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Segmentacion del mercado
v marketing objetivo

Blue Ribbon Sports se enfoca

en los corredores de fondo*

NO DE 1964. PHIL Knight, un recién graduado

de la Escuela de Graduados de Administracion

de Stanford, que fuera corredor de Ta Universi-
dad de Oregon, con 4:10 como su mejor tiempo en la
carrera de la milla, y el legendario Bill Bowerman, ex
entrenador de Knight en la Universidad de Oregon, eran
apasionados de las carreras de fondo. Pensaban que los
zapatos deportivos hechos en Alemania que usaban casi
todos los mejores corredores de aquel tiempo eran dema-
siado costosos y que no estaban disenados pensando en
las necesidades de los corredores de fondo. Vieron una
oportunidad de disefar en su pais mejores zapatos para
correr, fabricarlos en Asia y venderlos en Estados Unidos
a precios menores que los alemanes.

Necesidades exclusivas
de los corredores de fondo

Los corredores de fondo como Knight y Bowerman te-
nian necesidades de calzado deportivo diferentes a las de
otros atletas. Con el fin de adquirir suficiente condicion
fisica para correr un maratén de 26 millas, o incluso una
carrera de una milla o dos en una competencia intercole-
gial, los corredores de fondo corrian varias millas por dia
y en algunas ocasiones mas de 100 millas por semana.
A veces, entrenaban en veredas de terreno accidentado,
donde las piedras y otros obstaculos naturales les oca-
sionaban luxaciones en los tobillos u otras lesiones, o
entrenaban en caminos vecinales, donde el continuo im-
pacto lastimaba sus piernas y hasta fracturas en piernas
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y tobillos. Bowerman, innovador que hacia zapatos en
su garaje para sus corredores, pens6 que los corredores
de fondo necesitaban zapatos mas ligeros y flexibles, sin
suelas pesadas y rigidas; necesitaban zapatos con mejor
estabilidad lateral y mds acojinados, para protegerlos
contra luxaciones en los tobillos y ayudar al cuerpo del
corredor a resistir grandes distancias de impactos repe-
titivos.

La revolucién del waffle

Aun cuando el verdadero éxito tard6 varios

afos en materializarse, el deseo de Bowerman

de un mejor calzado deportivo para corredo-
res de fondo es ahora una ciencia empresarial. Con la
wafflera de su esposa y un poco de litex, Bowerman in-
vento la suela exterior con diseno de waffle que, a final
de cuentas, revolucionarfa el calzado deportivo. La suela,
de peso ligero pero estable y duradera, establecié una
nueva norma del rendimiento del calzado para corredo-
res de fondo. Knight, hombre de negocios y visionario,
habia disefado como tarea en Stanford un plan para crear
un negocio de venta de calzado para corredores disefiado
en Estados Unidos y hecho en Asia. Knight y Bowerman
aportaron cada uno 500 délares para formar Blue Ribbon
Sports y contrataron a una compaifiia japonesa, la Onit-
suka Tiger, para que manufacturara los zapatos que ellos
habian disefiado. Durante afos, siempre que habfa una
carrera, Knight vendia su calzado junto a su camioneta.
En 1969, Knight pudo dejar su trabajo como contador y
dedicar todas sus energfas al creciente negocio, que ya



tenia 20 empleados y se distribuia en varios mercados
de venta.

Lanzamiento y expansion
de la marca Nike

En 1972, Blue Ribbon Sports lanzé su marca Nike du-
rante las pruebas de los juegos olimpicos de Estados Uni-
dos, tras una disputa con Tiger, que resulté en la ruptura
de su relacion. En el maraton olimpico de 1972, cuatro
de los siete mejores finalistas llevaban zapatos Nike. En
1974, después de 10 anos de mucho esfuerzo para man-
tener la compania, el calzado Nike con suela de waffle
de Bowerman para entrenamiento era el de mayor venta
en Estados Unidos, y la marca Nike estaba camino al es-
trellato. En 1978, el gran tenista John McEnroe firmé un
contrato con la compania, que habia cambiado su nom-
bre a Nike, Inc., y los zapatos tenis se convirtieron en
una parte importante de la linea de productos. En 1985,
un promisorio novato de baloncesto de los Chicago Bulls
llamado Michael Jordan apoy6 una linea de zapatos y
uniformes Air Jordan. En 1986, las ventas de Nike en
todo el mundo rebasaron los mil millones de délares y
Nike se habia convertido en el lider tecnolégico de la
industria del calzado.

Corbis

Copa mundial de fotbol de 2002

Entre los mercados objetivo de Nike al ini-

ciarse el nuevo milenio estaba el fitbol, el de-

porte que mds se practica en el mundo. Con la
Copa Mundial 2002 a disputarse en Corea y Japon, los
disefiadores de productos Nike sabfan que el calor y la
humedad excesivos podrian hacer necesario el uso de
uniformes que ayudaran a los jugadores a competir a su
maxima capacidad sin aumentar la temperatura corporal.
Nike trabajé durante dos afios con el equipo de Corea,
y perfecciond su nueva tecnologia Cool Motion, que es
un material con “estructura de dos capas disefiada para
maxima comodidad y ventilacién”, dijo Craig Buglass,
disefiador de producto creativo de Nike para fitbol. La
capa interior del uniforme tomaba el sudor y lo extendia
sobre una superficie amplia para su rapida evaporacion.
Su capa exterior, repelente al agua, ayudaba a mantener
seco el uniforme bajo humedad extrema durante una in-
tensa actividad aerdbica.

(Funcionaron los uniformes? La seleccion de Corea,
que no se conocia como potencia en futbol, sorpren-
di6 a muchos al ganar el tercer lugar. Su implacable
presion e incesante velocidad impresionaron a muchos
observadores. Los uniformes de alta tecnologia no mo-
lestaban.

Desafios del marketing expuestos en el capitulo 8

El ejemplo de los origenes y temprano desarrollo de Nike, Inc., muestra con precision la forma
en que unas pocas decisiones relativamente sencillas para identificar un segmento de mercado,
con necesidades poco o nada satisfechas —los corredores de fondo—, y luego el perfecciona-
miento de articulos o servicios innovadores que satisfagan las necesidades del segmento obje-
tivo, pueden dar entrada al nicho de mercado y servir como base para la expansion que puede

revolucionar un mercado o industria.

Lo que Phil Knight, Bill Bowerman y el equipo de administracion que formaron entendie-
ron muy bien es que cada grupo de consumidores, cada segmento de mercado, tiene diferentes
deseos y necesidades, tangibles e intangibles, en calzado y uniformes deportivos. En prictica-
mente cualquier mercado, si se pueden identificar con claridad diferentes segmentos, se pueden
crear productos especificos con programas especificos de marketing para satisfacer las necesi-
dades fisicas del consumidor (por ejemplo la estabilidad lateral y el acojinado extra que necesi-
tan los corredores de fondo en su calzado) y las necesidades emocionales que los consumidores
relacionan con sus metas deportivas (por ejemplo sentir que podrian algin dia elevarse por los
aires y encestar un balén al estilo de Michael Jordan).
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En este capitulo, recurrimos a la base del conocimiento del mercado y entendimiento de]
cliente, establecidos en los primeros siete capitulos, para introducir lo que probablemente son
las herramientas mas importantes y fundamentales de la caja de herramientas del vendedor:
segmentacion del mercado y marketing objetivo. Junto con el posicionamiento de un pro-
ducto, que expondremos en el capitulo 9, estas herramientas son la plataforma a partir de la que
se construyen los mas eficientes programas de marketing. Aprender la aplicacion efectiva de
estas herramientas, no obstante, requiere abordar varias preguntas importantes: ;Por qué tienen
sentido la segmentacion del mercado y el marketing objetivo?, ;por qué no vender el mismo
calzado deportivo, o bicicletas, boletos de avion, bebidas preparadas o cualquier cosa, a todos?,
(como se pueden identificar y definir los segmentos del mercado potencialmente atractivos? y
(como puede darse prioridad a estos segmentos de manera que se busquen los mds atractivos?
Contestar estas preguntas debe permitir que un empresario, inversionista en Silicon Valley, o un
administrador de marketing de una empresa multinacional decidan qué segmentos de mercado
deben determinarse y cuales inversiones hacerse.

3Por qué tienen sentido la segmentacion
del mercado y el marketing objetivo?

La segmentacion del mercado es el proceso por el cual un mercado se divide en subconjuntos
distintos de clientes, con necesidades y caracteristicas similares, que los lleva a responder de ma-
nera semejante a la oferta de un producto particular y a su programa de marketing. El marketing
objetivo exige la evaluacion del relativo atractivo de varios segmentos (en términos de potencial
de mercado, porcentaje de crecimiento, intensidad competitiva y otros factores) y de la mision
y capacidad de la compaiia para entregar lo que cada segmento desea, para seleccionar a qué
segmentos dard servicio. El posicionamiento de un producto conlleva el disefio de ofertas de
producto y programas de marketing que en forma colectiva establezcan una ventaja competitiva
duradera en el mercado objetivo al crear una imagen unica, o nivel de posicionamiento, en la
mente del cliente. Knight y Bowerman fundaron la Blue Ribbon Sports en parte porque vieron un
segmento de mercado, corredores de fondo, cuyas necesidades no eran satisfechas. Escogieron
este segmento porque el deporte de correr crecia en popularidad y porque tenian un conocimiento
y experiencia especiales que podrian transmitir al grupo. Posicionaron sus innovadores zapatos
deportivos como los que optimizaban el rendimiento de los mejores corredores del mundo y, por
implicacion, de cualquier otra persona que tuviera interés en su forma de correr.

