
CAPITULO OCHO 

Segmentaci6n del mercado 

y marketing objetivo 

Blue Ribbon Sports se enfoca 
en los corredores de fondo1 

A NO DE 1%'+. PH I L Kni ght, un recie n graduado 
de la Escue la de Graduados de Adm inistrac i6n 
de Stanford , que fuera corredor de 'Ia Uni versi­

dad de Oregon, con 4 : I 0 como su mejor ti empo en la 
carrera de la mili a, y el legendari o Bill Bowerman, ex 
entrenador de Knight en la Uni versidad de Oregon, eran 
apasionados de las carreras de fo ndo. Pen saban que los 
zapatos deport ivos hechos en Alemania que usaban cas i 
todos los mejores corredores de aq uel tiempo eran dema­
siado costosos y que no estaban d isenados pensando en 
las necesidades de los corredores de fondo. Vieron una 
oportunidad de di senar en su pa is mejores zapatos para 
COlTer, fabricarl os en As ia y venderlos en Estados Un idos 
a prec ios menores que los alemanes. 

Necesidades exclusivas 
de los corredores de fondo 

Los corredores de fondo como Knight y Bowerman te­
nian neces idades de calzado deporti vo difere ntes a las de 
otros atl etas. Con e l f in de adquiri r sufic iente condic i6n 
fis ica para con'er un marat6n de 26 mill as, 0 incluso una 
carrera de una mili a 0 dos en una competencia interco le­
gial, los corredores de fondo corrian vari as mill as por dia 
y en algunas ocas iones mas de 100 mill as por semana. 
A veces, entrenaban en veredas de terreno acc identado, 
donde las piedras y otros obstac ul os naturales les oca­
sionaban luxac iones en los tobillos u otras les iones, 0 

entrenaban en caminos vec ina les, donde e l continuo im­
pacto lastimaba sus pie rn as y hasta fracturas en piernas 
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Y tob illos. Bowerman, innovador que hacia zapatos en 
su garaje para sus corredores, pens6 que los corredores 
de fo ndo neces itaban zapatos mas ligeros y fi ex ibles, sin 
sue las pesadas y rfg idas; neces itaban zapatos con mejor 
estabilidad lateral y mas acojinados, para protegerl os 
contra luxac iones en los tobillos y ayudar al cuerpo del 
corredor a res istir grandes di stancias de impactos repe­
titi vos. 

La revoluci6n del waffle 

<€> 
Aun cuando e l verdadero ex ito tard6 vari os 
anos en materiali zarse, el deseo de Bowerman 
de un mejor ca lzado deporti vo para corredo­

res de fondo es ahora una cienc ia empresari aL Con la 
wafflera de su esposa y un poco de latex, Bowerman in­
ve nt6 la suela exteri or con di seno de waffl e que, a f inal 
de cuentas, revolucionaria el ca lzado deporti vo. La suela, 
de peso ligero pe ro estable y duradera, establec i6 una 
nueva norma del rendimiento del calzado para corredo­
res de fond o. Knight, hombre de negoc ios y visionari o, 
habia disenado como tarea en Stanford un plan para crear 
un negoc io de venta de calzado para cOlTedores di senado 
en Estados Unidos y hecho en As ia. Knight y Bowerman 
aportaron cada uno 500 d61ares para formar Blue Ribbon 
Sports y contrataron a una compafiia japonesa, la O ni t­
suka Tiger, para que manufacturara los zapatos que e llos 
habian di senado. Durante anos, siempre que habia una 
carre ra, Knight ve nd ia su ca lzado junto a su camioneta. 
En 1969, Knight pudo dejar su trabajo como contador y 
dedicar todas sus energias al crec iente negoc io, que ya 



tenfa 20 empleados y se distribufa en varios mercados 

de venta. 

Lanzamiento y expansion 
de la marca Nike 

En 1972, Blue Ribbon Sports lan zo su marca Nike du ­
rante las pruebas de losjuegos o lfmpicos de Estados Uni­
dos, tras una di sputa con Tiger, que resulto en la ruptura 
de su rel ac iOn. En el marato n olfmpico de 1972, cuatro 
de los siete mejores fin a li stas Il evaban zapatos Nike. En 
1974, despues de 10 afios de mucho esfuerzo para man­
tener la compafifa, el calzado Nike con suela de waffle 
de Bowerman para e ntrenamiento era e l de mayor venta 
en Estados Unidos , y la marca Nike estaba camino al es­
trellato. En 1978, el gran teni sta John McEnroe firmo un 
contrato con la compafifa, que habfa cambiado su nom­
bre a Nike, Inc. , y los zapatos tenis se convirtieron en 
una parte importante de la Ifnea de productos . En 1985, 
un promisorio novato de baloncesto de los Chicago Bull s 
lIamado Michael Jordan apoyo una Ifnea de zapatos y 
uniformes Air Jordan . En 1986, las ventas de Nike e n 
todo el mundo rebasaron los mil mill ones de dolares y 
Nike se habfa convertido en el Ifder tec no logico de la 
industria del calzado. 

Corbis 

Copa mundial de futbol de 2002 

® Entre los mercados objetivo de Nike al ini­
. ciarse e l nuevo mile nio estaba e l flitbol, el de­

porte que mas se practica en e l mundo. Con la 
Copa Mundia l 2002 a di sputarse en Corea y Japon , los 
disefiadores de productos Nike sabfan que e l calor y la 
humedad exces ivos pod rfan hacer necesario el uso de 
uniformes que ay udaran a los jugadores a competir a su 
maxima capac idad sin aumentar la temperatura corporal. 
Nike trabajo durante dos a fi os con e l equipo de Corea, 
y perfecc iono su nueva tecno logfa Cool Motion , que es 
un materi a l con "estructura de dos capas disefiada para 
maxima comodidad y ve ntil ac ion", dij o Craig Bugl ass , 
disefiador de producto creativo de Nike para flitbol. La 
capa interior del uniforme to maba e l sudor y 10 extendfa 
sobre un a superfi cie amplia para su rap ida evaporacio n. 
Su capa ex te ri or, repe lente a l agua, ayudaba a mantener 
seco e l uniforme bajo humedad extrema durante una in­
tensa actividad aerobica. 

(,Funcionaron los uniformes ? La se lecc io n de Corea, 
que no se conocfa como pote ncia e n flitbol , sorpren­
di o a muchos al ga nar e l te rcer lugar. S u implacab le 
presion e incesante velocidad impres io naron a muchos 
observadores. Los uniformes de alta tecno logfa no mo­
lestaban. 

Desaflos del marketing expuestos en el capitulo 8 

EI ejemplo de los orfgenes y temprano desarroll o de Nike, [nc., muestra con precision la forma 
en que unas pocas dec isiones re lativamente senc illas para identifi car un segmento de mercado , 
con neces idades poco 0 nada satisfechas - los corredores de fondo-, y luego e l perfecciona­
miento de artfculos 0 servicios innovadores que satisfagan las neces idades de l segmento obje­
ti YO, pueden dar entrada al nicho de mercado y servir como base para la expansion que puede 
revolucionar un mercado 0 industria. 

Lo que Phil Kni ght, 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 ca lzado y uniformes deportivos. En practica­
me nte cualqui er mercado, si se pueden identificar con c1aridad dife rentes segmentos, se pueden 
c rear productos especffi cos con programas especfficos de marketing para sat isfacer las neces i­
dades ffsicas del consumidor (por ejemplo la estabilidad lateral y e l acojinado extra que neces i­
tan los corredores de fondo en su calzado) y las neces idades e moc ionales que los consumidores 
rel ac ionan con sus metas deporti vas (pOI' ejemplo sentiI' que podrfan alglin dfa e levarse par los 
aires y encestar un balon al estilo de Michae l Jordan). 
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NOTA CL AVE 

SECCION Dos ANAusis DE OPORTUNIDADES DE MERCADO 

En este capitulo, recurrimos a la base del conocimiento del mercado y entendimiento del 
c1iente, establecidos en los primeros siete capitulos , para introducir 10 que probablemente son 
las herramientas mas importantes y fundamentales de la caja de herramientas del vendedor: 
segmentaci6n 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 que tienen 
sentido la segmentacion del mercado y el marketing objetivo?, (,por que no vender el mismo 
calzado deportivo, 0 bicicletas, boletos de avion. bebidas preparadas 0 cualquier cosa, a todos?, 
(,como se pueden identificar y definir los segmentos del mercado potencial mente atractivos? y 
(,como puede darse prioridad a estos segmentos de manera que se busquen los mas atractivos? 
Contestar estas preguntas debe permitir que un empresario, inversionista en Silicon Valley, 0 un 
administrador de marketing de una empresa multinacional decidan que segmentos de mercado 
deben determinarse y cuales inversiones hacerse. 

zPor que tienen sentido 10 segmentaci6n 

del mercado y el marketing objetivo? 

La segmentacion del mercado es el proceso por el cual un mercado se divide en subconjuntos 
distintos de c1ientes, con necesidades y caracteristicas similares, que los Ileva a responder de ma­
nera semejante a la oferta de un producto particular y a su programa de marketing. EI marketing 
objetivo ex ige la evaluacion del relativo atractivo de varios segmentos (en terminos de potencial 
de mercado, porcentaje de crecimiento, intensidad competitiva y otros factores) y de la mision 
y capacidad de la compaiiia para entregar 10 que cada segmento desea, para seleccionar a que 
segmentos dara servicio. El posicionamiento de un producto coni leva el diseno 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, 0 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 con'er crecfa en popularidad y porque ten ian un conocimiento 
y experiencia especiales que podrfan 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 interes en su forma de COlTer. 

