de los segmentos de mercado
Hacemos la siguiente pregunta: ¿«a quién está tratando de
vender?». Por favor, no responda «A todo el mundo». No es
aceptable.

Recuerdo haber escuchado esto cuando hice esta pregunta a los

máximos ejecutivos de la cadena de almacenes Sears. «Vendemos

a todo el mundo. Todo el mundo compra algo en nuestra tienda...

ropa,martillos, electrodomésticos...» Entonces pregunté: «¿Vienen

muchos jóvenes a comprar ropa a Sears?». «No, no tantos como

quisiéramos. Pero sus madres sí que compran en Sears.» «Sí, lo ad-

mitimos.» «Entonces, ¿por qué no se concentran en los grupos a los

que realmente les gusta su producto y servicio, en lugar de intentar

captar a todo el mundo?» No obtuve respuesta.

Afortunadamente, muchas empresas no responden «A
todo el mundo». Pero esto no significa que estén correcta-
mente focalizadas. Una tienda de ropa demujer podría decir:
«Vendemos ropa a mujeres de entre 20 y 50 años». Yo digo:
ese es un grupo bastante grande cuyas necesidades son bas-
tante variadas. Lasmujeresmás jóvenes se suelen vestir para
la escena social, mientras que el grupo de las de más de 35
está más interesado en la ropa práctica para ir a trabajar o
estar en casa.

Se cuenta una historia de cómo LesWexner empezó su exitosa ca-

dena de tiendas para la mujer: Limited. El padre de Les tenía una
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tienda de ropa demujer que vendía todo tipo de ropa para diferen-

tes edades. Les fue a Ohio State, donde su profesor de marketing le

habló de la segmentación. Les preguntó a su padre: «¿por qué tene-

mos ropa para tantasmujeres?» Su padre respondió: «La respuesta

es obvia: ¿cómopuedo saber quémujeres van a entrar enmi tienda?

Hijo, me da la impresión de que estoy tirandomi dinero enviándo-

te a la escuela». Cuando Les se hizo cargo del negocio, tuvo la opor-

tunidad de limitar lamercancía, en este caso se decidió por lasmu-

jeres jóvenes veinteañeras y por el tipo de ropa que les gustaba.Hizo

todo lo posible por focalizarse en este grupo, incluso contratar a

jóvenes dependientas de lamisma edad, ponermúsica en la tienda

que gustara a estas jóvenes y utilizar colores que resultaran atracti-

vos a este grupo. Y cambió el nombre de la tienda por el de Limited.

Insuficiente priorización de los segmentos
de mercado
Muchas empresas identifican diferentes segmentos de mer-
cado y preparan ofertas para cada segmento elegido. De este
modo, un fabricante de aluminio puede vender aluminio de
distintos acabados a los fabricantes de aviones, a los fabrican-
tes de coches, a los contratistas de la construcción y a los fa-
bricantes de electrodomésticos para el hogar.Mi pregunta es
si esa empresa ha estimado realmente el atractivo relativo de
cada segmento. Obviamente, la compañía de aluminio está
invirtiendo en recursos para servir a cada segmento, pero ¿ha
calculado las tasas de rentabilidad (ROI) de su inversión en
los diferentes segmentos? ¿Ha priorizado los segmentos y
reasignado sus recursos a los segmentos más rentables?
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Carencia de gestores de segmentos
de mercado
Los segmentos más importantes deben tener gestores con
autoridad para calcular presupuestos que crean que permi-
tirán a la empresa alcanzar la tasa de rentabilidad esperada.
Y tienen que ser recompensados en consecuencia. Pero no
hay tantas compañías que hayan nombrado líderes claros
para gestionar los segmentos más importantes.

Soluciones:
• Adoptar técnicas de segmentación más avanzadas, como

segmentación de beneficio, segmentación de valor y seg­

mentación de lealtad.

• Priorizar los segmentos más importantes.

• Especializar a la fuerza de ventas.