Estos tres procesos de decision —segmentacion de mercado, marketing objetivo y posi-
cionamiento— estan estrechamente unidos y tienen una fuerte interdependencia. Todos deben
considerarse y realizarse bien si la empresa desea tener €xito en el manejo de una relacion deter-
minada de mercado-producto. Sin importar el tamafio de la empresa, sus recursos suelen estar
limitados en comparacién con el nimero de segmentos alternativos de mercado disponibles en
los cuales podra invertir; por lo tanto, cualquier compafifa debe elegir. Incluso en el caso poco

comun de que una empresa pueda darse el lujo de atender todos los segmen-

¢;Son realmente necesarios todos estos tos del mercado, debe definir la asignacion mds apropiada de su trabajo de

andlisis y selecciones acerca de a qué

segmentos dar servicio?

marketing en segmentos. Pero, ¢ son realmente necesarios todos estos andlisis
y selecciones acerca de a qué segmentos dar servicio?

La mayoria de los mercados son heterogéneos

Debido a que raras veces los mercados son homogéneos en relacion con los beneficios busca-
dos, porcentajes de compra y elasticidades de precio y promocion, difieren sus porcentajes de
respuesta a productos y programas de marketing. La variacion entre segmentos de mercado
debidas a las preferencias de un producto, el tamafio y el crecimiento de la demanda, los habitos
de medios de informacion y las estructuras competitivas afectan ain mds a las diferencias y los
porcentajes de respuesta. Asi, los mercados son entidades complejas que se pueden definir (seg-
mentar) en varias formas. El problema critico es hallar un esquema de segmentacion apropiado
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que facilite el marketing objetivo, el posicionamiento del producto y la formulacion de estra-
tegias y programas exitosos de marketing. Al concentrar sus esfuerzos iniciales en corredores
de fondo de alto rendimiento, un segmento de mercado claramente definido y muy reducido,
Knight y Bowerman se enfocaron en disefiar calzado especialmente apropiado para estas nece-
sidades de los corredores. El esquema de segmentacion, presumiblemente, desempenié un papel
tan importante en el éxito inicial como la wafflera de la esposa de Bowerman.

Las realidades del mercado con frecuencia
hacen imperativa una segmentacion

Por varias razones, la segmentacion del mercado se ha hecho cada vez mas importante en el
desarrollo de estrategias de marketing. Primero, el crecimiento de la poblacion se ha reducido
y han madurado mds mercados de productos. Esto desencadena una competencia mas intensa,
conforme las empresas buscan crecer al ganar participacion en el mercado (situacion que expe-
rimenta la industria automotriz), asi como por un aumento en la extension de marcas (helados
de café de Starbucks, cepillos dentales Colgate, cheques de viajeros Visa).

En segundo término, nuevas fuerzas sociales y econémicas, como los incrementos en el po-
der adquisitivo, niveles de educaciéon mas altos y mayor conciencia, han dado lugar a que haya
clientes con necesidades, gustos y estilos de vida mas variados y refinados que antes. Esto ha
llevado a una profusion de bienes y servicios que compiten entre si por la oportunidad de satis-
facer a algin grupo de consumidores.

En tercer lugar, un significativo creciente interés hacia la tendencia a la microsegmenta-
cion en la que se seleccionan segmentos muy pequefios. En la ilustracion 8.1 se ve un andlisis
de como una compaiifa se constituyé en un negocio de miles de millones de délares cuando
servia a un nicho muy pequefio. Esta tendencia se ha acelerado en algunas industrias debido a
las nuevas tecnologias, como es el disefio asistido por computadora, que ha permitido que las
empresas produzcan masivamente innumerables productos personalizados tan diversos como
jeans de marca y automdviles.” Por ejemplo, muchas compaiias fabricantes de automoéviles
usan un sistema ftlexible de produccion que puede fabricar diferentes modelos en la misma linea
de ensamble. Esto permite que la compania haga autos a la orden como lo hace General Motors
en Estados Unidos, que utiliza su presencia en la red para afinar sus procesos de produccién de
unidades de acuerdo con el pedido.’

llustracion 8.1 ;Puede Under Armour convertirse en otro Nike?

universitarios. La compafia obtuvo su gran oportunidad
debido a la aparicién de un producto en la pelicula de
fatbol de Oliver Stone, Any Given Sunday. La publicidad

Kevin Plank no empez6 a trabajar para crear un culto
alrededor de la ropa interior deportiva, simplemente
deseaba una camiseta comoda que le permitiera ponerse

interiormente los cojincillos protectores de fitbol, y que
ademas le secara la humedad de la piel y lo protegiera
del agotamiento por calor durante la practica. Después
de buscar por todas las tiendas de articulos deportivos,
Kevin vio que no habia un solo producto en el mercado
que satisficiera sus necesidades. Se propuso crear uno.
En marzo de 1996, poco antes de su graduacion, hizo
que le confeccionaran algunas camisetas de Lycra y asi
resolvié un problema comin para todos sus compafneros
de equipo.

Under Armour, la compaiiia que poco después nacié en
el s6tano de la casa de su abuela, hizo su primera venta
de 200 camisetas en 12 délares la pieza al equipo de fit-
bol del Tecnolégico de Georgia. Kevin terminé el primer
afio de su compania con ventas de 17 ooo ddlares. Under
Armour se vendia por comunicacién verbal entre clien-
tes satisfechos, y crecié con ventas a equipos deportivos

de la pelicula y un primer anuncio en ESPN Magazine du-
rante el estreno de ésta, promovieron las ventas de Under
Armour a 1.35 millones de délares en 1999. Las ventas de
Under Armour en 2001 tuvieron un crecimiento de tres di-
gitos en su categoria, lo que llevo a los rivales del negocio
de articulos deportivos a reconocerlo como “proveedor
de ropa deportiva del afo”. Under Armour obtuvo ventas
por 55 millones de délares en 2002.

El pequeiio segmento de mercado que no era debida-
mente atendido y que Kevin Plank descubri6, y su éxito,
no han pasado desapercibidos. Ironicamente, recientes
participantes en este mercado son Nike y Reebok. ;La
reaccion de Kevin Plank?: “Nunca les dejaré verme sudar.”

Fuentes: Sitio web de la compaifia http://www.underarmour.com;
Elaine Shannon, “Tight Skivvies; Ther're What Everyone’s Wearing This
Season. Here’s Why”, Time, 13 de enero de 2003, p. A1. © 2003 TIME Inc.
Reimpreso con permiso.
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Por dltimo, numerosas organizaciones de marketing han simplificado la puesta en practica de
programas de marketing bien enfocados al determinar con mds precision sus propios serviciog,
Por ejemplo. han aparecido muchos nuevos medios de comunicacion para atraer a pequefiog
grupos de interés. En el Reino Unido, éstos incluyen revistas de interés especial, por ejemplq
Wanderlust y Autocar; las estaciones de radio con formatos disefiados para grupos demogrfj.
cos diferentes, por ejemplo miusica cldsica, rock, country y jazz: por no mencionar programag
de chat de varias clases; y canales de television por cable, por ejemplo Sky Sport y Discovery
Channel. También hay revistas de circulacién, como The Economist y Hello, que ofrecen a Jog
anunciantes la oportunidad de buscar grupos especificos de personas dentro de su base de sys-
criptores. Un anunciante puede determinar regiones especificas, ciudades o cédigos postales, ¢
incluso grupos de ingreso seleccionados.

5Cémo se definen mejor los segmentos de mercado?