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 reali zarse bien si la empresa de sea tener bito en elmanejo de una relacion deter­
minada de mercado-producto. Sin importar el tamano de la empresa, sus recursos suele n estar 
limitados en comparacion con el numero de segmentos alternativos de mercado disponibles en 
los cuales podra invertir; por 10 tanto, cualquier compaiiia debe elegir. Incluso en el caso poco 

i.Son realmente necesarios todos estos 
ancilisis y selecciones ace rca de a que 
segmentos dar servicio? 

comun de que una empresa pueda darse el lujo de atender todos los segmen­
tos del mercado, debe definir la asignacion mas apropiada de su trabajo de 
marketing ell segmentos. Pero. (,son real mente necesarios todos estos anal isis 
y selecciones acerca de a que segmentos dar serv icio? 

La mayorfa de los mercados son heterogeneos 
Debido a que raras veces los mercados son homogeneos 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 variac ion entre segmentos de mercado 
debidas a las preferencias de un producto, el tamano y e l crecimiento de la demanda, los habitos 
de medios de informacion y las estructuras cOlllpetitivas afectan aun mas a las diferencias y los 
porcentajes de respuesta. Asi, los mercados son entidades cOlllplejas que se pueden definir (seg­
mentar) en varias formas. EI problema crftico es hallar un esquema de segillentacion apropiado 



CApITULO OCHO SEGMENTACI6N DEL MERCADO Y MARKETING OBJETIVO 

que fac ilite el marketing objeti vo, e l posicionamie nto de l producto y la formulac i6n de estra­
tegias y program as ex itosos de marketing . AI concentrar sus esfu erzos inici ales en corredores 
de fo ndo de alto rendimiento, un segmento de mercado c1aramente definido y mu y reducido, 
Kni ght y Bowerman se enfocaro n en di senar ca lzado espec ial mente apropiado para estas nece­
sidades de los corredores . EI esquema de segmentac i6n, presumiblemente, desempen6 un pape l 
tan importante en el ex iro inic ial co mo la waffl era de la esposa de Bowerman. 

Las realidades del mercado con frecuencia 
hacen imperativa una segmentaci6n 
Por varias razo nes, la segmentac i6n de l mercado se ha hecho cad a vez mas importante en el 
desarro ll o de estrateg ias de marketing. Primero, e l crec imiento de la pob lac i6 n se ha reduc ido 
y han madurado mas mercados de productos. Esto desencadena una competencia mas intensa, 
conforme las empresas buscan crecer al ga nar partic ipac i6n en e l mercado (s ituac i6n que ex pe­
rimenta la industri a automorri z), as f como por un aume nto en la ex tensi6n de marcas (he lados 
de cafe de Starbucks, cepillos denta les Colgate, cheques de viajeros Visa). 

E n segundo termin o, nuevas fuerzas soc iales y econ6 micas, co mo los incrementos e n eJ po­
der adqui siti vo , ni ve les de educac i6n mas altos y mayor conc iencia, han dado lugar a que haya 
c1 ie ntes co n neces idades, gustos y estil os de vida mas vari ados y refinados que antes . Esto ha 
lI evado a una profusi6n de bienes y servic ios que compiten entre sf por la oportun idad de sati s­
facer a algun gnipo de consumidores. 

En tercer lugar, un si gnifi cativo crec ie nte interes hac ia la tende nci a a la microseg menta-
c i6 n e n la que se seleccionan segmentos muy pequenos . En la ilustrac i6n 8 .1 se ve un anal isis 
de c6 mo una co mpa nia se constitu y6 e n un negoc io de miles de mill ones de d61ares cuando 
servfa a un ni cho muy pequeno. Esta tendencia se ha ace lerado en algunas indu stri as debido a 
las nuevas tecno logfas , co mo es e l di seno asistido pOI' computadora, que ha permitido que las 
e mpresas produzca n masivamente innumerabl es productos persona li zados tan di versos como 
jeans de malTa y auto m6viles -' Por eje mpl o, muchas companias fabricantes de auto m6vil es 
usan un si stema fl ex ible de prod ucci6n que puede fabricar diferentes mode los en la misma linea 
de ensamble. Esto permite que la compania haga autos a la orden como 10 hace General Motors 
en Estados Unidos, que utili za su presenc ia en la red para afin ar sus procesos de producc i6 n de 
unidades de ac uerdo con e l pedido-' 

straci6n 8.1 i,Puede Under Armour convertirse en otro Nike? 

Kevin Plank no empezo a trabajar para crear un culto 
alrededor de la ropa interior deportiva, simplemente 

deseaba una camiseta comoda que Ie permitiera ponerse 
interiormente los cojincillos protectores de futbol, y que 
ademas Ie secara la humedad de la piel y 10 protegiera 
del agotamiento por calor durante la practica. Oespues 
de buscar por todas las tiendas de artfculos deportivos, 
Kevin via que no habfa un solo producto en el mercado 
que satisficiera sus necesidades. Se propuso crear uno. 
En marlO de 1996, poco antes de su graduacion, hilO 
que Ie confeccionaran algunas camisetas de Lycra yasf 
resolvio un problema comun para todos sus companeros 
de equipo. 

Under Armour, la compailfa que poco despues nacio en 
el sotano de la casa de su abuela, hilO su primera venta 
de 200 camisetas en 12 dolares la piela al equipo de fut­
bol del Tecnologico de Georgia. Kevin termino el primer 
ano de su companfa con ventas de 17 000 dolares. Under 
Armour se vendfa por comunicacion verbal entre clien ­
tes satisfechos, y crecio con ventas a equipos deportivos 

universitarios. La compailfa obtuvo su gran oportunidad 
debido a la aparicion de un producto en la pelfcula de 
futbol de Oliver Stone, Any Given Sunday. La publicidad 
de la pelfcula y un primer anuncio en ESPN Magazine du­
rante el estreno de esta, promovieron las ventas de Under 
Armour a 1.35 millones de dolares en 1999. Las ventas de 
Under Armour en 2001 tuvieron un crecimiento de tres df­
gitos en su categorfa, 10 que llevo a los rivales del negocio 
de artfculos deportivos a reconocerlo como "proveedor 
de ropa deportiva del ano". Under Armour obtuvo ventas 
por 55 millones de dolares en 2002. 

El pequeno segmento de mercado que no era debida­
mente atendido y que Kevin Plank descubrio, y su exito, 
no han pasado desapercibidos. Ironicamente, recientes 
participantes en este mercado son Nike y Reebok. lLa 
reaccion de Kevin Plank?: "Nunca les dejare verme sudar." 

Fuentes: Sit io web de la compaiiia http: //www.underarmo ur.com; 
Elaine Shannon, "Tight Skivvies; Th er' re Wh at Everyone's Wearing Thi s 
Season. Here's Why" , Time, 13 de enero de 2003, p. A1. © 2003 TIME Inc. 
Reimpreso con permiso. 



NOTA CLAVE 

SECCION Dos ANAUSIS DE OPORTUNIDADES DE M ERCADO 

Por ultimo, numerosas organ izac iones de marketing han simplificado la puesta en practica de 
programas de marketing bien enfocados al determinar con mas precisi6n sus propios servicios. 
Por ejemplo, han aparecido muchos nuevos medios de comunicaci6n para atraer a pequeiios 
grupos de interes . En el Reino Un ido, estos incluyen revistas de interes especia l, por ejemplo 
Wanderlust y Autocar; las estac iones de rad io con formatos disenados para grupos demogrMi_ 
cos diferentes, por ejemplo musica clasica, rock, country y jazz: por no me nc ionar programas 
de ch(l{ de vari as clases; y canales de telev is i6n por cab le, por ejemplo Sky Sport y Di Scovery 
Channel. Tambien hay rev istas de c irculaci6n. como The Econolllist y Hello, que ofrecen a los 
anunciantes la oportunidad de buscar grupos especfficos de personas dentro de su base de sus­
criptores. Un anunc iante puede determinar reg iones especificas , c iudades 0 c6digos postales, e 
incl uso grupos de ingreso selecc ionados. 

-
zC6mo se definen meior los segmentos de mercado? -
Hay muchas formas de dividir un mercado en segmentos. Pntct icamente todas las variables que 
vimos en los capftul os 5 y 6 pueden influir en los clientes a la hora de comprar diferentes bienes 

Hay tres metas importantes implicadas en el 
proceso de segmentacion de un mercado. 

y servic ios. de modo que todas pueden servir como criterios para segmentar 
mercados . Hay tres metas importantes impli cadas en e l proceso de segmen­
taci6n de un mercado: 

• Identificar un segmento homogeneo que difiera de otros segm entos: EI proceso deberia identi­
ficar uno a mas grupos re lati vamente homogeneos de compradores en perspecti va, con respecto a 
sus deseos y necesidades, y/o sus probables respuestas a diferencias en los e lementos de la mezcla 
de marketing - las cuat ro pes (producto , prec io. promocion y plaza)-. Para Bowerman y Knight, 
los corredores de fonda de alto rendimiento constituyeron ese segmento. Las dife re ncias dentro de 
un segme nto de mercado deben compararse can las difere nc ias ac tuales en varios segmentos (la 
mayoria de los corredores de fondo y de alt o rendimiento ti ene n neces idades de calzado deportivo 
muy semejantes entre sf. pero muy diferentes de las necesidades de los jugadores de ba loncesto, por 
ejemplo ). 

