
Diferencioci6n 

y posicionamiento 

Reposicionamiento del vino frances1 

AMEDIADOS DE LA dec ada de 1990, los fabri­
cantes franceses de vino lanzaron una campana 
de tres anos en Estados Unidos con el fin de re­

posicionar el vino frances. Tradicionalmente, estos vinos 
tenfan una posici6n de articulos de alto nivel econ6mico, 
algo que una persona be be cuando come en un restaurante 
elegante con cocina francesa. En un esfuerzo por exten­
der el atractivo de sus productos, los vinateros franceses 
estuvieron "tratando de hacer que los estadounidenses se 
sintieran tan c6modos con un fume blanc como con una 
Bud". 2 La campana insistfa en que los vi nos franceses 
son accesibles y es posible darse el lujo de consumirlos; 
muchos de ellos cuestan entre 5 y IS d61ares la botella. 

S610 alrededor de 12% de los consumidores esta­
dounidenses beben vino regularmente. Para ampliar el 
mercado, la industria tenfa que atraer a mas publico, en 
especial a j6venes. Un vended or de vi nos dice que la in­
dustria tiene que culparse a sf misma por crear un pro­
blema de imagen. 

En los (iltimos 20 anos . la industria vitivinicola ha 
puesto enormes balTeras para entrar a ella. Hicimos que 
el publico escogiera vi no tinto 0 blanco, que eligiera tal 
variedad, y luego tal vinedo. Tenian que olerlo y pala­
dearlo para ver s i tenia buen sabor. .. La indu stria del 
vino tiene esta imagen elitista y refinada que no cabe en 
la sociedad informal de hoy dia. ' 

La campana incluy6 anuncios impresos para el con­
sumidor, promociones de venta al menudeo y un nuevo 

portal de internet. Un anuncio mostraba a un grupo de 
j6venes que disfrutaba de un "vino tinto" y comfan carne 
a la barbacoa. EI encabezado decfa "las cosas muy ca­
lientes ocurren en horas de 'oui' ", que es un juego del 
tema de la campana: "Diga sf a los vinos de Francia". EI 
programa de medios impresos inclufa anuncios en The 
Wine Spectator y en revistas de interes general como 
The New Yorker, In Style y Vanity Fair. 

Las tiendas minoristas fueron elegidas como objetivo 
en un esfuerzo por capacitar a los vendedores acerca de 
los vinos franceses y estimularlos a emplear los materia­
les gratuitos ofrecidos en la tienda, por ejemplo leyendas 
explicativas, tarjetas en la caja, bolsas de regalo y gufas . 

EI grupo de fabricantes vinfcolas tam bien tenfa una 
gufa de bolsillo sobre vinos franceses, que los consu­
midores pod fan pedir a traves de un numero telef6nico 
800 0 un portal de internet del grupo; este ultimo in­
clufa informaci6n sobre 40 marcas de vinos, fotograffas 
y precios. Otras secciones proporcionaban datos sobre 
regiones productoras de uvas en Francia y la forma de 
combinar los vinos con los alimentos. Los usuarios po­
dfan incluso tener acceso a una ayuda para pronunciar la 
palabra souilly-fuisse. 

La campana gener6 una gran respuesta. S610 en su 
primer ano, se recibieron unas 10000 lIamadas al nu­
mero telef6nico sin costo y 40 000 visitas al portal de 
internet. Y a pesar de las variaciones en el tipo de cambio 
que encareci6 la importaci6n de vi nos franceses, aumen­
taron las ventas en Estados Unidos. 

-
Desafios del marketing expuestos en el capitulo 9 
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Como 10 ilustra la campana lanzada por los fabricantes de vinos franceses, el exi to de un pro­
ducto ofrecido a un mercado objetivo determinado depende de 10 bien posicionado que este 
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dentro del segmento de mercado -es decir, de que tan bien func iona con respecto {/ otras ofertas 
competitivas y a las necesidades del publico objeti vo-. La campana se centro en consumidores 
mas jovenes e incluy6 public idad, promociones en las tiendas y un nuevo portal de internet. Los 
primeros resultados sug irieron algun exito en estimular a miembros del grupo objetivo para que 
buscaran vinos franceses de prec io mas bajo con la cualidad y capacidad de mejorar el ambiente 
durante un evento informal. EI posicionamiento (0 reposicionamiento en e l caso de los vinos 
franceses) se re fi ere al lugar que un producto 0 marca ocupa en la mente de los c li entes con 
respecto a sus neces idades y frente a productos 0 marcas de la competencia, as imismo a la toma 
de decisi6n del vendedor para crear esa posicion. De este modo, la noci6n de posicionami ento 
comprende cons ideraciones competitivas y tambien la necesidad de clientes. 