Necesario: mejores técnicas de segmentación
de mercado
Muchas empresas podrían segmentar mejor su mercado de
lo que lo están haciendo en la actualidad. Demasiadas están
interrumpiendo su segmentación a nivel demográfico o des-
criptivo. Un grupo demográfico determinado, por ejemplo,
hombres de 30 a 50 años, suele implicar individuos muy di-
ferentes con necesidades, preferencias y valores variados.
Ford lodescubrió cuando lanzó sunuevoMustangpara atraer
a los conductores con mentalidad deportiva, y se encontró
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con que muchos jóvenes no estaban tan interesados y que,
sin embargo,mucha gentemayor corría a comprar el coche.

En elmarketing industrial (entre empresas), las compañías
tienden a segmentar a los compradores en grandes clientes,
clientesmedianos y pequeños clientes. Pero si se trata de ven-
der software empresarial a empresas pequeñas,más vale em-
pezar por distinguir las necesidades de los despachos de abo-
gados, auditorías y empresas médicas, y probablemente
centrarse en una de ellas y convertirse en su proveedor pre-
ferido.

En general, primero hay que tratar de segmentar a los
miembros de unmercado en función de sus necesidades o de
sus beneficios esperados. A continuación, hay que tratar de
encontrar las características demográficas que puedan estar
correlacionadas con estas necesidades y beneficios para faci-
litar la búsqueda de estos posibles clientes.

¡Priorizar los segmentos!
Supongamos que la compañía ha identificadomás de un seg-
mento. Por ejemplo, IBM vende ordenadores a empresas de
numerosas industrias. Esto no impidió que IBM reconociera
que ciertos segmentos eran mucho más importantes que
otros. IBMhizo una lista de doce sectores industriales en par-
ticular, en los que iba a centrar sus esfuerzos, sectores como
bancos, seguros, hoteles, telecomunicaciones y transporte.
Al focalizar su investigación en este mercado, pudo diseñar
ofertas más atractivas que los competidores no focalizados
no podían presentar.
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«Verticalizar» la fuerza de ventas
Si los segmentos de clientes sonbastante diferentes, entonces
habrá que desarrollar fuerzas de ventas especializadas. IBM
aprendió hace tiempo que enviar un vendedor de IBMpor la
mañana a vender un sistema informático a un banco y por
la tarde a vender un sistema informático a una cadena hote-
lera no dabamuy buenos resultados. El vendedor sabíamuy
poco de las necesidades de los bancos o de los hoteles. IBM
descubrió que eramejor contratar a exbanquerospara vender
a bancos y a ex hoteleros para vender a hoteles. Éstos tienen
mucha experiencia en sus sectores respectivos y probable-
mente una red de contactos, lo cual los sitúa en una posición
muchomejor para vender eficazmente.

DuPont también aprendió lo importante que es organizar-
se por segmentos de clientes. En su división de fibra, solía
tener vendedores especializados ennylon, orlon y dacron. Se
esperaba que un vendedor de nylon conociera todas las dife-
rentes industrias que lo compraban, como, por ejemplo, los
fabricantes de ropa femenina, los de muebles, los de barcos
de recreo y los de neumáticos, entre otros. Finalmente, Du-
Pont se reorganizó y asignó vendedores para cubrir unmer-
cado de clientes en particular, como, por ejemplo, el de ropa
femenina, muebles, cubrimiento de suelo, barcos, etcétera.
Y representaban a todas las fibras, no sólo una, dando a los
consumidores lo que querían.

El mensaje: definir los segmentos cuidadosamente, prio-
rizarlos y asignar gestores de segmentos de clientes a los seg-
mentos más importantes.
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Orientación insuficiente hacia el cliente
¿Qué indica que una compañía no está lo suficientemente
bien organizada comopara hacer unbuen trabajo de servicio
y satisfacción de sus clientes? Éstos son signos:

Signos:
• Muchos empleados creen que los departamentos de marke­

ting y venta son los que tienen que servir a los consumidores.

• No se dispone de programa alguno de formación para crear

una cultura del consumidor.

• No existen incentivos para tratar al cliente especialmente

bien.

¡Marketing y ventas son quienes tienen que captar,
servir y satisfacer a los consumidores!
Las compañías han descubierto que es conveniente organizar
a susempleadosendepartamentosdesignadosparaasumir res-
ponsabilidades específicas. Un científico pasará su tiempo en
el laboratorio, no con los clientes; un ingeniero de producción
pasará su tiempo en la fábrica, no con los clientes; un especia-
lista en compras pasará su tiempo con los vendedores, no con
los clientes; y los de contabilidad y finanzas pasarán su tiempo
manejando números, no relacionándose con los clientes.