• Especificar criterios que definan el segm ento: Los criterios de segmentac ion deben med ir 0 des­
cribir los seg mentos con la claridad sufic ie nte para que los mi e mbros puedan ser identificados y 
se pueda tener acceso a ell os con toda fac ilid ad. de mane ra que e l vendedor sepa si un cliente en 
perspec ti va esta 0 no en e l mercado objet ivo. y para Il egar al c li ente con mensajes de publicidad u 
ot ra comunicacion de marketing. Kn ight y Bowerman podrian haber definido su mercado objetivo 
inicia l como uno conjunto. compuesto de mi embros de clubes de corredores y corredores de fondo 
de equ ipos universitarios de pista y carrera a campo trav iesa. 

• Determinar tamano y potencial del segmento: Por ulti mo, e l proceso de segmentacion debe de­
terminar e l tamano y potenc ia l de mercado de cada segmento para dar prioridad a segmentos a 
perseguir, un te ma que ex pondremos con mayor detalle mas ade lante en este capitulo. Kn ight y 
Bowerman podrian fac ilme nte averiguar cuantos corredores habia e n Oregon 0 en la parte occi­
dental de Es tados Unidos, y es probable que supieran cuantos pares de zapatos deport ivos por ano 
compraria e l corredor tip ico de fondo, y a que precio promedio. 

Dadas las metas, i,que clases de criterios de segmentaci6n 0 de descriptores (palabras que 
desc riben) son ITIllS utiles? Los vendedores dividen estos descriptores de segmentac i6n en tres 
categorfas princ ipales para mercados de consumidores y organi zac ionales: descriptores demo­
graficos (q ue refl ejan quienes son los clie ntes objetivo) , descriptores geograficos (en d6nde 
estan) y descriptores de comportamiento de vari as clases (como se comportan con respecto a 
su uso y/o compras de una categorfa determ inada de bienes 0 serv icios). A continuaci6n exami­
namos cad a una de estas categorfas . 

Descriptores demograficos 
Mientras que la demograffa de una compania (edad, tamano, industri a, etc.) es ut il en la seg­
men taci6n de mercados orga ni zacionales. por 10 general tam bien se considera e n terminos de 
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ALGUNOS DE LOS DESCRIPTORES DEMOGRIiFICOS* MAs EMPLEADOS 

Descriptores demograficos Ejemplos de categorias 

Edad 

Sexo 
Cldo de vida familiar 

Ingreso 

ocupacion 

Educacion 

Eventos 

Raza y origen etnico 

Menos de 2, 2-5, 6-11, 12- 17, 18-24, 25-34, 35-49, 50-64, 65 0 mas 

Masculino, femenino 

Joven , soltero; recien casado, sin hijos; hijo mas joven de menos de seis ; 
hijo mas joven de seis 0 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; $25000-74999, etcetera 

Profesional, gerente, oficin ista, ventas, supervisor, obrero, albafiil, estudiante, 
desempleado 

Algo de secundaria, egresado de secundaria, algo de profesional, graduado de universidad 

Cumpleafios, graduaciones, aniversarios, fiesta nacional, eventos deportivos 

Anglosajon, afroamericano, italiano, judio, escandinavo, latino, asiatica 

' Olros incluyen eslado civil , propielario de la cas a y presencia y edad de los hijos. 

atributos en el mercado de consumidores indi vidua les, como se ve en la ilustrac ion 8.2. A lgunos 
ejemplos de descripto res demogrcificos empJeados para segme ntar mercados de con sumidor 
son: 

£dad: Como la penetracion de la te lefonfa mov il ha lIegado casi a ni ve les de saturac ion en Europa, los 
proveedores de l servic io de teh~ fonos moviles se estan concentrando en e l segmento de 55-65 y 65 0 

mas a iios para mejorar el lI SO y penetrac io n, respecti va mente. Sus a ltos in gresos des tinados a gastar y 

Sli capac idad para dedicar ti e mpo a nuevos habitos se yen como una lucrati va oportunidad de mercado.4 

En el otro ex tre ma de la esca la demogrMica, Red Bull ha di se iiado un sati sfactor para jovenes de todo 

elmundo (vea la ilustrac ion 8.3) . 

Sexo: En Au strali a, Toyota lanzo un servic io de inform acion en Ifnea destinado a mujeres . a l reconocer 

que las mujeres constituyen 50% de las ventas de Toyota e intluyen direc tamente en ocho de cada 10 

compras de vehicul os 5 

Ill greso: Las familias de mayores ingresos co mpran un numero despropo rc ion ado de te lefonos ce lu ­
lares, autos costosos y entradas para eJ tearro. En 2000, Nokia inicio una subsidi ari a de su ente ra pro­

piedad, Vertu , para c rear un te lefono mov il ultraexclusivo y o frecer servic ios por medio de l tele fono, y 

selecciono a los clientes que compran re lojes caros y autos hechos a la medida.6 

Ocupacion: Las ventas de c ie rtas clases de productos (por ejemplo zapa tos para e l trabajo, automov i­

les, uniformes y rev istas de comercio) estan muy ligadas al tipo ocupaciona l. EI inc remento en e l nu ­
mero de mujeres que trabajan ha creado necesidades de bie nes y servicios especia li zados que inc luyen 

servic ios fin ancieros, guardarropa para hacer negoc ios, a limentos envasados, auto moviles y revi stas de 

interes especi a l. 

£ducacion: Hay un a gran corre lac ion positi va entre e l nivel de educacion y la compra de viajes, libros, 

re vi stas, segllros, entradas para e l teatro y equipo fotografico. 

Raw y origen IiTnico: Cada vez mas compaiiias estan selecci onando estos segment os pOI' medio de pro­

gram as especia lizados de marketing. En Estados Unidos, las compaiiias de automov iles han encontrado 

fo rmas para atender las necesidades de l segmento multicultura l, que se estima que sera de 32% de la 
poblacion de Estados Unidos en 2010. Una tendenci a distintiva que emerg io en 2002 fu e la afinidad 

as iari co-estadounidense pOI' los autos de ni ve l econo mico alto, constituian 15% de las ventas de BMW 

y 90/, de Mercedes- Benz7 

descriptores demogr6ficos son tambien 
portantes en la segmentacion de mercados 
dustriales, 

Los descriptores demograficos son tambie n importantes en la segmenta­
cion de mercados industria les, que estan divididos e n dos etapas. La primera, 
l//{/c rosegmeI'llCicion. divide e l mercado de acuerdo con las carac teristi cas de 

la organi zacion compradora que usa esos descriptores, como edad de la compaiifa, tamano y 

afiliaci6n a la industria (codigo SIC en Estados Unidos) . EI homologo intern acional de SIC es 
el codigo de categoria comercial. 
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llustraci6n 8.3 Metoda seleccionado de Red Bull gana en el mundo 

Red Bull, con casa matriz en Austria, es una empresa 

que produce una bebida energetica que contiene 

un aminoacido denominado taurina. Cuando trabajaba 
en Unilever, Dietrich Mateschitz viajaba con frecuencia 

a Asia, donde prob6 los almfbares que bebfan los hom­

bres de negocios asiaticos para revitalizarse . Esta expe­
riencia 10 llev6 a localizar una oportunidad de mercado, 

y despues de mod ificar 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 exito en su segmento 

objetivo joven en todo el mundo. En 2001, Red Bull habfa 

vendido $51 millones de d61ares s610 en Estados Unidos 
y captado 70% del mercado mundial de bebidas energe­

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 

rafz . "En terminos de atraer nuevos clientes y mejorar la 

lealtad del consumidor, Red Bull tiene una campana de 
marca mas efectiva que Coca-Cola 0 Pepsi", dijo Nancy 
F. Koehn, profesora de administraci6n de empresas en 
Harvard Business School y autora de Brand New: How En ­
trepreneurs Earned Consumers' Trust from Wedgwood to 
Dell. * Red Bull recurri6 a Collegiate Brand Managers para 
prom over la bebida por medio de muestras gratis dona­
das en fiestas estudiantiles; tambien organiz6 eventos 
deportivos extremos, por ejemplo lanzarse al agua desde 
acantilados en Hawa i 0 competencias en esqu f acui1tico 
en San Francisco, que refuerzan 10 extremo de la marca, 
la imagen del riesgo . 

Los gigantes de la industria de bebidas estaban to­
mando nota. Coca-Cola lanz6 una sigilosa campana de 
marketing, en la que su bebida se vendfa en paquetes de 
latas delgadas, que recordaban los envases de Red Bull, 
y los ofrecfa a sus clientes en bares y clubes de moda de 
Manhattan y en la ciudad de Nueva York. 

Fuente: Jill Bruss. " Al te rn ati vely Speak ing: Alt ern ative Beve rages 

Keep the Indust ry Abu zz with New Products (Category Focus)" , Beverage 
Industry 1, novi embre de 2002. 

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

La segunda e tapa. micro.l'eglllen laci()II . agrupa c li entes por las caracteristi cas de las personas 
que influyen en la dec is ion de compra, por ej emplo, edad, sexo y posic io n de ntro de la orga­
ni zac ion. Los mercados in tern ac ionales est an segmentados de un modo j erarq uico semejante, 
comenzando con paises . seguido de grupos de personas u organi zac iones que hacen compras. 