EI posicionamiento se refiere basicamente a una diferenci ac ion. Ries y Trout, quienes po­
pularizaron el concepto de pos icionamiento, 10 yen como un trabajo creativo por el que una 
marca existente e n un mercado sobresaturado de marcas s imilares puede adquirir una posicion 
di stintiva en las mentes de los prospectos. Si bien el concepto de Ries y Trout se referia a una 
marca existente, es igualmente aplicable a nuevos productos . ~ Aun cuando por 10 general se Ie 
relac iona con el marketing de bienes de consumo, tiene igual valor en articulos industriales que 
de servicios, los cuales requiere n esencialmente el mismo procedimiento que los bie nes de con­
sumo '> Debido a que los servicios se caracterizan por ser intangibles, perecederos, por involu­
crar aJ consumidor en su entrega y por la naturaleza simultanea de su produccion y con sumo, es 
mas diffcil que los consumidores los entiendan y comparen con los productos de la competencia 
para pronosticar su rendimie nto y, por 10 tanto, tambien es mas dificil que los vendedores los 
pos icionen con exito. 

En el presente capitulo damos e l paso fin a l en la preparac ion de los fund amentos en que se 
basan los programas efectivos de marketing. Recuniendo a las decisiones tomadas sobre los 
mercados objetivo, como vimos en el capitulo 8. retomamos la pregunta critic a: "(,C6mo debe 
un negocio posicionar su oferta de producto -bienes 0 servicios- de modo que los clientes del 
mercado objetivo perciban que la oferta les proporciona los beneficios que buscan, por 10 que 

Lo >Jecision de posicionamiento es estrate­
gico, can implicaciones no solo para la forma 
en'.que los bienes y servicios de la campanIa 
deben disenarse, sino tam bien para desarro­
liar los otras elementas de 10 estrategia de 
marketing. 

da al producto una ventaja sobre los competidores actuales y futuros'l Como 
veremos , la decisi6n de posicionamiento es estrategica, con implicaciones 
no s610 para la forma en que los bienes y servicios de la compafifa deben 
disefiarse, s ino tam bien para desanollar los otros elementos de la estrateg ia 
de marketing. Las decisiones sobre fijar precios , promociones y las de como 
debe d istribu irse el producto se derivan de l posicionamiento del producto 
en su espacio competitivo y contribuyen a la efectiv idad de ese posiciona­

miento. Asf, e l material de este capftulo proporciona la base de practicamente cualquier toma de 
decisiones subsecuente en el resto del libro. 

Diferenciaci6n: una clave en la preferencia del cliente 
y la ventaja competitiva 

(,Po r que los c li entes prefieren mas un producto que otro') En los mercados mu y competitivos, 
los consumidores tienen numerosas opciones. Pueden escoger entre docenas de nove las de 
ex ito editori a l para leer en sus pr6ximas vacaciones , 0 pueden comprar la no ve l a que escojan 
a un vendedor en linea como es Amazon.com. a una cadena de librerfas como es Barnes and 
Noble en Estados Unidos. Waterstones en e l Reino Unido, 0 sus simi lares , en c lubes de lec­
tores. en una librerfa local. 0 en algunos casos en e l supermercado cercano 0 a L11l comerc iante 
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mayori sta . i Pueden incluso ped ir prestado el li bro en la biblioteca local y asf no tener que Com_ 
prario! Ya sea que se trate de artfcu los como son libros, 0 de servicios como son las bibliotecas 
los consum idores toman opc iones como estas cas i todos los dfas . En la mayorfa de los casos, lo~ 
consum idores 0 c li entes organ izac ionales e li ge n 10 que compran por una de dos razones: 10 que 
escogen es mej or, en algun sentido, 0 es 11'l0.l' bare/ to. En ambas s ituac iones, e l bien 0 servi cio es, 
e n alguna forma, cas i siempre difereJ1l e de otros que podrfan haber e leg ido. 