Hay muchas formas de dividir un mercado en segmentos. Pricticamente todas las variables que
vimos en los capitulos 5 y 6 pueden influir en los clientes a la hora de comprar diferentes bienes
y servicios, de modo que todas pueden servir como criterios para segmentar

Hay tres metas importantes implicadas en el mercados. Hay tres metas importantes implicadas en el proceso de segmen-

proceso de segmentacion de un mercado.

tacion de un mercado:

e Identificar un segmento homogéneo que difiera de otros segmentos: El proceso deberia identi-
ficar uno o mds grupos relativamente homogéneos de compradores en perspectiva, con respecto a
sus deseos y necesidades, y/o sus probables respuestas a diferencias en los elementos de la mezcla
de marketing —las cuatro pes (producto, precio. promocion y plaza)—. Para Bowerman y Knight,
los corredores de fondo de alto rendimiento constituyeron ese segmento. Las diferencias dentro de
un segmento de mercado deben compararse con las diferencias actuales en varios segmentos (la
mayoria de los corredores de fondo y de alto rendimiento tienen necesidades de calzado deportivo
muy semejantes entre si, pero muy diferentes de las necesidades de los jugadores de baloncesto, por
ejemplo).

e Especificar criterios que definan el segmento: Los criterios de segmentacion deben medir o des-
cribir los segmentos con la claridad suficiente para que los miembros puedan ser identificados y
se pueda tener acceso a ellos con toda facilidad, de manera que el vendedor sepa si un cliente en
perspectiva estd o no en el mercado objetivo. y para llegar al cliente con mensajes de publicidad u
otra comunicacién de marketing. Knight y Bowerman podrian haber definido su mercado objetivo
inicial como uno conjunto, compuesto de miembros de clubes de corredores y corredores de fondo
de equipos universitarios de pista y carrera a campo traviesa.

e Determinar tamafo y potencial del segmento: Por dltimo, el proceso de segmentacion debe de-
terminar el tamano y potencial de mercado de cada segmento para dar prioridad a segmentos a
perseguir, un tema que expondremos con mayor detalle mds adelante en este capitulo. Knight y
Bowerman podrian ficilmente averiguar cudntos corredores habia en Oregon o en la parte occi-
dental de Estados Unidos, y es probable que supieran cudntos pares de zapatos deportivos por aio
compraria el corredor tipico de fondo, y a qué precio promedio.

Dadas las metas, ;qué clases de criterios de segmentacion o de descriptores (palabras que
describen) son mds ttiles? Los vendedores dividen estos descriptores de segmentacion en tres
categorias principales para mercados de consumidores y organizacionales: descriptores demo-
graficos (que reflejan gquiénes son los clientes objetivo), descriptores geograficos (en donde
estan) y descriptores de comportamiento de varias clases (como se comportan con respecto a
su uso y/o compras de una categoria determinada de bienes o servicios). A continuacién exami-
namos cada una de estas categorias.

Descriptores demograficos

Mientras que la demografia de una compaiia (edad, tamano, industria, etc.) es util en la seg-
mentacion de mercados organizacionales, por lo general también se considera en términos de
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ustracion 8.2

£ LOS DESCRIPTORES DEMOGRAFICOS* MAS EMPLEADOS
ALGUNOS D

pescriptores demograficos

Edad

Sexo
Ciclo de vida familiar

Ingreso
Ocupacion

Educacion
Eventos
Razay origen étnico

Ejemplos de categorias

Menos de 2, 2-5, 6-11, 12-17, 18-24, 25-34, 3549, 50—64, 65 0 mas
Masculino, femenino

Joven, soltero; recién casado, sin hijos; hijo mas joven de menos de seis;
hijo mas joven de seis o mas; parejas de mas edad con hijos dependientes; parejas
de mas edad sin hijos dependientes; parejas de mas edad retirados; mas viejo, soltero

Menos de $15 000, $15 000-24 999; $25 000-74 999, etcétera

Profesional, gerente, oficinista, ventas, supervisor, obrero, albafil, estudiante,
desempleado

Algo de secundaria, egresado de secundaria, algo de profesional, graduado de universidad
Cumpleanos, graduaciones, aniversarios, fiesta nacional, eventos deportivos

Anglosajon, afroamericano, italiano, judio, escandinavo, latino, asiatico

*Otros incluyen estado civil, propietario de la casa y presencia y edad de los hijos.

atributos en el mercado de consumidores individuales, como se ve en la ilustracion 8.2. Algunos
ejemplos de descriptores demograficos empleados para segmentar mercados de consumidor
son:

triales.

Edad: Como la penetracion de la telefonia movil ha llegado casi a niveles de saturacion en Europa, los
proveedores del servicio de teléfonos méviles se estdn concentrando en el segmento de 55-65y 65 o
mads afios para mejorar el uso y penetracion, respectivamente. Sus altos ingresos destinados a gastar y
su capacidad para dedicar tiempo a nuevos hdbitos se ven como una lucrativa oportunidad de mercado.*
En el otro extremo de la escala demografica, Red Bull ha disefiado un satisfactor para jovenes de todo
el mundo (vea la ilustracién 8.3).

Sexo: En Australia, Toyota lanz6 un servicio de informacion en linea destinado a mujeres. al reconocer
que las mujeres constituyen 50% de las ventas de Toyota e influyen directamente en ocho de cada 10
compras de vehiculos.”

Ingreso: Las familias de mayores ingresos compran un niimero desproporcionado de teléfonos celu-
lares, autos costosos y entradas para el teatro. En 2000, Nokia inicié una subsidiaria de su entera pro-
piedad, Vertu, para crear un teléfono movil ultraexclusivo y ofrecer servicios por medio del teléfono. y
selecciono a los clientes que compran relojes caros y autos hechos a la medida.”

Ocupacion: Las ventas de ciertas clases de productos (por ejemplo zapatos para el trabajo. automovi-
les, uniformes y revistas de comercio) estin muy ligadas al tipo ocupacional. El incremento en el ni-
mero de mujeres que trabajan ha creado necesidades de bienes y servicios especializados que incluyen
servicios financieros, guardarropa para hacer negocios, alimentos envasados, automaviles y revistas de
interés especial.

Educacion: Hay una gran correlacion positiva entre el nivel de educacion y la compra de viajes. libros,
revistas, seguros, entradas para el teatro y equipo fotografico.

Raza y origen étnico: Cada vez mds compaiifas estdn seleccionando estos segmentos por medio de pro-
gramas especializados de marketing. En Estados Unidos, las companias de automoviles han encontrado
formas para atender las necesidades del segmento multicultural, que se estima que serd de 32% de la
poblacion de Estados Unidos en 2010. Una tendencia distintiva que emergié en 2002 fue la afinidad
asidtico-estadounidense por los autos de nivel econdmico alto, constituian 15% de las ventas de BMW
y 9% de Mercedes-Benz.’

¢ éscn'ptores demogrdficos son también Los descriptores demogrificos son también importantes en la segmenta-
ntes en la segmentacion de mercados  cion de mercados industriales. que estdn divididos en dos etapas. La primera,

macrosegmentacion, divide el mercado de acuerdo con las caracteristicas de

la organizacion compradora que usa esos descriptores, como edad de la compaiiia, tamano y
afiliacion a la industria (codigo SIC en Estados Unidos). El homélogo internacional de SIC es
el codigo de categoria comercial.
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D ed Bull, con casa matriz en Austria, es una empresa
ﬂ\que produce una bebida energética que contiene
un aminoacido denominado taurina. Cuando trabajaba
en Unilever, Dietrich Mateschitz viajaba con frecuencia
a Asia, donde probé los almibares que bebian los hom-
bres de negocios asiaticos para revitalizarse. Esta expe-
riencia lo llevo a localizar una oportunidad de mercado,
y después de modificar la bebida para hacerla atractiva
a los paladares occidentales, lanz6 al mercado Red Bull
en 1987. Su firma, una lata delgada, plateada, de 235
mililitros, ha logrado un enorme éxito en su segmento
objetivo joven en todo el mundo. En 2001, Red Bull habia
vendido $51 millones de délares sélo en Estados Unidos
y captado 70% del mercado mundial de bebidas energé-
ticas.

De la Universidad de Stanford en la costa occidental
de California a las playas de Australia y Tailandia, Red
Bull se las ha arreglado para mantener su imagen fresca,
de moda, con practicamente nada de publicidad ma-
siva. En lugar de esto, ha optado por una campana de
raiz. “En términos de atraer nuevos clientes y mejorar la
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On ©.5  Método seleccionado de Red Bull gana en el mundo

lealtad del consumidor, Red Bull tiene una campana de
marca mas efectiva que Coca-Cola o Pepsi”, dijo Nancy
F. Koehn, profesora de administracion de empresas en
Harvard Business Schooly autora de Brand New: How En-
trepreneurs Earned Consumers’ Trust from Wedgwood to
Dell.*Red Bull recurrié a Collegiate Brand Managers para
promover la bebida por medio de muestras gratis dona-
das en fiestas estudiantiles; también organiz6 eventos
deportivos extremos, por ejemplo lanzarse al agua desde
acantilados en Hawai o competencias en esqui acuatico
en San Francisco, que refuerzan lo extremo de la marca,
la imagen del riesgo.

Los gigantes de la industria de bebidas estaban to-
mando nota. Coca-Cola lanzé una sigilosa campana de
marketing, en la que su bebida se vendia en paquetes de
latas delgadas, que recordaban los envases de Red Bull,
y los ofrecia a sus clientes en bares y clubes de moda de
Manhattany en la ciudad de Nueva York.

Fuente: Jill Bruss, “Alternatively Speaking: Alternative Beverages
Keep the Industry Abuzz with New Products (Category Focus)”, Beverage
Industry 1, noviembre de 2002.

*Nancy F. Koehn, Brand New: How Entrepreneurs Earned Consumers’ Trust from Wedgwood to Dell (Boston: Harvard Business School Press, 2001).

La segunda etapa, microsegmentacion. agrupa clientes por las caracteristicas de las personas
que influyen en la decision de compra, por ejemplo, edad. sexo y posicion dentro de la orga-
nizacion. Los mercados internacionales estan segmentados de un modo jerarquico semejante,
comenzando con paises. seguido de grupos de personas u organizaciones que hacen compras.