Descriptorps geograficos 
Cada lugal' varia en su potenc ia l de ve ntas , porcentajes de crec imie nto, neces idades de clientes, 
culturas, climas , neces idades de servic io y estructuras competitivas , as i como porcentajes de 
compra de vari os art ic ulos. Por ejemplo, se ve nden mas cami onetas de carga en e l sudoeste de 
Estados Unidos, mas camio netas tipo va n en e l noreste, y mas autos importados de precios caros 
en el oeste . Cada vez mas anunc iantes aprovechan la ventaja de compras a traves de los medios 
geograficos, y Un i-Marts. Inc. , un operador de ti endas de alimentos envasados con mas de 400 
sucursa les, se conce ntra en poblac iones pequenas y zonas rurales, con 10 cual ev ita a grandes 
competidores. En los primeros 25 anos de su hi stori a, nunca ha reg istrado una perdida.8 

La segmentac ion geografica se usa en mercados tanto de consumidores como organi zacio­
nales y es parti cul armente importante en negoc ios minori stas y de servicios, donde los clientes 
no estan di spuestos a viaj ar g randes di stancias para obte ne r los artfcul os 0 servicios que requie­
reno Por 10 tanto, una forma de segme ntar los mercados minoristas es por di stancia 0 tiempo 
de transportacion en auto desde un lugar en parti cular. La zona inclu ida dentro de esta regi6n 
geograficamente definida se lI ana zona de comercio. 

Descriptores geodemografico s 
Muchos esquemas de segmentac io n comprenden facto res de mografi cos y geogrMicos. En con­
secuenc ia, los minoristas por 10 general desean saber ace rca de las personas que viven , por 
eje mplo . en un radi o de no mas de dos a c inco mi llas de su nue va t ie nda. Ne iman Marcus, la 
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tienda departamental de artfculos exc lusivos, podrfa se lecc ionar un grupo demognifico dentro 
de una zona cOlllercial determinada, y Wal-M art. tienda de descuento, podrfa se leccionar otro. 

C laritas (www.c laritas.com) y otras fuentes o frecen reportes de bajo costo 

ttepcrtt S de bajo costa basados en datos 
censalts muestran el perfil demografico de 
ItJ pcblaeion que reside den tro de cualquier 
trJdlo determinado, partiendo de una esquina 
particular a de 10 ubicacian de un centro 
comercial en Estados Untdos. 

basados en datos censales que muestran el perfi I de mografi co de la poblacion 
res idente dentro de cualquie r radio determinado, partiendo de una esquina 
particular 0 de la ubi cac io n de un centro comercial e n Estados Unidos. Estos 
informes son util es para eva luar e l tamano y potencia l de Ille rcado de un 
segmento defi nido por una zo na comercial en particular. La geodemograffa 
tambien trata de pronosticar e l comportamiento de los consumidores al poner 

NOTA CLA VE 

a disposicion informacion demografica, psicografica y de consumidor en una ca ll e especffica 
ozona y por cod igo postal 0 ni ve les de cod igo postal. EI servicio PRI ZM de Claritas c1asifica 
a las fami li as de Estados Unidos e n 62 grupos desde e l punto de vista deIl1ografico y de com­
portamiento. cada uno de los cuales. a su vez. se asigna a uno de 15 grupos soc iales 9 Claritas 
ofrece conjuntos de datos similares de Francia y otros luga res. 'o 

Descriptores del comportamiento 
No hay Ifmite en cuanto al numero de formas persp icaces en que los ve ndedores ex itosos han 
segmentado los mercados en termin os de comportamiento. Kni ght y Bowerman original mente 
se lecc ionaron corredores de fondo y alto rendimiento . Specialized y Ga ry Fisher se lecc ionan 
ciclistas que desean viajar por veredas de un so lo carril 0 en terreno no urbani zado. La Ifnea ae­
rea EasyJet de Europa original mente selecc iono a viajeros de tie mpo Iibre. EI mercado objetivo 

Gatorade crea un esquema de segmentacian, 
una nuevo categoria de "bebidas para 

original de Gatorade era de atletas que neces itaban reponer e l agua y las sa les 
perdidas por la transpirac ion. Este senci 110 esque ma de segmen tac ion creo una 
nueva categorfa de "bebidas para deportistas", que crec io hasta que se incluye-

de rtistas ". 
ron productos de Coca-Cola (Powe rade) y Pepsi (All Sport) , aunque Gatorade 

todavfa dom in a la categorfa con 80% de parti c ipac illn en e l mercado. Es te ni cho de mercado 
de $2200 millones de dolares se creo de un solo golpe unicamente en Estados Unidos." 

Todos estos ejemplos demuestran el poder de los descriptores de comport amiento altamente 
espec i fi cados para definir con precision los segmentos de mercado. con base no so lo en quienes 
son los consumidores objeti vos 0 d6nde viven. sino tamb ien en 10 que !ween. En practicamente 
todos los mercados de consumidores u organizac iona les hay tal vez segmentos como estos que 
so lo espe ran se r identificados y se lecc ionados por ve ndedores perspicaces. Los descriptores del 
comportamiento pueden tomar much as fo rmas . inc lu ye ndo los basad os en las neces idades del 
consumidor: en patrones de comportamiento mas generales. ade mas de estil o de vida y c lase 
soc ial; inc luso -en mercados organi zac ionales- en las actividades de cOlllpra de las eillpresas 
y los tipos de situaciones de compras que encuentran . 

Necesidades del consumidor Las neces idades del c li ente se ex presan en los beneficios 
buscados en un producto 0 servicio particular. Cad a cliente tiene diferentes neces idades y, por 
ello , dan diversos grad os de importancia a los beneficios o frec idos pOI' cada producto. AI final. 
es mas probab le que sea adquirido el producto que proporc ione elmejor conj unto de beneficios. 
dadas las parti culares neces idades del c li ente . 

Puesto que comprar es un proceso que resue lve probl e mas, los consuillidores evaluan al­
ternati vas de productos 0 marcas con base e n las caracterfsticas deseadas y 10 va l iosa que sea 
cada caracterfst ica para el consumidor: criterios de seleccion. Los vendedores pueden definir 
segmentos segun estos criterios de se lecc ion en terminos de la presenc ia 0 ausencia de c iertas 
caracterfsticas y de la importancia dada a cada una . Las empresas, por 10 ge neral , separan un 
numero limitado de segmentos de beneficio para se lecc ionarl os. Asf. pOI' eje mplo , cada fabri ­
cante de automov il es hace hincap ie en diferentes be neficios a traves de l tiempo. pOI' ejemplo la 
seguridad de Volvo (presencia de bolsas de aire en puertas lateral es). confi abilidad y alto rendi ­
miento de combustibl e contra el estil o. ve loc idad y estatus de Jag uar. 

En los mercados organi zac ionales . los c1ientes consideran los beneficios relevantes. que inclu­
ye n e l rendillli ento del producto en diferentes situaciones de uso. Por ejemplo, las computadoras 
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Cra~ se compran ~orque satisfacen nec~sidades computacionales de alta ve loc idad de un pe­
queno grupo de clIentes como son goblernos, ulll versldades y labo raton os de Investigacion 
Otras consideraciones en la compra de productos 0 se rvici os industriales incluyen la entrega . 
tiempo. terminos de credito, economia . disponibilidad de piezas de repuesto y capac itacion. a 

Descriptores del comportamiento relacionados con un producto Ademas de des­
criptores especificos de comportam iento como los que acabamos de ver. tambien hay descrip_ 
torcs generales relacionados con un producto . Entre estos se inclu ye n uso del producto. lealtad 
predisposici6n a la compra e influencia de compra. todos los cuales se pueden USaf para seg~ 
mentar mercados tanto lie consumidores como industriales. EI uso de un producto es impor_ 
tante porque en muchos mercados una pequena proporci()Il de clientes potenciales forma un alto 
porcentaje lie todas la.' compras. En los mercados organizacionales. los clientes son mejor cono­
cidos. y los grandes usuarios (a veces Ilamados ClIell/a .1 c!al'e) son Imls faciles de identificar. 

La scg1l1 entacion de un 1l1ercado basad a en las fuentes de la influencia de compra de la 
catcgoria del producto es relevantc para los mercados de consumidores y o rganizac iona les. Mu­
chos productos cmpleados por va rios miembros de una familia son comprados por la esposa, 
pero las decisiones conj untas de esposo y es posa se hacen cada dia mas comunes. Los productos 
para ninos. medicarnentos con receta y rega los est,'i n claramente influidos por varias personas. 
En los mercados organizacionales participan varias personas 0 unidades con diversos grados de 
influencia en el centro de compra. 

Estilo de vida La segme ntaci6n por esti 10 de vida. 0 psicografia. segmen ta mercados con 
base en las actividades, inte reses y opiniones de los consumidores . De esta informaci6n es 
posible inferir que tipos de productos y servicios at raen a un grupo e n particular, asi como la 
form a de comunicarse mejor con las personas del grupo. Por ejempl o. Goodyear Tire and Rub­
ber y Ogilvy and Mather (un a agencia de publicidad). que trabaj aban por separado, han creado 
varias c1asificaciones de estilo de vida para segmentos mundiales . EI trabajo de Goodyear esta 
formado pOl' se is grupos: e l comprador de prestigio. el conse rvador comodo, e l comprador de 
valor. e l alegador. el c1iente confiado y el cazador de ofertas. Ogilvy and Mather procesa 10 
segl1lentos mundiales basados en caracterist icas de estilo de vida: necesidades basicas. trato mas 
justo. vida familiar tradicional. villa familiar convencional, mirame. alguien mejor. conservadu­
risl1lo rea l. joven optimista. realizador visible y soc ial mente consciente. 12 

EI Stanford Research ln st itute ha creado un se rvicio de segmentaci on en Estados U nidos 
(Ilamado VALS 2). que se fundam enta en el concepto de autoorientacion y rec ursos para la per­
sona. La uu/oorien/(lcion esta basada en la forma e n qu e los consul1lidores buscan y adqu ieren 
productos 0 servicios que les dan satisfaccion y conforman sus identidades. AI hace rlo asi, estan 
moti vados por las orientaciones de principios, estatus y accion. Los consumidores orientados 
por principios se motivan mediante criterios abstractos e ideali zados, en tanto que los consu­
midores orientados por e l estatus compran productos que manifi estan el ex ito del consum idor. 
Los consumidores orientados por la accion estan guiados por la neces idad de ac ti vidad social 0 

fisica. variedad y riesgo. 
Los reclIrsos incluyen todos los med ios psicol6gicos, fisicos. demogr<ificos y mate riales a 

que los consumidores tienen que recurrir. Incluyen ed ucaci 6n. ingreso. confianza en si mismos, 
sa lud. ansiedad por comprar. informacion y nivel de energia, en un continuo desde mini mo 
hasta abundante. 