El resultado es que la gente que trabaja en estos departa-
mentos, asumenaturalmente queotrodepartamento–ventas
ymarketing– tratará con los clientes. De todosmodos, sabe-



32 PHILIP KOTLER

mos que cada departamento puede influir negativamente en
las relaciones con los clientes. Los clientes se enfadan cuando
el producto está mal hecho, cuando la factura es incorrecta,
y la empresa pierde a sus clientes sin que marketing tenga
ninguna responsabilidad en ello.

No es necesario formar a otros para atender
a los clientes
Formar a empleados de otros departamentos para que «pien-
sen en los clientes» es caro. Hay que preparar cursos de for-
mación, contratar profesores, y el personal tiene que dejar de
dedicarse a sus otras actividades, más urgentes, para oír ha-
blar de los clientes.

No hay medidas, incentivos o sanciones disponibles
para mejorar el servicio al cliente
Los empleados saben cómo son evaluados por sus departa-
mentos y eso es lo que importa. Se comportarán en conse-
cuencia. En ausencia de medidas claras del impacto de sus
acciones sobre los consumidores, no prestarán demasiada
atención a los consumidores y sus rutinas.

Desarrollar una jerarquía clara de los valores
de la compañía situando a los consumidores
en lo más alto
Formule a la dirección la siguiente pregunta: «¿Cuál es el
grupomás importante por el que estáis haciendo un esfuer-
zo tan grande por satisfacer?» Muchos directivos responde-
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rán rápidamente: «Los accionistas. Son los dueños de la com-
pañía. Son los que juzgan nuestra actuación. Influyen en
nuestro coste del capital. Son los que se arriesgan. La opinión
que tienen de nosotros se puede ver a diario en elmovimien-
to del precio de nuestras acciones. Nuestra primera obliga-
ción es para con los accionistas y por eso lo consideramos
todo en términos de valor del accionista».

Yo no estoy muy de acuerdo con esto teniendo en cuenta
que dar tanta importancia a los accionistas es la opciónme-
nos adecuada para servirles. Prefiero adoptar el orden de los
grupos de Johnson& Johnson: J&J declara que «los consumi-
dores son lo primero, los empleados lo segundo, y esto es lo
que aportará los mejores resultados a los inversores».

La cadena de hotelesMarriott considera unas prioridades
ligeramente distintas. «Primero contratamos y formamos a
los mejores empleados. Si los empleados están contentos,
servirán a los clientes con entusiasmoy competencia.De este

Soluciones:
• Desarrollar una jerarquía clara de los valores de la empresa

situando a los consumidores en lo más alto.

• Involucrarse en actividades que aumenten la «conciencia­

ción del consumidor» en los empleados y en los agentes de

la compañía.

• Facilitar el contacto de los consumidores con la compañía

por teléfono, fax o e-mail para hacer preguntas, sugeren­

cias, y formular quejas y obtener una respuesta rápida.
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modo, los clientes volverán a nuestros hoteles. Esto es lo que
producirá los máximos beneficios para los inversores.» No
es de sorprender que Hal Rosenbluth, director de una de las
mayores agencias de viajes, elija el mismo tema en su libro
que tiene el sugestivo título de El cliente es lo segundo.1

El aspecto más importante está claro. Las compañías tie-
nen que obsesionarse por sus clientes y sus empleados, por-
que si éstos no están satisfechos, puede que la compañía
tenga que cerrar definitivamente.

Emprender actividades que incrementen
la «concienciación del cliente o consumidor»
Lograr que una empresa cambie de orientación constituye
una tarea increíble. Las empresas desarrollan culturasmuy
profundas que implican la valoración de determinadas cosas
y de otras, no. De este modo, una empresa orientada a la in-
geniería se concentrará en el diseño de productos de última
generación y en la creación delmejor sistema de producción
como objetivomás importante para ganar la batalla compe-
titiva. Los ingenieros asumen que muchos consumidores
se sentirán atraídos por los mejores productos y los costes
más bajos. Pero ésta es una opinión superflua de los consu-
midores, porque éstos varían enormemente en su interpre-
tación de los mejores productos y de los precios y costes
apropiados.