Cada lugar varia en su potencial de ventas, porcentajes de crecimiento, necesidades de clientes,
culturas, climas, necesidades de servicio y estructuras competitivas, asi como porcentajes de
compra de varios articulos. Por ejemplo, se venden mds camionetas de carga en el sudoeste de
Estados Unidos. mas camionetas tipo van en el noreste, y mds autos importados de precios caros
en el oeste. Cada vez mds anunciantes aprovechan la ventaja de compras a través de los medios
geograficos. y Uni-Marts, Inc., un operador de tiendas de alimentos envasados con més de 400
sucursales, se concentra en poblaciones pequefias y zonas rurales, con lo cual evita a grandes
competidores. En los primeros 25 anos de su historia, nunca ha registrado una pérdida.”

La segmentacion geogrifica se usa en mercados tanto de consumidores como organizacio-
nales y es particularmente importante en negocios minoristas y de servicios, donde los clientes
no estdn dispuestos a viajar grandes distancias para obtener los articulos o servicios que requie-
ren. Por lo tanto, una forma de segmentar los mercados minoristas es por distancia o tiempo
de transportacion en auto desde un lugar en particular. La zona incluida dentro de esta region
geograficamente definida se llana zona de comercio.

Descriptores geodemografico

Muchos esquemas de segmentacion comprenden factores demograticos y geograficos. En con-
secuencia, los minoristas por lo general desean saber acerca de las personas que viven, por
ejemplo, en un radio de no mds de dos a cinco millas de su nueva tienda. Neiman Marcus, 12
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ortes de bajo costo basados en datos ) - - ‘ : !
'cﬁ:s muestran el perfil demogrdfico de residente dentro de cualquier radio determinado, partiendo de una esquina
yblacién que reside dentro de cualquier particular o de la ubicacién de un centro comercial en Estados Unidos. Estos
determinado, partiendo de una esquina

ular o de la ubicacion de un centro ] B ) " =
ercial en Estados Unidos. segmento definido por una zona comercial en particular. La geodemogratia
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orade cred un esquema de segmentacion, — perdidas por la transpiracion. Este sencillo esquema de segmentacion cre6 una
a nueva categoria de “bebidas para

tienda departamental de articulos exclusivos, podria seleccionar un grupo demogrifico dentro
de una zona comercial determinada, y Wal-Mart. tienda de descuento, podria seleccionar otro.
Claritas (www.claritas.com) y otras fuentes ofrecen reportes de bajo costo
basados en datos censales que muestran el perfil demogrifico de la poblacion

informes son dutiles para evaluar el tamano y potencial de mercado de un

también trata de pronosticar el comportamiento de los consumidores al poner
a disposicion informacion demogrifica, psicogrifica y de consumidor en una calle especifica
0 zona y por codigo postal o niveles de cédigo postal. El servicio PRIZM de Claritas clasifica
a las familias de Estados Unidos en 62 grupos desde el punto de vista demogrdfico y de com-
portamiento. cada uno de los cuales. a su vez, se asigna a uno de 15 grupos sociales.” Claritas
ofrece conjuntos de datos similares de Francia y otros lugares.'

Descriptores del comportamiento

No hay limite en cuanto al nimero de formas perspicaces en que los vendedores exitosos han
segmentado los mercados en términos de comportamiento. Knight y Bowerman originalmente
seleccionaron corredores de fondo y alto rendimiento. Specialized y Gary Fisher seleccionan
ciclistas que desean viajar por veredas de un solo carril o en terreno no urbanizado. La linea aé-
rea Easylet de Europa originalmente selecciond a viajeros de tiempo libre. EI mercado objetivo

original de Gatorade era de atletas que necesitaban reponer el agua y las sales

nueva categoria de “bebidas para deportistas™, que crecid hasta que se incluye-
ron productos de Coca-Cola (Powerade) y Pepsi (All Sport), aunque Gatorade
todavia domina la categoria con 80% de participacion en el mercado. Este nicho de mercado
de $2200 millones de délares se cre6 de un solo golpe dnicamente en Estados Unidos."

Todos estos ejemplos demuestran el poder de los descriptores de comportamiento altamente
especificados para definir con precision los segmentos de mercado, con base no sélo en quiénes
son los consumidores objetivos o donde viven, sino también en lo que /iacen. En practicamente
todos los mercados de consumidores u organizacionales hay tal vez segmentos como éstos que
solo esperan ser identificados y seleccionados por vendedores perspicaces. Los descriptores del
comportamiento pueden tomar muchas formas. incluyendo los basados en las necesidades del
consumidor: en patrones de comportamiento mds generales, ademads de estilo de vida y clase
social; incluso —en mercados organizacionales— en las actividades de compra de las empresas
y los tipos de situaciones de compras que encuentran.

Necesidades del consumidor Las necesidades del cliente se expresan en los beneficios
buscados en un producto o servicio particular. Cada cliente tiene diferentes necesidades y, por
ello. dan diversos grados de importancia a los beneficios ofrecidos por cada producto. Al final,
es mas probable que sea adquirido el producto que proporcione el mejor conjunto de beneficios.
dadas las particulares necesidades del cliente.

Puesto que comprar es un proceso que resuelve problemas, los consumidores evalian al-
ternativas de productos o marcas con base en las caracteristicas deseadas y lo valiosa que sea
cada caracteristica para el consumidor: criterios de seleccion. Los vendedores pueden definir
segmentos segun estos criterios de seleccion en términos de la presencia o ausencia de ciertas
caracteristicas y de la importancia dada a cada una. Las empresas, por lo general, separan un
nimero limitado de segmentos de beneficio para seleccionarlos. Asi. por ejemplo, cada tabri-
cante de automoviles hace hincapié en diferentes beneficios a través del tiempo, por ejemplo la
seguridad de Volvo (presencia de bolsas de aire en puertas laterales). confiabilidad y alto rendi-
miento de combustible contra el estilo, velocidad y estatus de Jaguar.

En los mercados organizacionales. los clientes consideran los beneficios relevantes, que inclu-
yen el rendimiento del producto en diferentes situaciones de uso. Por ejemplo, las computadoras
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Los interesados en el esquema de segmen-
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Cray se compran porque satisfacen necesidades computacionales de alta velocidad de yp Pe-
queno grupo de clientes como son gobiernos. universidades y laboratorios de investigacigy
Otras consideraciones en la compra de productos o servicios industriales incluyen la entrega;
tiempo, términos de crédito, economia, disponibilidad de piezas de repuesto y capacitacion,

Descriptores del comportamiento relacionados con un producto  Ademds de deg.
criptores especificos de comportamiento como los que acabamos de ver, también hay descﬁp_
tores generales relacionados con un producto. Entre éstos se incluyen uso del producto, lealtad,
predisposicion a la compra e influencia de compra, todos los cuales se pueden usar para seg-
mentar mercados tanto de consumidores como industriales. El uso de un producto es impor.
tante porque en muchos mercados una pequena proporcion de clientes potenciales forma un g
porcentaje de todas las compras. En los mercados organizacionales. los clientes son mejor cong.
cidos, y los grandes usuarios (a veces llamados cuentas clave) son mas ficiles de identificar,

La segmentacion de un mercado basada en las fuentes de la influencia de compra de |3
categoria del producto es relevante para los mercados de consumidores y organizacionales. My-
chos productos empleados por varios miembros de una familia son comprados por la esposa,
pero las decisiones conjuntas de esposo y esposa se hacen cada dia mds comunes. Los productos
para ninos, medicamentos con receta y regalos estin claramente influidos por varias personas,
En los mercados organizacionales participan varias personas o unidades con diversos grados de
influencia en el centro de compra.

Estilo de vida La segmentacion por estilo de vida, o psicograffa, segmenta mercados con
base en las actividades, intereses y opiniones de los consumidores. De esta informacion es
posible inferir qué tipos de productos y servicios atraen a un grupo en particular, asi como la
forma de comunicarse mejor con las personas del grupo. Por ejemplo, Goodyear Tire and Rub-
ber y Ogilvy and Mather (una agencia de publicidad), que trabajaban por separado, han creado
varias clasificaciones de estilo de vida para segmentos mundiales. El trabajo de Goodyear estd
formado por seis grupos: el comprador de prestigio, el conservador comodo, el comprador de
valor, el alegador, el cliente confiado y el cazador de ofertas. Ogilvy and Mather procesa 10
segmentos mundiales basados en caracteristicas de estilo de vida: necesidades basicas, trato méds
justo, vida familiar tradicional, vida familiar convencional, mirame. alguien mejor., conservadu-
rismo real. joven optimista, realizador visible y socialmente consciente."