Con base e n estas dos dimensiones. VALS 2 define ocho segmentos que exhiben comporta­
Illi entos di~tintivos y tomas de dec isiones: actuales, cumplidores. reali zadores. experimentados, 
creyentes. esforzados, formadores y luchadores. Claritas y otras organizaciones comerc ia les 
simi la res ident ifican a cada uno de los participantes en cuanto a su tipo VALS. con 10 qu e se 
perillite una c1asificacion cruzada del tipo VALS con el uso del proclucto e info rmaci()n pe rso­
nal recolectada por estas compaiifas. AsL los usuarios pueden detenninar 10 que eompr6 cada 

segmento VALS. cuales son sus habitos y datos similares. EI sistema VA LS 

Los interesodos en el esquemo de segmen· 
toci6n VALS pueden completo r uno breve 
encuesto en el portol de internet de VALS y 
descubrir elsegmento 01 que pertenecen. 

se ha desarrollado posterioi'mente en Europa y Asia L1 Los interesados en el 
esquema de segillelltacion VALS pueden complelar una breve encuesta e ll 
el portal de internet de VALS (http ://fulure .sri.comIVALSIVALS index .shtm l) 
para dcscubrir c l segme nto VALS al que pertenecen. 
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Clase social Toda sociedad tiene sus agrupac iones de es tatus basadas principalme nte en 
ingreso, educaci6n y ocupaci6n semejantes. 14 Debido a que los investi gadores han documentado 
durante mucho ti empo los valores de va rias cl ases, es pos ible inferir c ierto comportamiento 
respec to a un producto determinado. Por ejemplo, las clases medias ti ende n a dar mas valor a la 
educac i6 n, las ac ti vidades famili ares, la limpieza y a estar mas actuali zadas que las famili as de 
c lase baj a. En e l <l mbito internaciona l se debe ser cuidadoso a l usar clase socia l como variable 
de segme ntac i6n, pOI'que las diferencias entre c lases pueden ser te nues, como ocurre en los 
palses escandinavos .15 En Estados Uni dos, muchos crite ri os empleados para definir el estatus 
respecto a la clase social parecen como ya no aplicables a medida que la naci6n se frag me nta 
cada vez mas en docenas de subculturas, cada una con sus propi os gustos y ambiciones. Como 
ya vimos antes, C1aritas, Inc., ha identifi cado 62 clases di stintas e n Estados Unidos, cada una 
con sus propias creenc ias y as piraciones . lh 

Descriptores del comportamiento organizacionales 0 de empresas La estructura de 
compras y los desc ri ptores de segmentac i6 n de una situac i6n de compra son uni cos e n los mer­
cados organi zacio nales. La estructura de compras es el grado al que la ac tividad de co mpras 
esta centra li zada. En e ll a e l comprador es probable que considere todas las transacc iones con un 
buen proveedor en una base g lobali zada, para obtener ahorros en costo y reducir a l mlnimo el 
ri esgo. En una situac i6n descentra li zada, e l comprador es capaz de ser mas sensible a la neces i­
dad del usuario, a resa ltar la ca lidad de l producto y la rapida entrega, y a ser menos con sc iente 
del costo. 

EI desc ripto r de una situacion de compra inc lu ye tres tipos de s ituac io nes : reco mpra di ­
recta, una s ituaci6n recurrente que se maneja e n forma rutinaria ; recompra modificada, que se 
presenta cuando algun elemento, por ejemplo el prec io 0 programas de entrega, ha cambiado en 
la re lac ion entre un clie nte y el proveedor, y una nueva s ituac i6n de compra, que puede requerir 
que se reuna mucha informac i6n, aS I como una eva luac i6n de proveedores altern ati vos. 

Segmentaci6n innovadora: una clave 
para el avance del marketing 
AI princ ip io de esta secc i6 n ide ntifi camos tres metas de l proceso de segme ntac i6n de l me r­
cado: 

• ldenlifi car un segmenlo hOlllogeneo que di fiera de los demas. 

• Espec ificar los c rite rios que defin an e l segmenlo . 

• Delerlllin ar e l tamano y po tenc ia l de un segmenlo. 

Una segmentacion de mercado perspicaz e 
innovadora es, con frecuencia, la clave de 
p'enetracion del marketing. 

Los vendedores eficientes , por ejemplo los creadores de zapatos deporti vos 
Nike y de bebidas energeti cas Red Bull, saben que sat isfacer estas metas 
por medio de una segmentaci6 n de mercado perspicaz e innovadora es, con 
frecuenc ia , la clave de penetrac i6 n del marketing . A veces, se usan combina­

ciones de descriptores para determinar con mas prec isi6n un segmento a trac ti vo: qui za a lguna 
dimensi6n de comportamiento junto con un perfil de mografico cuidadosa mente definid o dentro 
de alguna regi6n geografica. En general, es util conocer e l perfil de mografico del mercado ob­
jetivo que se busca, incluso s i la fu erza motri z que hay delras del esquema de segmentac i6n es 
geografica y/o de comportamiento. Entender e l perfil demografi co de un mercado obje ti vo per­
mite que el vendedor escoja mejor los medios de publicidad u otros vehlculos de comunicaci6n 
de marketing, como veremos en el capItulo 14. 

A I igual que en e l caso de nume rosas clases de tom a de dec is iones de marketing, se han 
perfeccio nado vari os sistemas de apoyo a la to ma de dec is io nes con base e n vari os s iste mas 
computacionales para ay udar a los vendedores a manejar las dec isiones de segmentaci6n de un 
mercado. Algun os de los s iste mas mas usados se identifican en la ilustrac ion 8.4. 

Co mo 10 demuestran vari os ejemplos de esta secci6 n, e n la base de muchos ava nces en 
marketing con frecue ncia subyace un perspicaz esquema de segmentac i6n que esta c1 aramente 
enfocado en una fo rma de cOlllporlwl1ielll o. Es probable que los vendedores con Il1U Y buen co-
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llustraci6n 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 vari ables que predicen 10 
que compran 0 no los clientes, asi como cuanto compran. 
Dos de estas aplicaciones son CART® y MARSTM , de Sal­
fo rd Systems, In c. (www.salford-systems.com). Tambien 
hay varias herramientas para anali zar la conformacion 

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

Fuente: "Directory of Marketing Techno logy: Software & Inte rnet Ser· 

vices", Marketing News, 17 de julio de 2000 . Utili zado con autorizac i6n 

de la American Marketi ng Associat ion. 

NOTA CLAVE 

En la base de muchos avances en marketing 
con frecuencia subyace un perspicaz esquema 
de segmentacion que esto c1aramente 
enfocada en una forma de comportamiento. 

nocimiento uel mcrcado generen las iueas necesa ri as para definir segmentos 
de l mercado en estas formas innovadoras y signifi ca ti vas. Knight y Bower­
man tenian el conoc imiento personal del mercado necesario para ver que a 
los corredores de fondo. como segmento de mercado. no se les prestaba buen 
servicio. Su pe rsp icacia. j unto con el ui se ii o de prod uctos innovadores y la 
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creac ion de programas efi cientes de markcting, Il evo al crec imiento uel mercado de cal zado de­
porti YO, cuando los consum idores compraron di ferente ca lzado para u i versos fi nes deporti vos, 
y final mente revo lucionaron la indu stri a del ca lzauo deporti vo. 

Selecci6n de segmentos de mercado atractivos: 

un proceso en CinCO pasos 

Muchas empresas ya no pre tenden tener un so lo prod ucto y programa de marketing en el mer­
cado mas ivo. En lugar de esto. descomponen ese mercado en segmentos homogeneos con base 
en diferencias signi fica ti vas en los beneficios buscados por cada gru po de c li entes. Asi, adaptan 

prod uctos y programas de marketi ng a los deseos e idios incrasia de cada seg-
Muchas empresas ya no pretenden tener un 
solo producto y un programa de marketing en 
el mercado masivo. 

mento. Pcro 11 0 /oe/os los SCg Il IC II /OS rcprcsclI /wl oportunidadcs igualmente 
(/f m c/il 'as pam 1(/ clIlprcsa. Para dar prioridad a los segmentos objeti vo por 
su potencial. los vendedores de ben evaluar el atrac ti vo futuro y los puntos 

fuertes de la empresa. asi como las capac idades relativas a las neces idades y situaciones com­
petiti vas de los segmentos. 

En una empresa estab lec ida. mas que permitir que cada unidad de negocios 0 administra­
dor de producto desarroll e un metodo para eva luar el potencial de segmentos alternati vos de 
mercado. con frec uencia se aplica una estructura analiti ca comun en los segmentos . Con este 
metodo, los admini stradores pueden comparar el potencial de di fe rentes segmentos mediante el 
conjunto de criterios y luego darl es pri oridad para dec idir que segmentos se lecc ionar y en que 
forma as ignar recursos y trabajo de marketing. Una util estructura analitica que pueden emplear 
para este fin los admini stradores 0 empresarios es la matriz del atracti vo del mercado/posi­
cion competitiva . Como vimos en el capitu lo 2, los admini stradores utili zan estos modelos a 
nivel corporati vo para asignar recursos a negocios. 0 a ni ve l de unidad de negocios para asignar 
recursos a mercados de producto. Aqu i nos ocuparemos de la segunda aplicacion. 