1. ROSENBLUTH, H. y MCFERRIN PETERS, D. El cliente es lo segundo, Deus-
to, S. A., Barcelona, 2004.
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Cambiar una cultura profundamente arraigada de forma
que sitúe a los consumidores en el centro del universo de la
empresa requerirá unnuevo liderazgomuy fuerte y determi-
nado. En este caso, sólo podemos sugerir algunas medidas
que pueden tomarse:

• Desarrollar una jerarquía clara de grupos y valores. Ya
hemoshechohincapié en la importancia de establecer
y diseminar una jerarquía definida de los grupos de
consumidores y de los valores para el personal de la
compañía.

• Demostrar de qué forma el comportamiento de cada em-
pleado puede influir en los consumidores.Demostrar a los
empleados de cada departamento de qué forma sus
acciones específicas pueden afectar negativa o positi-
vamente a la atracción o retención de los consumi-
dores. Apuntar a casos concretos en los que se haya
ganado o perdido clientes por causa del comporta-
miento departamental. Demostrar cómo cada emplea-
do tiene que servir a los consumidores o alguien de la
empresa que sirva a los consumidores.

• Presentar con regularidad datos sobre la satisfacción de los
clientes.Medir la satisfacción global del cliente y tam-
bién por grupos de clientes y por aspectos específicos
(producto, servicio, precio, etc.). Informar de las pun-
tuaciones de los diversos departamentos, conuna opi-
nión paramotivar a todo elmundo a tratar demejorar
la satisfacción del cliente en cada período. Una opción
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es considerar un incentivo si aumenta la satisfacción
del cliente o llega a determinado nivel. Incluir en el
sobre de la nómina de cada empleado la frase de que
su cheque se lo están pagando los clientes.

• Patrocinar un programa de formación de la compañía en
servicio y satisfacción del cliente. La compañía puede cos-
tear cursillos diseñados por diferentes departamentos
para formar al departamento de personal y que éste
ofrezca unmejor servicio al cliente. El objetivo es de-
finir lamarca y los valores de la compañía y conseguir
que los empleados «vivan lamarca».De estemodo, los
empleados deWal-Mart están decididos a ofrecer pro-
ductos almenor coste posible. Los empleados de Ritz-
Carlton están decididos a ofrecer el mejor servicio de
alojamiento. Los empleadosdeVolvoestánempeñados
en diseñar los automóviles más seguros. De hecho,
Volvo se resistió a añadir un sistema de posiciona-
miento global (GPS) a sus nuevos modelos porque la
pantalla plantea unpeligro cuando el conductor apar-
ta la vista de la carretera parafijarse en ésta. Para vivir
lamarca, los ingenieros deVolvo se resistieron a añadir
elGPS, perofinalmentehandiseñadounapantalla que
es la más fácil y más segura de utilizar.

• Asegurarse de que todos los distribuidores y concesionarios
también están obsesionados con el cliente.Para una empre-
sa, no sirve de nada que sus empleados estén obsesio-
nados con los clientes si sus agentes no lo están. La
empresa debe conseguir que sus colaboradores adop-
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ten la mismamentalidad si quiere que la orientación
hacia el cliente dé sus frutos.

Facilitar el acceso de los clientes a la empresa
No dejo de irritarme cada vez que llamo a un proveedor de
servicios electrónicos y después de escuchar unmensaje que
dura dosminutosme entero de que es imposible hablar con
una persona de carne y hueso. Y si consigo hablar con una
persona y le pregunto si la tienda tiene un determinado pro-
ducto, esta persona me contesta que tiene que mirarlo y en-
tonces me deja colgado al teléfono tres minutos más, sólo
para que luego me diga que ya no les queda. ¡Y esta tienda
alardea de su amabilidad de trato!

Una empresa debe facilitar el acceso de sus clientes, bien
telefónicamente, por fax, correo o e-mail. Además, es impor-
tante que tenga un nivel de respuesta rápido. Amazon dice
que tanto el correo como el e-mail se tienen que responder en
dos días y que las llamadas telefónicas, antes de cuatro tim-
brazos. El coste de este nivel de servicio es pequeño compa-
rado con el coste de perder clientes.