El Stanford Research Institute ha creado un servicio de segmentacion en Estados Unidos
(llamado VALS 2). que se fundamenta en el concepto de autoorientacion y recursos para la per-
sona. La atitoorientacion esta basada en la forma en que los consumidores buscan y adquieren
productos o servicios que les dan satisfaccion y conforman sus identidades. Al hacerlo asi, estdn
motivados por las orientaciones de principios, estatus y accion. Los consumidores orientados
por principios se motivan mediante criterios abstractos e idealizados, en tanto que los consu-
midores orientados por el estatus compran productos que manifiestan el éxito del consumidor.
Los consumidores orientados por la accion estan guiados por la necesidad de actividad social o
tisica. variedad y riesgo.

Los recursos incluyen todos los medios psicologicos, fisicos, demograficos y materiales a
que los consumidores tienen que recurrir. Incluyen educacion, ingreso, confianza en si mismos,
salud, ansiedad por comprar, informacién y nivel de energia, en un continuo desde minimo
hasta abundante.

Con base en estas dos dimensiones, VALS 2 define ocho segmentos que exhiben comporta-
mientos distintivos y tomas de decisiones: actuales, cumplidores, realizadores. experimentados,
creyentes, esforzados, formadores y luchadores. Claritas y otras organizaciones comerciales
similares identifican a cada uno de los participantes en cuanto a su tipo VALS. con lo que se
permite una clasificacion cruzada del tipo VALS con el uso del producto e informacion perso-
nal recolectada por estas companias. Asi, los usuarios pueden determinar lo que compré cada
segmento VALS, cuiles son sus hdbitos y datos similares. El sistema VALS
se ha desarrollado posterioimente en Europa y Asia.'* Los interesados en el

tacién VALS pueden completar una breve esquema de segmentacion VALS pueden completar una breve encuesta en
encuesta en el portal de internet de VALS y el portal de internet de VALS (http://future.sri.com/VALS/VALSindex.shtml)

descubrir el segmento al que pertenecen.

para descubrir el segmento VALS al que pertenecen.
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Clase social Toda sociedad tiene sus agrupaciones de estatus basadas principalmente en
ingreso, educacion y ocupacion semejantes.™ Debido a que los investigadores han documentado
durante mucho tiempo los valores de varias clases, es posible inferir cierto comportamiento
respecto a un producto determinado. Por ejemplo, las clases medias tienden a dar mas valor a la
educacion, las actividades familiares, la limpieza y a estar mds actualizadas que las familias de
clase baja. En el ambito internacional se debe ser cuidadoso al usar clase social como variable
de segmentacion, porque las diferencias entre clases pueden ser tenues, como ocurre en los
paises escandinavos.” En Estados Unidos, muchos criterios empleados para definir el estatus
respecto a la clase social parecen como ya no aplicables a medida que la nacion se fragmenta
cada vez mds en docenas de subculturas, cada una con sus propios gustos y ambiciones. Como
ya vimos antes, Claritas, Inc., ha identificado 62 clases distintas en Estados Unidos, cada una
con sus propias creencias y aspiraciones.'

Descriptores del comportamiento organizacionales o de empresas [Laestructura de
compras y los descriptores de segmentacion de una situacion de compra son tnicos en los mer-
cados organizacionales. La estructura de compras es el grado al que la actividad de compras
estd centralizada. En ella el comprador es probable que considere todas las transacciones con un
buen proveedor en una base globalizada, para obtener ahorros en costo y reducir al minimo el
riesgo. En una situacion descentralizada, el comprador es capaz de ser mds sensible a la necesi-
dad del usuario, a resaltar la calidad del producto y la rdpida entrega, y a ser menos consciente
del costo.

El descriptor de una situaciéon de compra incluye tres tipos de situaciones: recompra di-
recta, una situacion recurrente que se maneja en forma rutinaria; recompra modificada, que se
presenta cuando algtin elemento, por ejemplo el precio o programas de entrega, ha cambiado en
la relacion entre un cliente y el proveedor, y una nueva situacion de compra, que puede requerir
que se retina mucha informacion, asi como una evaluacion de proveedores alternativos.

Segmentacion innovadora: una clave
para el avance del marketing

Al principio de esta seccion identificamos tres metas del proceso de segmentacion del mer-
cado:

e Identificar un segmento homogéneo que difiera de los demds.
e Especificar los criterios que definan el segmento.

e Determinar el tamano y potencial de un segmento.

Los vendedores eficientes, por ejemplo los creadores de zapatos deportivos

Ina segmentacion de mercado perspicaz e Nike y de bebidas energéticas Red Bull, saben que satisfacer estas metas

novado.r‘a es, con frecuencia, la clave de por medio de una segmentacion de mercado perspicaz e innovadora es, con
netracion del marketing.

frecuencia, la clave de penetracion del marketing. A veces, se usan combina-
ciones de descriptores para determinar con mds precision un segmento atractivo: quizd alguna
dimension de comportamiento junto con un perfil demografico cuidadosamente definido dentro
de alguna regién geografica. En general, es util conocer el pertfil demogritico del mercado ob-
jetivo que se busca. incluso si la fuerza motriz que hay detrds del esquema de segmentacion es
geografica y/o de comportamiento. Entender el perfil demografico de un mercado objetivo per-
mite que el vendedor escoja mejor los medios de publicidad u otros vehiculos de comunicacion
de marketing, como veremos en el capitulo 14.

Al igual que en el caso de numerosas clases de toma de decisiones de marketing, se han
perfeccionado varios sistemas de apoyo a la toma de decisiones con base en varios sistemas
computacionales para ayudar a los vendedores a manejar las decisiones de segmentacion de un
mercado. Algunos de los sistemas mas usados se identitican en la ilustracion 8.4.

Como lo demuestran varios ejemplos de esta seccion, en la base de muchos avances en
marketing con frecuencia subyace un perspicaz esquema de segmentacion que esta claramente
enfocado en una forma de comportamiento. Es probable que los vendedores con muy buen co-
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ilustracion 8.4 Herramientas de software de segmentacion de mercados

Para segmentar mercados se emplean dos tipos gene-
rales de aplicaciones de software. Las aplicaciones
para extraccion de informacion permiten que el ejecutivo
de marketing examine una base de datos de clientes
para identificar patrones de variables que predicen lo
que compran o no los clientes, asi como cuanto compran.
Dos de estas aplicaciones son CART® y MARS™, de Sal-
ford Systems, Inc. (www.salford-systems.com). También
hay varias herramientas para analizar la conformacion

demografica de un mercado objetivo propuesto. Natio-
nal Decision Systems (www.ends.com) es uno de estos
proveedores. También son (tiles varios procedimientos
analiticos en SPSS MR u otros paquetes de software para
fines de segmentacion de mercados.

Fuente: “Directory of Marketing Technology: Software & Internet Ser-
vices”, Marketing News, 17 de julio de 2000. Utilizado con autorizacién
de la American Marketing Association.
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En la base de muchos avances en marketing
con frecuencia subyace un perspicaz esquema
de segmentacion que estd claramente
enfocado en una forma de comportamiento.

NoTA CLAVE

Muchas empresas ya no pretenden tener un
solo producto y un programa de marketing en

el mercado masivo.

nocimiento del mercado generen las ideas necesarias para definir segmentos
del mercado en estas formas innovadoras y significativas. Knight y Bower-
man tenfan el conocimiento personal del mercado necesario para ver que a
los corredores de fondo. como segmento de mercado. no se les prestaba buen
servicio. Su perspicacia, junto con el disefio de productos innovadores y la
creacion de programas eficientes de marketing, llevo al crecimiento del mercado de calzado de-
portivo, cuando los consumidores compraron diferente calzado para diversos fines deportivos,
y finalmente revolucionaron la industria del calzado deportivo.

Seleccién de segmentos de mercado atractivos:
UN Proceso en cinco pasos

Muchas empresas ya no pretenden tener un solo producto y programa de marketing en el mer-
cado masivo. En lugar de esto, descomponen ese mercado en segmentos homogéneos con base
en diferencias significativas en los beneficios buscados por cada grupo de clientes. Asi, adaptan
productos y programas de marketing a los deseos e idiosincrasia de cada seg-
mento. Pero no todos los segmentos representan oportunidades igualmente
atractivas para la empresa. Para dar prioridad a los segmentos objetivo por
su potencial, los vendedores deben evaluar el atractivo futuro y los puntos
fuertes de la empresa, asi como las capacidades relativas a las necesidades y situaciones com-
petitivas de los segmentos.

En una empresa establecida. mas que permitir que cada unidad de negocios o administra-
dor de producto desarrolle un método para evaluar el potencial de segmentos alternativos de
mercado, con frecuencia se aplica una estructura analitica comun en los segmentos. Con este
método, los administradores pueden comparar el potencial de diferentes segmentos mediante el
conjunto de criterios y luego darles prioridad para decidir qué segmentos seleccionar y en qué
forma asignar recursos y trabajo de marketing. Una atil estructura analitica que pueden emplear
para este fin los administradores o empresarios es la matriz del atractivo del mercado/posi-
cion competitiva. Como vimos en el capitulo 2, los administradores utilizan estos modelos a
nivel corporativo para asignar recursos a negocios, o a nivel de unidad de negocios para asignar
recursos a mercados de producto. Aqui nos ocuparemos de la segunda aplicacion.