La ilustrac ion 8.5 resume los pas os necesarios para desarrollar una matri z del atractivo del 
mercado/pos icion competiti va para anali zar los mercauos objeti vo actual y potencial. En la base 
de esta matriz esta la nocion de que los auministradores pueden j uzgar el alI'acti vo del mercado 
(s u potencial de utilidades) al eX<1min ar fac tores del mercado competiti vos y ambientales que 
puedan influi r en la rentabiliuad . Del mi smo modo. pueden es timar la fuerza de la pos icion 
competi tiva de la compaiifa al obse rvar las aptitudes 0 uefectos rclati l'os a las neces idades del 
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PASOS PARA CO NSTRUIR UNA MATRIZ DEL ATRACTIVO DEL MERCADO/POSICION COMPETITIVA PARA EVAlUAR MERCADOS OBjETIVO POTENCIAlES 

NO TA CLAVE 

1. Sejeccionar criterios para medir 
el atractivo del mercado y la posici6n 

competitiva. 

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

3. Evaluar la actual posici6n de cad a 
mercado objetivo potencial en cada factor. 

4. Proyectar la posici6n futura de cada c 
mercado con base en el ambiente esperado, 

cliente y tendencias competitivas. :, 

~~----~------~r---~~~ __ ~~ j 

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

necesidades de recursos. 

mercado y las competencias de posibles competidores. AI combinar los resu ltados de estos al1;i­
li s is con otras cons ideraciones, inc luyendo el riesgo, la mision de la compalifa y los problemas 
e ticos (vea " Perspecti va etica 8.1 ") , se puede lIegar a conc lusiones acerca de que mercados y 
segmentos de mercado deben buscarse . 

Los primeros pasos para desarrollar un a matriz del aU'activo del me rcado/pos icion com­
petitiva son identificar las variables mas re levantes para eva luar segmentos alternativos del 
mercado y la pos ic ion competiti va de la compalifa respecto a e li as y ponderar la importancia 
de cada va riable . Note , tambien, que e n la ilu stracion 8.4 se sugiere hace r un pronostico de 
cambios en el atractivo del mercado 0 posicion competitiva. ademas de una evaluacion de la si­
tuacion actual. pero separada de esta eva luac ion . Esto re fl eja e l hecho de que una decision para 
identificar un segmento particu lar es una se lecc ion estrateg ica con la que la compaiifa tendra 
que vivir par un ti empo. 

Paso 1: Seleccionar factores del atractivo 
de un mercado y una posici6n competitiva 
Una evaluac ion de l atract ivo de un mercado parti cular 0 segmento del mercado, y de la fuerza 
de la posicion competitiva actual 0 potencia l de la compalifa, se construye de manera natural 
en la c lase de analisis de oportunidad desarrollado en los capftu los 3 al 7. Los administradores 
pueden eva luar ambas dimensiones con base en la informacion obtenida de los analisis de l am­
bie nte, industria y situacion competiti va, estimaciones potenciales de mercado y necesidades 
de l c li ente . Para hace r estas eva luac iones, se neces itan estab lecer crite rios, como los qu e se 

Sdn necesorios 10 perspectivo competitivo 
y 10 del mercodo. 

muestran en la i1ustracion 8.6, contra los que se puede n eva luar los mercados 
en prospectiva 0 segmentos de mercado. Son necesarias la perspectiva com-
petitiva y la del mercado. 
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<& PERSPECTIVA ETICA 8.1 
Problemas eticos 

. en el marketing objetivo 

A traves de los anos, los admin istradores de marketing 
han confrontado varios problemas eticos con respecto 
a la seleccion de mercados objetivo. Pueden surgir pro­
blemas al seleccionar consumidores que, debido a su 
inclusion en el grupo seleccionado, esten influidos por 
alguien para tomar decisiones que no sean de su interes. 
Algunos dirfm que anunciar zapatos deportivos en $150 
dolares para adolescentes urbanos es eticamente dis­
cutible , otros afirmaran que la publicidad de alimentos 
rapidos y bebidas gaseosas para ninos es cuestionable . 
En otros casos, surgen problemas de exclusion porque el 
trabajo de marketing de la companfa no considera a un 
grupo en particular. 

En el campo de los problemas de inclusion, 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 0 de edad . Asf, la imagen de mujeres como ob­
jetos sexuales (modelos vestidas en bikini en anuncios 
de cerveza) 0, en general, subordinadas a figuras mas­
culinas de autoridad es considerado por muchos como 
deshumanizante y ofensivo. La discriminacion sexual a la 
inversa, con hombres mostrados como objetos sexuales, 
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tam bien ha ido en aumento para con sterna cion de algu­
nos grupos. 

En problemas de exclusion, la preocupacion no es 
solo que ciertos grupos sean privados de algunos pro­
ductos y servicios, sino que tam bien pueden pagar mas 
por 10 que reciben . Hay considerable evidencia para apo­
yar esto ultimo. Una encuesta en la ciudad de Nueva York 
revelo que los precios de los al imentos 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 vfveres, 350 dolares al ano. Ademas, 
en prom edio, las tiendas situadas en zonas centricas es­
taban menDs surtidas, ten fan alimentos de menor cali­
dad y ofrecfan mal servicio. 

Es frecuente que las companfas se enfrenten al pro­
blema etico de si pueden excluir a ciertos grupos a los 
que preferirfan no dar servicio . Por ejemplo, las empre­
sas de seguros solo desean asegurados de bajo riesgo, 
las companfas de tarjetas de credito solo a tarjetaha­
bientes de bajo riesgo y los hospitales, solo a pacientes 
con seguro. 

Fuente: N. Cra ig Smi th y John A. Quelch, Ethics in Marketing (Burr 

Ridge, IL: Richard D. Irwin, 1993) pp. 183-195. Reimpreso con autorizacion 
de Th e McGraw-Hill Compa nies; Felix M. Freedman, "Th e Poor Pay More 

for Food in New York, Survey Find s" , The Wall Street Journal, 15 de abril de 

1991. Copyri ght 1991 por Dow Jones & Co. , Inc. Reimpreso con autoriza­
cion de Dow Jones & Co., Inc. a traves del Copyri ght Clearance Center. 

Factores del atractivo de un mercado Como ya mostramos en el capftulo 3. evaluar el 
atractivo de mercados 0 segmenlOS de mercado comprende determinar el tamano delmercado y 
su porcentaje de crecimiento. asf como eva luar varias tendencias (demograficas . sociocultura­
les. econ6micas, polftico-Iegales. tecnol6gicas y ffsicas) que intluyen en su demanda. Un factor 
incluso mas crftico al determinar si Cllfrar a un nuevo mercado 0 segmento de mercado es el 
grado con el que pueden identificarse las IIccc.I'idodc.I' 110 .I'(I{ i.ljcchas de clielllcs. 0 las necesida­
des a las que actual mente no se presta buen servic io. En ausencia de neces idades no satisfechas 
o a las que se da mal servicio. es probable que sea diffcil ganar la leal tad de los clientes . sin im­
portar el tamano del mercado 0 la rapidez con que crezca. Los productos "yo tam bien" a veces 
se enfrentan a dificultades en su paso pOI' los mu y competitivos mercados actuales. 

Factores de posicion competitiva Como ya mostramos en el capftu lo 4, entender el atrac­
tivo de la industria en la que se compile tam bie n es importante. Entrar a un segmento que 
pondrfa a la compaiifa en una industria no atractiva, asf como aumentar su expos ici6n en una 
industria no atractiva en la que ya compite no es intelige nte. Una preocupaci6n mas inmediata 
e importante . sin embargo, es el g rado a l que la introducci6n propuesta del producto de la com­
paiifa en el nuevo mercado 0 segmento sera di/c rcl7ciac/o respecto de los competidores, dados 
los factores de exito crftico y condic iones de cicio de vida de un producto ya prevalecientes en 
la categorfa. 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 sencilio, la mayor parte de los bienes 0 ser­
vicios nuevos necesitan ser mejores descle el punto de vista de un consumidor 0 ser mas baratos 
que aquelios a los que esperan sustiluir. Entrar a un nuevo mercado 0 segmento de mercado sin 
una Fuente de ventaja competitiva es una trampa. 
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FACTORES QUE SUSTENTAN EL ATRACTIVO DEL MERCADO Y LA POSICION COMPETITIVA 

Factores del atractivo del mercado 

Necesidades de clientes y comportamiento 

Factores de posicion competitiva 

Oportunidad de ventaja competit iva 

lPodemos diferenciar? • lHay necesidades no satisfechas 0 mal atend idas que 
, podamos satisfacer? lPodemos trabajar contra factores criticos de exito? 

Etapa de productos competidores en cicio de vida del 
producto: l Es el tiempo apropiado? 

Tamano de mercado 0 segmento de mercado y porcentaje de 

crecimiento 

• potencia l de mercado en unidades, ingreso, numero de 
clientes en perspectiva 

Capacidad y recursos de la compania y los compet idores 

Fuerza y profundidad de la administracion 
• lPodria el segmento objet ivo constituir una plataforma 

para una posterior expansion en segmentos relacionados 
en el mercado como conjunto? 