La di fe renc iac ion es un poderoso tema al desarroll ar estrateg ias de negoc ios, asf COmo en 
marketing. Como 10 expresa Michael Porte r: "U na companfa puede supe rar a sus compet idores 

s610 si establece una dife rencia que logre conservar. Debe entregar un mayor 

La diferenciaci6n es 10 raz6n par 10 que el 
publica hace compras. 

va lor a los clientes 0 crear un va lor comparab le a un costa mas baj o, 0 am­
bOS"6 Casi s iempre, la di fe renc iac ion es por 10 que e l publico compra. Los 
lectores compran la ulti ma nove la de John G ri sham porque saben que sera 

tan agradable que tendran deseos de darl e vue lta a la pag ina, que sera di fe re nte de la ulti ma de 
Gri sham que leyeron y d iffc il de deja r. La compran en Amazo n.com, po rque saben que la selec­
c ion de Amazo n es enorme y que para hacer un ped ido s610 se tardan un minuto. 0 la compran 
en la megati enda, porque es divertido hojearla ahf; 0 en su librerfa loca l, porque se s ienten bien 
al apoyar a sus comerc iantes locales. La compran en el supermercado, porque es comodo. Todas 
estas estrateg ias para vender libros son dife rentes, y atraen a diversos consumidores (es decir, a 
vari os segmentos de l mercado) e n diferentes horas y con diferentes fines de comprar un libro. 
S i estas estrategias no variaran, los consumidores no tendrian razon para usar alguna de elias y 
comprarian sus li bros en donde fu eran mas baratos 0 mas comodo comprarl os, aun cuando en 
tal caso e l prec io mas barato 0 la mayor comodidad todavia constituyen di ferencias. 

Diferenciacion en estrategias de negocios 
Ell ibro clas ico de Michael Porter sobre ventajas competitivas identifico tres estrateg ias generi­
cas: liderazgo en cos to, diferenciac ion y enfoque, como se muestra en la ilustraci6n 9 .1.7 Estas 
estrateg ias - que difieren en el campo del mercado objetivo y las neces idades de l mercado al 
que dan servic io (campo competi tivo amp li o 0 angosto) y en s i basan su ve ntaja competitiva 
en un bajo costa (los prec ios mas bajos al cli ente para productos equi va lentes) 0 diferencia­
cion (productos que son superiores en algunas dimensiones importantes)- representan fo rmas 
di stintas en que las compafifas pueden competir por la me nte y la bille tera de los clie ntes de 
sus mercados objeti yo. Porter alega que la peor estrategia es estar "atascado e n medio", no ser 
diferente ni mas bajo en costo que los competidores. Las compafifas que estan en esta posicion 
ofrecen a sus clientes poe as razones para no lI evarse su negoc io a otra parte . Pero los clientes 
e n rea lidad no compran estrateg ias , compran bienes y se rvi c ios especff icos , aS I como una 

Venta ja competitiva 

Costo mas bajo Diferenciaci6n 

Campo competitivo Obj etivo am pli o Estrategia de liderazgo en costo Estrategia de diferenciaci6n 

Objet ivo angosto Estrategia de enfoque Estrategia de enfoque 
(basado en costo) (basada en diferenciaci6n) 

Fuente: Adaptado can la autorizacion de The Free Press, una division de Simon & Schuster Adult Publishing 
Group, de Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, de Michael Porter. Co­
pyright © 1985, 1998 par Michael E. Porter. Todos los derechos reservados. 
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ejecucion efectiva: entrega a tiempo, instalacion correcta, servicio responsable al cliente y bene­
ficios similares. Par 10 tanto, se implementa una estrategia en un nivel de mercado del producto , 
donde la diferenciacion esta en el corazon del posicionamiento. 