La ilustracion 8.5 resume los pasos necesarios para desarrollar una matriz del atractivo del
mercado/posicion competitiva para analizar los mercados objetivo actual y potencial. En la base
de esta matriz estd la nocion de que los administradores pueden juzgar el atractivo del mercado
(su potencial de utilidades) al examinar factores del mercado competitivos y ambientales que
puedan influir en la rentabilidad. Del mismo modo. pueden estimar la fuerza de la posicion
competitiva de la compaiifa al observar las aptitudes o defectos relativos a las necesidades del
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ustracion 8.5

Pasos PARA CONSTRUIR UNA MATRIZ DEL ATRACTIVO DEL MERCADO/POSICION COMPETITIVA PARA EVALUAR MERCADOS OBJETIVO POTENCIALES

1. Seleccionar criterios para medir I
el atractivo del mercado y la posicion
competitiva. F
s S e e R St it
Y

2. Ponderar los factores del atractivo :
del mercado y la posicion competitiva
para reflejar su importancia relativa.

T B 2 R R T (e S

Y

T DR R ey, 1

3. Evaluar la actual posicion de cada
mercado objetivo potencial en cada factor.

4. Proyectar la posicion futura de cada
mercado con base en el ambiente esperado,
cliente y tendencias competitivas.

5. Evaluar las implicaciones de posibles
cambios para estrategias de negocios y
necesidades de recursos.

mercado y las competencias de posibles competidores. Al combinar los resultados de estos and-
lisis con otras consideraciones, incluyendo el riesgo. la mision de la compania y los problemas
éticos (vea “Perspectiva ética 8.17). se puede llegar a conclusiones acerca de qué mercados y
segmentos de mercado deben buscarse.

Los primeros pasos para desarrollar una matriz del atractivo del mercado/posicion com-
petitiva son identificar las variables mas relevantes para evaluar segmentos alternativos del
mercado y la posicion competitiva de la compania respecto a ellas y ponderar la importancia
de cada variable. Note. también. que en la ilustracion 8.4 se sugiere hacer un prondstico de
cambios en el atractivo del mercado o posicion competitiva, ademds de una evaluacion de la si-
tuacion actual. pero separada de esta evaluacion. Esto refleja el hecho de que una decision para
identificar un segmento particular es una seleccion estratégica con la que la compania tendrd
que Vivir por un tiempo.

Paso 1: Seleccionar factores del atractivo
de un mercado y una posicién competitiva

Una evaluacion del atractivo de un mercado particular o segmento del mercado, y de la fuerza
de la posicion competitiva actual o potencial de la compania, se construye de manera natural
en la clase de andlisis de oportunidad desarrollado en los capitulos 3 al 7. Los administradores
pueden evaluar ambas dimensiones con base en la informacion obtenida de los andlisis del am-
biente, industria y situacion competitiva, estimaciones potenciales de mercado y necesidades
del cliente. Para hacer estas evaluaciones, se necesitan establecer criterios, como los que se

Nota cLave muestran en la ilustracion 8.6, contra los que se pueden evaluar los mercados
20N necesarias la perspectiva competitiva en prospectiva o segmentos de mercado. Son necesarias la perspectiva com-
Yla del mercado.

petitiva y la del mercado.
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PersPECTIVA ETICA 8.1
Problemas éticos
en el marketing objetivo

A través de los afos, los administradores de marketing
han confrontado varios problemas éticos con respecto
a la seleccion de mercados objetivo. Pueden surgir pro-
blemas al seleccionar consumidores que, debido a su
inclusion en el grupo seleccionado, estén influidos por
alguien para tomar decisiones que no sean de su interés.
Algunos dirdn que anunciar zapatos deportivos en $150
délares para adolescentes urbanos es éticamente dis-
cutible, otros afirmaran que la publicidad de alimentos
rapidos y bebidas gaseosas para nifios es cuestionable.
En otros casos, surgen problemas de exclusién porque el
trabajo de marketing de la compaifiia no considera a un
grupo en particular.

En el campo de los problemas de inclusién, los publi-
cistas recurren con frecuencia a estereotipos indeseables
en un esfuerzo por simplificar los mensajes publicita-
rios. Estos incluyen estereotipos de contenido sexual,
de raza o de edad. Asi, la imagen de mujeres como ob-
jetos sexuales (modelos vestidas en bikini en anuncios
de cerveza) o, en general, subordinadas a figuras mas-
culinas de autoridad es considerado por muchos como
deshumanizante y ofensivo. La discriminacién sexual a la
inversa, con hombres mostrados como objetos sexuales,
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también ha ido en aumento para consternacién de algu-
nos grupos.

En problemas de exclusién, la preocupacion no es
s6lo que ciertos grupos sean privados de algunos pro-
ductos y servicios, sino que también pueden pagar mas
por lo que reciben. Hay considerable evidencia para apo-
yar esto Gltimo. Una encuesta en la ciudad de Nueva York
revel6 que los precios de los alimentos son mas altos en
barrios que no pueden darse ese lujo. Los compradores
de bajos ingresos (familia de cuatro miembros) pagaban
8.8% mas por sus viveres, 350 délares al afo. Ademas,
en promedio, las tiendas situadas en zonas céntricas es-
taban menos surtidas, tenian alimentos de menor cali-
dad y ofrecian mal servicio.

Es frecuente que las compafiias se enfrenten al pro-
blema ético de si pueden excluir a ciertos grupos a los
que preferirian no dar servicio. Por ejemplo, las empre-
sas de seguros s6lo desean asegurados de bajo riesgo,
las compaiiias de tarjetas de crédito s6lo a tarjetaha-
bientes de bajo riesgo y los hospitales, sélo a pacientes
con seguro.

Fuente: N. Craig Smith y John A. Quelch, Ethics in Marketing (Burr
Ridge, IL: Richard D. Irwin, 1993) pp. 183-195. Reimpreso con autorizacion
de The McGraw-Hill Companies; Felix M. Freedman, “The Poor Pay More
for Food in New York, Survey Finds”, The Wall Street jJournal, 15 de abril de
1991. Copyright 1991 por Dow Jones & Co., Inc. Reimpreso con autoriza-
cion de Dow Jones & Co., Inc. a través del Copyright Clearance Center.

Factores del atractivo de un mercado Como ya mostramos en el capitulo 3. evaluar el
atractivo de mercados o segmentos de mercado comprende determinar el tamano del mercado y
su porcentaje de crecimiento, asi como evaluar varias tendencias (demogréficas, sociocultura-
les. econdémicas, politico-legales, tecnologicas y fisicas) que influyen en su demanda. Un factor
incluso mas critico al determinar si entrar a un nuevo mercado o segmento de mercado es el
grado con el que pueden identificarse las necesidades no satisfechas de clientes. o las necesida-
des a las que actualmente no se presta buen servicio. En ausencia de necesidades no satisfechas
o a las que se da mal servicio, es probable que sea dificil ganar la lealtad de los clientes. sin im-
portar el tamano del mercado o la rapidez con que crezca. Los productos “yo también™ a veces
se enfrentan a dificultades en su paso por los muy competitivos mercados actuales.

Factores de posicion competitiva Como ya mostramos en el capitulo 4, entender el atrac-
tivo de la industria en la que se compite también es importante. Entrar a un segmento que
pondria a la compania en una industria no atractiva, asi como aumentar su exposicion en una
industria no atractiva en la que ya compite no es inteligente. Una preocupacion mds inmediata
e importante, sin embargo, es el grado al que la introduccion propuesta del producto de la com-
panfa en el nuevo mercado o segmento serd diferenciado respecto de los competidores, dados
los factores de éxito critico y condiciones de ciclo de vida de un producto ya prevalecientes en
la categoria. Del mismo modo, quienes toman decisiones necesitan saber si su empresa tiene 0
podra adquirir los recursos necesarios, humanos, financieros y otros, para competir de manera
eficiente en el nuevo segmento. Dicho de modo mas sencillo, la mayor parte de los bienes o ser-
vicios nuevos necesitan ser mejores desde el punto de vista de un consumidor o ser mds baratos
que aquellos a los que esperan sustituir. Entrar a un nuevo mercado o segmento de mercado sin
una fuente de ventaja competitiva es una trampa.
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acion 8.6

FACTORES QUE SUSTENTAN EL ATRACTIVO DEL MERCADO Y LA POSICION COMPETITIVA

factores del atractivo del mercado Factores de posicion competitiva
Necesidades de clientes y comportamiento Oportunidad de ventaja competitiva
. ;Hay necesidades no satisfechas o mal atendidas que » ;Podemos diferenciar?
podamos satisfacer? + ¢Podemos trabajar contra factores criticos de éxito?
Tamaiio de mercado o segmento de mercado y porcentaje de « Etapa de productos competidores en ciclo de vida del
crecimiento producto: ¢Es el tiempo apropiado?

. Potencial de mercado en unidades, ingreso, nimero de

ti Capacidad y recursos de la compania y los competidores
clientes en perspectiva

L o « Fuerzay profundidad de la administracion
« ;Podria el segmento objetivo constituir una plataforma
para una posterior expansion en segmentos relacionados

en el mercado como conjunto?