Recursos financie ros y funcionales: marketing, distribucion, 
manufactura, investigacion y desarrollo, etcetera, 

Tendencias macro: lSon favorables, estan en equil ibrio? 
Imagen de la marca 

Part icipacion relativa del mercado 
• Demograficas 

• Socioculturales 

Economicas 

• Polit ico' legales 

Tecnologicas 

• Fisicas 

Atractivo de la industria en que se compet ira 

Amenaza de nuevos participantes 

Amenaza de sustitutos 

Poder del comprador 

Poderdelproveedor 

Rivalidad competi tiva 

Capac idad de la industria 

Fuerzas impulsoras: lson favo rab les, estan en equilibrio? 

Paso 2: Dar valor a cada factor 
A conti nu ac ion , se asigna un valor numerico a cada factor para indicar su importancia re lativa 
en la evaluacion genera l. Los valores que Phil Knight y Bill Bowe rman pudieron haber asig­
nado a los principales factores e n la ilustracion 8,6 se mues lrall en la ilustracion 8.7. A lgunos 
usuarios clasificarfan cada punto de la ilustracion 8.6 en for ma indepe ndi ente. asignando un 
valor a cada uno. 

Paso 3: (lasificar segmentos de cada factor, 
graficar resultados en matrices 
Este paso requiere que se recolecten ev idencias, general mente informacion cualilaliva y cuan­
titativa, que permitan evaluar de manera objetiva cada uno de los criterios identificados en el 
paso I. Para Blue Ribbon Sports, en 1964, la evaluaci6n de los diversos facto res podrfa haber 
sido como se muestra en la ilustracion 8.7 . S i bien debio considerarse evidencias m<ls deta lladas 
que las que exponemos aquf, no cabe duda, Knight y Bowerman habrfan llegado a las sigu ientes 
conc lus io nes: 

Factores de atractivo del mercado 

• Se han identificado neces idades no satisfechas oe c li e lltes por estabi li clao latera l. acoj inal11iento Y 
ca lzaoo de peso li gero. Calificacion: 10. 

• EI seg l11ento de corredores de fondo es Illuy peq ueno. aunquc creciente. peru poorfa lI evar a otros 
segillentos en el futu ro. Calificacion: 7 . 

• Las tendenc ias l11acro son Illuy favorab les: e l aconclic ional11iento fis ic() esta --oe 1110oa--. e l nlllnero 

de personas de grupos delllogrrificos que probab lelllcntc corra n cst;\ c rcc icnoo, c l cOlllercio Illunclia l 

es c rcc iente. Cali ficacion: 8. 
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Ca lificacion 
Peso (esca la 0'10) To tal 

Factores de atractivo del mercado 

Comportamiento y necesidades del cliente: (necesidades no satisfecha s? ·5 10 5·0 
Tamaiio del segmento y porcentaje del crec imi ento ·3 7 2.1 

Tendencias macro .2 8 1.6 

Total: atractivo del mercado 1.0 &·7 
Factores de posicion competitiva 

Oportun idad de ventaja competitiva .6 7 4 ·2 

Capacida d y recursos 

Atrac t ivo de la industria 

Total: posicion competitiva 

NOTA CLAVE 

.2 5 1.0 

.2 7 1·4 

1.0 6.6 

Factores de posicion competitiva 

• La oportunidad de una ve illaj a cO lllpe lili va es un lanlo favorab le; los zapalos propuestos senl n dife· 
renles, pero la categorfa del ca lzado parecc madura. y Blue Ribbo n Sports. co mo empresa nueva, no 
ti ene reg istro de antecedenles. Ca lifi cac i6 n: 7. 

• Los recursos son sUlllamente limil ados , aunque la ad lllini slraci<ln conoce corredo res y las d istancias 
que con'en; Bowerman ti e ne gran presli g io. Ca lifi cacion: 5 . 

• Ci nco fu erzas son IllUY fa vorab les (baju puder de l cOlll prador y pro veedor. pequena alllenaza de 
sustillitoS. baja ri val idad eill re e illpresas cxistenles). que 1ll1leVe n fll erzas atrac ti vas. Calificacion: 7. 

Las sim ples op iniones infundadas acerca de cad a criterio no son c refules y corren e l riesgo 
de \l evar a l ad mini strador 0 empresari o a un segmen to de mercado que podrfa resu ltar in viable. 
Es espec ia lmente importante rea li zar un amll is is deta \l ado de los compet idores clave. en especial 
con respecto a sus metas, estrateg ia. rec ursos y programas de marketing. como se estudi6 en 

los capftulos 4 y 7. De l mi smo modo, se busca una ev idencia s61ida de que 

Se busca una evidencia solido de que 10 en· 
trada en un nueva segmenta /lenora algunos 
necesidades no satisfechas previamente, 
haciendolo de modo que puede crear una 
ventaja competitiva sostenible. 

la entrada en un nuevo segmento \le mu'a a lgunas neces idades no sati sfechas 
previamenre. haci e ndo lo de modo que puede crear una ve ntaja competitiva 
sostenibl e. Por 10 ge ne ra l. como se describe en e l capftul o 7, para este fio 
se usan los result ados c ua litari vos y cuantitari vos de una in vestigac i6n de 
marketing. Una vez hechas estas evaluaciones. los resultados ponderados 

se pueden graficar en un a matriz d e a tractivo d el mercado/posicion competitiva como la 
que se ve en la ilustracion 8.15. 

Paso 4: Proyectar una posicion futura 
de cada segmento 
Pronosti car e l futuro de un mercado es mas d incil que evaluar su estado actua l. Los admini stra­
dores 0 empresarios deberfan primeramente dererminar que tan probable es que e l atracti vo del 
mercado cambie en los tre s 0 c inco anos s igui entes. EI punto inic ial de esta eva luacion es coo­
siderar pos ibles caillbi os en las neces idades y cOlllportalll iento de l C\i ente, la entrada 0 salida de 
cOlllpetidores y ca illbios en sus estraleg ias. Los adill ini stradores laillb ien deben abordar varios 
prob le mas ge nera les, por ejempl o posib les cambios e n la tecno logfa del producto 0 proceso, 
caillbios en e l ambiente econoillico . e l illlpacto de tendenc ias soc ia les 0 polfticas, y cambios en 
e l poder de las negoc iacio nes 0 la integrac ion ve rti ca l de los C\ientes. 
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NOTA CLAVE 

Atractivo 
del mercado 

Alto 
(8- 10) 

Moderado 
(4-7) 

Bajo 
(0-3) 

CJD 

CJ 
BaJo 
(0-3) 

"i"~ 
.. .:. 
Moderado 

(4-7) 

". 
Alto 

(8- 10) 

Posicion competitiva de la compania 

l 
>:1 

;t 

~ 
l 
:~ 

.~ 

• = Atractivo del mercado y posicion competiti va del segmento de corredores de fondo 

Los administradores deben determinar a continuac ion que tan probab le es que cambie la po­
sicion competiti va del negocio, suponiendo que responde de manera efectiv a a cambios ambien­

tales proyectados, pero la compafifa no emprende ninguna inic iativa que requi era un cambio en 

la es trateg ia basica. Los cambios esperados en e l au'activo del mercado y en la posicion compe­
titi va se pueden g ra fi car en la matri z en forma de un vec to r (fi echa) que refleja su direcc io n y 

mag nitud , Anticipar estos cambios puede ser crfti camente importante debido a las caracterfsti­

cas que presenta inte rnet. 

Paso 5: Seleccionar segmentos al objetivo, 
aSlgnar recursos 

Los ad mini stradores deben conside rar que un mercado es un objetivo deseab le solo si es mu y 
positivo en al menos una de las dos dimensiones de ali'activo de l mercado y posicion compeli-

ti va potencia l. y a l menos moderadamente positivo en la otra. En la i1ustra­

Los admin istradores deben considerar que 
un mercado es un objetivo deseab le sola si 
es muy positivo en 01 menDs una de las dos 
dimensiones de atractivo del mercado y 
posicion competitiva potencial, y 01 menDs 
moderadamente positivo en 10 otra, 

c ion 8.8 esto inc luye mercados posicionados en cua lquiera de las tres celdas 
de la esqu ina superior derecha de la matri z, No obstante, lin negoc io puede 

decid ir entra r a un mercado que actua l mente cae e n una de las ce ldas de e n 

medio con estas condiciones: ( I ) los administradores piensan que es probable 

que el ali'activo de l mercado 0 su fue rza competiti va mejoren e n los s igui en-

tes ai10S : (2) ve n estos mercados como trampo lines para e ntrar a mercados 

Imls g randes y atract ivos e n e l futuro, 0 (3) ex isten los cost os cOlllpartidos 0 s ine rg ias, con 10 

cua l se benefic ia otra entrada, 
La matri z de l alI'act ivo del mercado/pos ici o n cOlllpetitiva ofrece una g ufa ge ne ral de las 

metas estrateg icas y as ignacion de recursos para segillentos actua l mente ide ntifi cados, y sugie re 

en que nuevos segmentos entrar. Asi, puede se r uti I, en espec ial en condi c io nes cambiantes del 

mercado, para eva luar mercados 0 segillentos de me rcado de los cua les retirarse 0 a los cua les 

pod rfa reducirse las asignaciones de recursos financieros y de o tro tipo . La ilListracion 8,9 re­

sume las gufas ge nericas para metas es trateg icas y as ignaciones de recursos para mercados en 

cada Llna de las ce ldas de la mat ri z. 
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IMPLICAC IONES DE LAS POSICIONES ALTERNATIVAS DENTRO DE LA MATRIZ DE ATRACTIVO DEL MERCADO / POSICION COMPETITIVA PARA LA ELECCION 

DE MERCADO OBJETIVO, METAS ESTRATEGICAS Y ASIGNACION DE RECURSOS 

Alto 

Mediana 

Bajo 

NOTA CLAVE 

POSICION CO MPETITIVA 

Moderada Mediana Fuerte 

Construir select ivamente: OBjETIVO POTENCIAL DESEABLE OBjETIVO POTENCIAL DESEABLE 

• Especializarse en fortalezas Invertir para construir: Proteger la posicion: 

limitadas • Asp irar al liderazgo • Invert ir para hacer crecer al 

• Buscar formas para vencer • Construir selectivamente maximo la tasa de ganancia 

las debi lidades sobre las fortalezas aceptada 

• Retirarse si faltan • Reforzar aspectos vulnerables • Concentrarse en mantener la 
indicaciones de crecimiento fortaleza 

sosten ible 

Expansion 0 cosecha limitadas: Administrar para obtener OBjETIVO POTENCIAL DESEABLE 

• Buscar fo rm as de expand irse ganancias: Construir se lectivamente: 

sin demasiado riesgo; de otro • Proteger las fortalezas • Insistir en la rentabi lidad 
modo, reduc ir al minimo las • Invertir para mejorar aumentando la productiv idad 
inversiones y operaciones la posicion so lo en aspectos • Aumentar la capacidad para 
dirigidas donde el ri esgo es bajo contrarrestar la competencia 

Deshacerse: Administrar para obtener Proteger y reenfocar: 

• Vender cuando sea posible ganancias: • Defender las fortalezas 
para maxi miza r el valor en • Proteger la posicion • Buscar formas para aumentar 
efectivo • Reducir al minima las las gananc ias 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. Pau l: 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. 

Diferentes estrategias de identificaci6n 
se adaptan a diferentes oportunidades 

Las e mpresas de mas ex ito ident ifican al princ ipio segmentos de mercado muy definidos, como 
hi c ieron Phil Kni ght y Bill Bowerman , por dos razones. Una, hacerlo as! pone a la naciente 

empresa en pos icion de alcanzar un ex ito temprano en un segmento de mer­

Las empresas de mas exito identifican 
segmentos de mercado muy definidos . 

cado que entie nde particul armente bien. En segundo termino, esta estrategia 
conserva recursos preciosos, financieros y de otro tipo . Pero no s iempre es la 
mejor estrategia segmental' e l mercado e n ni chos angostos y luego selecc io­

nar un ni cho a identificar, en espec ial en empresas establecidas que tienen recursos importantes. 
Tres estrateg ias comunes de identi ficac ion son las estrateg ias de nicho de mercado, mercado 
masivo y mercado en crecimiento. 
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Estrategia de nicho de mercado 
Esta estrategia comprende dar servicio a uno 0 mas segmentos que, aunque no son los mas gran­
des, estan conformados par numeros importantes de clientes que buscan beneficios un tanto es­
pec iali zados de un producto 0 servicio. Esta estrategia esta disenada para ev itar la competencia 
directa con empresas mas grandes que buscan los segmentos mayores. Por ejemplo, el consumo 
total de cafe esta a la baja en algunos palses, pero las ventas de cafes gourmet en cafeterIas 
como Stm'bucks han tenido auge en anos rec ientes. 

Estrategia de mercado masivo 
Un negoc io puede buscar una estrateg ia de mercado mas ivo en dos formas. Primero, puede no 
hacer caso de algunas diferencias de segmento y disenar un so lo program a de producto y market­
ing que sera atl'activo para alcanzar al numero mas grande de consumidores. La meta primaria 
de esta estrateg ia es captar sufici ente vo lumen para ganar economlas de escala y una ventaja en 
costo. ES la es trategia requiere de recursos importantes, incluyendo capacidad de producci6n, 
y buenas posibilidades de marketing masivo. En consecuencia, a ell a recurren las empresas 0 

unidades de negoc ios mas grandes 0 aq ue ll as cuya casa matri z proporciona apoyo importante . 
POl' ejemplo, cuando Honda entr6 por vez primera a los mercados de motocic letas en Estados 
Unidos y Europa, identific6 e l segmento de a lto vo lumen formado por compradores de moto­
c icletas de bajo desplazamiento y precio. Poco despues, Honda utili z6 el vo lumen de ven tas y 
economlas de escala que alcanz6 en ese segmento de mercado mas ivo para apoyar su expansi6n 
en segmentos mas pequenos y mas espec iali zados delmercado. 

Un segundo metodo del mercado masivo es disenar 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 
hote leras. Aun cuando esta estrategia puede generar mas ventas que una estrategia no diferen­
ciada, tambien aumenta costos en el diseno de producto, manufactura, inventario y marketing, 
especial mente en promociones. 

Estrategia de mercado en crecimiento 
Las empresas que buscan una estrateg ia de mercado en crecimiento a veces identifican uno 0 
mas segmentos de rapido crecimiento, incluso cuando puedan no ser mu y grandes en ese mo­
mento. Es una estrategia que a veces lIevan a cabo los competidores mas pequenos para evitar 
confrontaciones directas con empresas mas grandes, mientras que se forma volumen y partici­
paci6n. La mayor parte de empresas de capital de riesgo invierten s610 en negoc ios que buscan 
estrateg ias de mercado en crecimiento, porque hacerlo asi es la unica forma en que pueden 
ganar de 30% a 60% anual de tasas de rend imiento sobre inversiones para las compailfas de car­
teras de va lores. Esta estrategia suele requerir de mucha investi gac i6n y desarrollo y capacidad 
de marketing para identificar y desarrollar productos que sean atractivos a segmentos de usua­
rios de rec iente aparici6n , mas los recursos para financiar un rapido crec imiento. EI problema, 
no obstante, es que un rapido crecimiento, si es sostenido, atrae competidores grandes. Esto Ie 
ocurri6 a Apple cuando IBM entr6 a l negoc io de computadoras personales. La meta del primer 
partic ipante es haber desarrollado una posici6n competitiva duradera por medio de sus produc­
tos, servicio, di stribuci6n y costos para cuando entren los competidores. 

Segmentacion de mercado mundial 
El metodo trad icional de la segmentaci 6n del mercado mundial ha sido ver 
un paIs 0 grupo de paises como un so lo segmento que comprenda todos los 
consumidores. Es te metodo es bastante defectuoso porque se apoya en 
las vari ables de pa ises mas que en el comportamiento de los consumidores, 
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supone homogeneidad dentro del segmento del pais por 10 que no hace caso de la posibilidad de 
encontrar grupos homogeneos de consumidores a traves de los segmentos. 17 

Cada vez mas companfas abordan la segmentaci6n mundial del mercado al tratar de identi_ 
ficar consumidores con necesidades y deseos simi lares reflejados en su comportamiento en el 
mercado en varios paises. Esta segmentaci6n entre paises permite que una compaiifa desarrolle 
programas razonablemente estandarizados que requieren poco cambio en los mercados locales, 
con 10 que resultan economias de escala. EI lanzamiento que hizo Star TV de un servicio de 
televisi6n satelital panasi<itico, que transmite program as a toda Asia en ingles y chino, es un 
ejemplo de esta estrategia. 1X 

Hay muchas razones , mas alia de la simple ambici6n de crecer, por las que las compafifas 
se expanden internacionalmente. Algunas compaiifas se hacen internacionales para defender su 
posici6n local contra competidores mundiales que estan constantemente buscando una vulnera­
bilidad . Por ejemplo, en los ultimos treinta anos , Caterpillar, por medio de una coinversi6n con 
Mitsubishi Heavy Industries, ha hecho una importante inversi6n en Jap6n para impedir que su 
competidor japones, Komatsu, cobre fuerza en su pafs y con ella Ilevarse su santuario de uti li­
dades . En caso de que Caterpillar no hubiera tenido exito, Komatsu hubiera podido competir en 
forma mas agres iva con Caterpillar, no s610 en Estados Unidos sino tambien en otros mercados 
mundiales importantes. l ~ 

Otra raz6n par la que una compania puede internacionalizarse e identificar un pais especifico 
es dar servicio a clientes que tambien estan entrando a la expansi6n mundial. En anos recientes, 
los fabri cantes japoneses de autom6viles que han establecido plantas manufactureras en Estados 
Unidos han estimulado a algunos de sus proveedores a que hagan 10 mismo. Las empresas tam­
bien entran a mercados internacionales para ganar divisas extranjeras y, en algunos casas, estan 
subsidiadas por sus gobiernos para hacerlo. 

En general, con la excepci6n de estas circunstancias estrategicas especiales, la selecci6n de 
mercados objetivo en el extranjero sigue esencialmente los mismos patrones que en los mer­
cados nacionales, aun cuando dada la magnitud del cambio econ6mico, social y politico en el 
mundo las empresas prestan mucha mas atencion a los riesgos politicos. 

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

• El procedimiento de cinco pasos que aparece en este capi­
tulo identifica segmentos que tienen e l potencial mas alto. 

• La matriz de atractivo del mercado/posicion competitiva es 
una estructura analftica uti I para decidir a cuales mercados 
o segmentos de mercado entrar y de cuales retirarse. • Un marketing objetivo c1aramente enfocado permite que 

los vendedores se distingan de los Ifderes de mercados 
masivos al dar a los consumidores 10 que desean en un seg­
menta de mercado muy definido. 

• Las estrategias de entrada a un mercado enfocado conser­
van recursos y facilitan un exito temprano. 

Las preguntas de diagnostico personal, para que el lector 
pruebe su capacidad de aplicar los conceptos del capitulo 
en la toma de decisiones de marketing, se encuentran en el 
sitio electronico de la obra, en www.mhhe.comlmullins05. 

--- ----- ---_. ---
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