« Recursos financieros y funcionales: marketing, distribucion,
manufactura, investigacion y desarrollo, etcétera.

. — « Imagen de la marca

Tendencias macro: ;Son favorables, estan en equilibrio? g

Demograficas + Participacion relativa del mercado

Socioculturales Atractivo de la industria en que se competira

P + Amenaza de nuevos participante
« Economicas p pantes

« Politico-legales « Amenaza de sustitutos

« Tecnoldgicas » Poder del comprador

. Fisicas » Poder del proveedor
» Rivalidad competitiva
+ Capacidad de la industria

+ Fuerzas impulsoras: ;son favorables, estan en equilibrio?

Paso 2: Dar valor a cada factor

A continuacion, se asigna un valor numérico a cada factor para indicar su importancia relativa
en la evaluacion general. Los valores que Phil Knight y Bill Bowerman pudieron haber asig-
nado a los principales factores en la ilustracion 8.6 se muestran en la ilustracion 8.7. Algunos
usuarios clasificarian cada punto de la ilustracion 8.6 en forma independiente, asignando un
valor a cada uno.

Paso 3: Clasificar segmentos de cada factor,
graficar resultados en matrices

Este paso requiere que se recolecten evidencias, generalmente informacion cualitativa y cuan-
titativa, que permitan evaluar de manera objetiva cada uno de los criterios identificados en el
paso 1. Para Blue Ribbon Sports, en 1964, la evaluacion de los diversos factores podria haber
sido como se muestra en la ilustracion 8.7. Si bien debi6 considerarse evidencias mds detalladas
que las que exponemos aqui, no cabe duda. Knight y Bowerman habrian llegado a las siguientes
conclusiones:

Factores de atractivo del mercado

e Se han identificado necesidades no satisfechas de clientes por estabilidad lateral, acojinamiento y
calzado de peso ligero. Calificacion: 10.

e El segmento de corredores de fondo es muy pequeno. aunque creciente. pero podria llevar a otros
segmentos en el futuro. Calificacion: 7.

e Las tendencias macro son muy favorables: el acondicionamiento fisico estd “de moda™, el nimero
de personas de grupos demogrificos que probablemente corran estd creciendo. el comercio mundial
es creciente. Calificacion: 8.
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Ilustracion 8.7

EVALUACION DEL SEGMENTO DE MERCADO DE CORREDORES DE FONDO EN 1964

Calificacion

Peso (escala 0-10) Total
Factores de atractivo del mercado
Comportamiento y necesidades del cliente: ;necesidades no satisfechas? & 10 5.0
Tamano del segmento y porcentaje del crecimiento 3 7 2.1
Tendencias macro 2 8 1.6
Total: atractivo del mercado 1.0 87
Facteres de posicion competitiva
Oportunidad de ventaja competitiva .6 7 4.2
Capacidad y recursos 2 5 1.0
Atractivo de la industria 2 7 1.4
Total: posicion competitiva 1.0 6.6

NoTA CLAVE

Se busca una evidencia sélida de que la en-

Factores de posicion competitiva

e Laoportunidad de una ventaja competitiva es un tanto favorable: los zapatos propuestos serdn dife-
rentes, pero la categoria del calzado parece madura, y Blue Ribbon Sports, como empresa nueva, no
tiene registro de antecedentes. Calificacion: 7.

e Losrecursos son sumamente limitados, aunque la administracion conoce corredores y las distancias
que corren; Bowerman tiene gran prestigio. Calificacion: 5.

e Cinco fuerzas son muy favorables (bajo poder del comprador y proveedor, pequena amenaza de
sustitutos, baja rivalidad entre empresas existentes), que mueven fuerzas atractivas. Caliticacion: 7.

Las simples opiniones infundadas acerca de cada criterio no son creibles y corren el riesgo
de llevar al administrador o empresario a un segmento de mercado que podria resultar inviable.
Es especialmente importante realizar un andlisis detallado de los competidores clave, en especial
con respecto a sus metas. estrategia. recursos y programas de marketing, como se estudié en
los capitulos 4 y 7. Del mismo modo, se busca una evidencia solida de que
la entrada en un nuevo segmento llenard algunas necesidades no satisfechas

trada en un nuevo segmento llenard algunas ~ previamente, haciéndolo de modo que puede crear una ventaja competitiva
necesidades no satisfechas previamente, sostenible. Por lo general. como se describe en el capitulo 7, para este fin

haciéndolo de modo que puede crear una
ventaja competitiva sostenible.

se usan los resultados cualitativos y cuantitativos de una investigacion de
marketing. Una vez hechas estas evaluaciones, los resultados ponderados
se pueden graficar en una matriz de atractivo del mercado/posicion competitiva como la
que se ve en la ilustracion 8.8.

Paso 4: Proyectar una posicion futura
de cada segmento

Pronosticar el futuro de un mercado es mas dificil que evaluar su estado actual. Los administra-
dores 0 empresarios deberfan primeramente determinar qué tan probable es que el atractivo del
mercado cambie en los tres o cinco anos siguientes. El punto inicial de esta evaluacion es con-
siderar posibles cambios en las necesidades y comportamiento del cliente, la entrada o salida de
competidores y cambios en sus estrategias. Los administradores también deben abordar varios
problemas generales. por ejemplo posibles cambios en la tecnologia del producto o procesos
cambios en el ambiente economico, el impacto de tendencias sociales o politicas, y cambios en
el poder de las negociaciones o la integracion vertical de los clientes.
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acion 8.8

MATRIZ DE ATRACTIVO DEL MERCADO/ POSICION COMPETITIVA

Atractivo
del mercado

Alto
(8-10)

Moderado
(@7)

Bajo
(0-3)

“ Bajd " Moderado ' Alto

(0-3) (4-7) (8-10)
Posicion competitiva de la compania

@ = Atractivo del mercado y posicion competitiva del segmento de corredores de fondo

Los administradores deben determinar a continuacion qué tan probable es que cambie la po-
sicion competitiva del negocio, suponiendo que responde de manera efectiva a cambios ambien-
tales proyectados, pero la compaiiia no emprende ninguna iniciativa que requiera un cambio en
la estrategia bdsica. Los cambios esperados en el atractivo del mercado y en la posicion compe-
titiva se pueden graficar en la matriz en forma de un vector (flecha) que refleja su direccion y
magnitud. Anticipar estos cambios puede ser criticamente importante debido a las caracteristi-
cas que presenta internet.

Paso 5: Seleccionar segmentos al objetivo,
asignar recursos

Los administradores deben considerar que un mercado es un objetivo deseable sdlo si es muy

positivo en al menos una de las dos dimensiones de atractivo del mercado y posicion competi-

NOTA CLAVE tiva potencial, y al menos moderadamente positivo en la otra. En la ilustra-

B imiisiainiesdisanpapsidans —-— cion 8.8 esto incluye mercados posicionados en cualquiera de las tres celdas

in mercado es un objetivo deseable sélo si de la esquina superior derecha de la matriz. No obstante, un negocio puede
/ e

S muy positivo en al menos una de las dos decidir entrar a un mercado que actualmente cae en una de las celdas de en
mensiones de atractivo del mercado y

kcisin competitiva potencial, y al- menos medio con eftds condiciones: (1) l(?.s adnnnl.snad.()?es piensan que es pl:oba.lblc
leradamente positivo en la otra. que el atractivo del mercado o su fuerza competitiva mejoren en los siguien-

tes anos: (2) ven estos mercados como trampolines para entrar a mercados
mas grandes y atractivos en el futuro, o (3) existen los costos compartidos o sinergias, con lo
cual se beneficia otra entrada.

La matriz del atractivo del mercado/posicion competitiva ofrece una guia general de las
metas estratégicas y asignacion de recursos para segmentos actualmente identificados, y sugiere
en qué nuevos segmentos entrar. Asi, puede ser util, en especial en condiciones cambiantes del
mercado, para evaluar mercados o segmentos de mercado de los cuales retirarse o a los cuales
podria reducirse las asignaciones de recursos financieros y de otro tipo. La ilustracion 8.9 re-
sume las guias genéricas para metas estratégicas y asignaciones de recursos para mercados en
cada una de las celdas de la matriz.
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Ilustracion 8.9
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IMPLICACIONES DE LAS POSICIONES ALTERNATIVAS DENTRO DE LA MATRIZ DE ATRACTIVO DEL MERCADO/POSICI()N COMPETITIVA PARA LA ELECCION
DE MERCADO OBJETIVO, METAS ESTRATEGICAS Y ASIGNACION DE RECURSOS

Moderada

PosiCION COMPETITIVA

Mediana

Fuerte

Construir selectivamente:

- Especializarse en fortalezas
limitadas

+ Buscar formas para vencer

OBJETIVO POTENCIAL DESEABLE
Invertir para construir:

« Aspirar al liderazgo

OBJETIVO POTENCIAL DESEABLE

Proteger la posicion:

« Invertir para hacer crecer al
maximo la tasa de ganancia

Alto i + Construir selectivamente
las debilidades sobre las fortalezas aceptada
« Retirarse si faltan « Reforzar aspectos vulnerables | * Concentrarse en mantener la
indicaciones de crecimiento fortaleza
sostenible
o
o
S
& Expansion o cosecha limitadas: | Administrar para obtener OBJETIVO POTENCIAL DESEABLE
= i
3 - Buscar formas de expandirse | $anancias: Construir selectivamente:
S Mediana sin demazia(?o r:esgq; de otro « Proteger las fortalezas « Insistir en la rentabilidad
S .modo,.re el g las « Invertir para mejorar aumentando la productividad
o inversiones y operaciones P ok
< dirigidas A la ROSIEIEN s6lo en aspectos « Aumentar la capacidad para
donde el riesgo es bajo contrarrestar la competencia
Deshacerse: Administrar para obtener Protegery reenfocar:
« Vender cuando sea posible ganancias: « Defender las fortalezas
Bajo para 'maximizar elvalor en * Proteger la posicién - Buscar formas para aumentar
efectivo « Reducir al minimo las las ganancias sin acelerar el
« Entre tanto, reducir costos inversiones descenso del mercado
fijos y evitar mas inversiones
Fuente: Adaptado de George S. Day, Analysis for Strategic Market Decisions (St. Paul: West, 1986, p. 204.
© 1986). Reimpreso con autorizacion de South-Western, division de Thomson Learning; www.thomsonrights.
com; S. J. Robonson, R. E. Hitchens, y D. P. Wade, “The Directional Policy Matrix: Tool for Strategic Plan-
ning”, Long Range Planning 11(1978), pp. 8-15. © 1987 con autorizacion de Elsevier.
. . . ofe i
Diferentes estrategias de identificacion
se adaptan a diferentes oportunidades
Las empresas de mds éxito identifican al principio segmentos de mercado muy definidos, como
hicieron Phil Knight y Bill Bowerman, por dos razones. Una, hacerlo asi pone a la naciente
empresa en posicion de alcanzar un éxito temprano en un segmento de mer-
NoTA CLAVE

Las empresas de mds éxito identifican
segmentos de mercado muy definidos.

cado que entiende particularmente bien. En segundo término, esta estrategia
conserva recursos preciosos, financieros y de otro tipo. Pero no siempre es la
mejor estrategia segmentar el mercado en nichos angostos y luego seleccio-
nar un nicho a identificar, en especial en empresas establecidas que tienen recursos importantes.
Tres estrategias comunes de identificacion son las estrategias de nicho de mercado, mercado
masivo y mercado en crecimiento.
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N OTA CLAVE
nétodo tradicional de la

gravemente defectuoso.

Estrategia de nicho de mercado

Esta estrategia comprende dar servicio a uno o mds segmentos que, aunque no son los mds gran-
des, estan conformados por nimeros importantes de clientes que buscan beneficios un tanto es-
pecializados de un producto o servicio. Esta estrategia estd disefiada para evitar la competencia
directa con empresas mas grandes que buscan los segmentos mayores. Por ejemplo, el consumo
total de café estd a la baja en algunos paises, pero las ventas de cafés gourmet en cafeterias
como Starbucks han tenido auge en anos recientes.

Estrategia de mercado masivo

Un negocio puede buscar una estrategia de mercado masivo en dos formas. Primero, puede no
hacer caso de algunas diferencias de segmento y disefiar un solo programa de producto y market-
ing que serd atractivo para alcanzar al nimero mas grande de consumidores. La meta primaria
de esta estrategia es captar suficiente volumen para ganar economias de escala y una ventaja en
costo. Esta estrategia requiere de recursos importantes, incluyendo capacidad de produccion,
y buenas posibilidades de marketing masivo. En consecuencia, a ella recurren las empresas o
unidades de negocios mds grandes o aquellas cuya casa matriz proporciona apoyo importante.
Por ejemplo, cuando Honda entré por vez primera a los mercados de motocicletas en Estados
Unidos y Europa, identifico el segmento de alto volumen formado por compradores de moto-
cicletas de bajo desplazamiento y precio. Poco después, Honda utilizé el volumen de ventas y
economias de escala que alcanzé en ese segmento de mercado masivo para apoyar su expansion
en segmentos mas pequenos y mds especializados del mercado.

Un segundo método del mercado masivo es disefar productos separados y programas de
marketing para los diversos segmentos. Con frecuencia esto se conoce como marketing di-
ferenciado. Por ejemplo, Marriott y Accor de Europa hacen esto con sus diferentes cadenas
hoteleras. Aun cuando esta estrategia puede generar mds ventas que una estrategia no diferen-
ciada, también aumenta costos en el diseno de producto, manufactura, inventario y marketing,
especialmente en promociones.

Estrategia de mercado en crecimiento

Las empresas que buscan una estrategia de mercado en crecimiento a veces identifican uno o
mds segmentos de rapido crecimiento, incluso cuando puedan no ser muy grandes en ese mo-
mento. Es una estrategia que a veces llevan a cabo los competidores mds pequefios para evitar
confrontaciones directas con empresas mads grandes, mientras que se forma volumen y partici-
pacion. La mayor parte de empresas de capital de riesgo invierten sélo en negocios que buscan
estrategias de mercado en crecimiento, porque hacerlo asi es la unica forma en que pueden
ganar de 30% a 60% anual de tasas de rendimiento sobre inversiones para las companias de car-
teras de valores. Esta estrategia suele requerir de mucha investigacion y desarrollo y capacidad
de marketing para identificar y desarrollar productos que sean atractivos a segmentos de usua-
rios de reciente aparicion, mas los recursos para financiar un rapido crecimiento. El problema,
no obstante, es que un rapido crecimiento, si es sostenido, atrae competidores grandes. Esto le
ocurrio a Apple cuando IBM entré al negocio de computadoras personales. La meta del primer
participante es haber desarrollado una posicion competitiva duradera por medio de sus produc-
tos, servicio, distribucion y costos para cuando entren los competidores.

Segmentacion de mercado mundial

segmentacion del

rcado mundial ha sido ver un pais o grupo £l método tradicional de la segmentacion del mercado mundial ha sido ver

aises como un solo segmento que com- un pais o grupo de paises como un solo segmento que comprenda todos los
da todos los consumidores. Este método

consumidores. Este método es bastante defectuoso porque se apoya en
las variables de paises mds que en el comportamiento de los consumidores,
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supone homogeneidad dentro del segmento del pais por lo que no hace caso de la posibilidad de
encontrar grupos homogéneos de consumidores a través de los segmentos.'”

Cada vez mds companias abordan la segmentacién mundial del mercado al tratar de ident.
ficar consumidores con necesidades y deseos similares reflejados en su comportamiento en g]
mercado en varios pafses. Esta segmentacion entre paises permite que una compaiia desarrolje
programas razonablemente estandarizados que requieren poco cambio en los mercados locales,
con lo que resultan economias de escala. El lanzamiento que hizo Star TV de un servicio de
television satelital panasidtico, que transmite programas a toda Asia en inglés y chino, es up
ejemplo de esta estrategia.'™

Hay muchas razones, mds alld de la simple ambicion de crecer, por las que las compafifag
se expanden internacionalmente. Algunas companias se hacen internacionales para defender sy
posicion local contra competidores mundiales que estdn constantemente buscando una vulnera-
bilidad. Por ejemplo, en los tltimos treinta anos, Caterpillar, por medio de una coinversion con
Mitsubishi Heavy Industries, ha hecho una importante inversion en Japon para impedir que sy
competidor japonés, Komatsu, cobre fuerza en su pais y con ello llevarse su santuario de utilj-
dades. En caso de que Caterpillar no hubiera tenido éxito, Komatsu hubiera podido competir en
forma mads agresiva con Caterpillar, no sélo en Estados Unidos sino también en otros mercados
mundiales importantes. "

Otra razon por la que una compania puede internacionalizarse e identificar un pais especifico
es dar servicio a clientes que también estan entrando a la expansion mundial. En afios recientes,
los fabricantes japoneses de automaviles que han establecido plantas manufactureras en Estados
Unidos han estimulado a algunos de sus proveedores a que hagan lo mismo. Las empresas tam-
bién entran a mercados internacionales para ganar divisas extranjeras y, en algunos casos, estdn
subsidiadas por sus gobiernos para hacerlo. )

En general, con la excepcion de estas circunstancias estratégicas especiales, la seleccion de
mercados objetivo en el extranjero sigue esencialmente los mismos patrones que en los mer-
cados nacionales, aun cuando dada la magnitud del cambio econémico, social y politico en el
mundo las empresas prestan mucha mas atencién a los riesgos politicos.

PARA ANALISIS

e [os vendedores y empresarios que encuentran nuevas e
ingeniosas formas de segmentar mercados maduros a veces
descubren oportunidades para entrar y tener un rapido cre-
cimiento en mercados no bien atendidos.

e Un marketing objetivo claramente enfocado permite que
los vendedores se distingan de los lideres de mercados
masivos al dar a los consumidores lo que desean en un seg-
mento de mercado muy definido.

e Las estrategias de entrada a un mercado enfocado conser-
van recursos y facilitan un éxito temprano.
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