Diferenciaci6n entre bienes y servicios 
Como ya vimos en e l capftu lo previo , los c1ientes de un segmento de mercado tienen deseos 
y necesidades que difi eren en algun modo con respecto a los c1ientes de otros segmentos. EI 
posicionamiento permite al vendedor aprovechar y responder a esas di ferencias y posicionar 

bienes y servicios particulares de modo que satisfaga mejor las necesidades 

La que busea aleanzar el pasieianamienta 
ereetiva es !~ creaei6n de difereneias ffsicas y 
de pereepClan. 

de los consumidores en uno 0 mas de estos segmentos. Con frecuencia , estas 
diferencias son ffsicas. La suela de waffle original de Nike era una de esas di­
ferencias, como vimos en el cap itulo 8. Pero las diferencias tambien pueden 
ser de percepcion, como los ultimos productos de Nike que se beneficiaro n 

de los apoyos de John McEnroe, Michael Jordan y otros atletas famosos. Lo que busca alcanzar 
el posicionamiento efect ivo es la creacion de diferencias fisicas y de percepc ion , usando todos 
los elementos de la mezcla de marketing: producto, precio, promocion y dec isiones de di stri­
bucion. 

Posicionamiento Fisico 

Una forma de evaluar la posicion actual de una oferta de producto con respecto a los competido­
res se bas a en como varias ofertas se comparan en el mismo conjunto de caracterfsticas ffsicas 
objetivo. Par ejemplo, un articulo de The Wall Street Journal expuso la introduccion del XC90, 
primera incursion de Volvo en el muy rentable segmento de vehiculos departivos utilitarios 
(VOU) en Estados Unidos. Comparo el XC90 con model os de marcas competidoras de lujo, 
como BMW, Mercedes-Benz, Acura y Ford. Comparo los modelos en cuanto a la potencia del 
motor, peso, capacidad de remolque , rendimiento de combustible y precio (vea la ilustracion 
9.2).K En muchos casos, un anal isis de posicionamiento ffsico puede dar informac ion util a un 

V OLVO XC90 MODELO 2003 CONTRA OTROS VOU CON TRACCION EN LAS CUATRO RUEDAS 

Ma rca / modelo 

Volvo XC90 

2·STAWD 

BMWX53.0 

Mercedes·Benz 

ML350 

Acura MDX 

Ford Explorer 

Precio base Motor/potencia Peso Capacidad Rendim iento en 

(USS) (Ii bras) de remolque ci udad 1 ( a rretera 

(libras) (segun EPA) 

$35 100 5·cy1. /208 4450 5000 18 / 24 

39500 6·cyl./225 4533 6000 15 / 20 

36 950 V6 / 232 4819 5000 15 / 18 

35700 V7 /260 44 20 4500 17 /23 

34785 V6 /210 4434 5380 15 /2 0 

Fuente: "Drive BuyslVolvo XC90 An SUV More Safe Than Sporty" , par Jonathan Welsh . Copyright 2002 \ 
par Dow Jones & Co. , Inc. Reimpreso can autorizacion de Dow Jones & Co., Inc. a traves del Copyright ' 
Clearance Center. 
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adm inistrador de marketing, en particular en las primeras eta pas de identificacion y disefio de 
nuevas ofertas de productos. 

A pesar de basarse principal mente e n datos tecnicos mas que en e l mercado , las com para­
c io nes ffsicas pueden se r un paso esencial para entender un anal isis de posicionamiento . Esto 
es cierto en es pec ial con las ofe rtas competiti vas de muchos bienes y serv ic ios industri ales, 
que los compradores suelen evaluar mucho con base en esas caracterfsticas. Ademas , con­
lribuye a un mejor enlace entre e l marketing y la investigac ion y desarrollo al determinar las 
caracterfsti cas clave de un producto ffs ico: ayuda a definir la estructura de competencia al 
dej ar ver el grado a l que las di ve rsas marcas compiten entre sf; y puede indicar la presenc ia de 
brechas significativas de un prod ucto (la Falta de productos que tienen ciertas caracterfsticas 
ffsicas deseadas) , que, a su vez, pueden reve lar oportun idades para la introducci on de un nuevo 
producto. 

Limitaciones de un posicionamiento ffsico 

Una simple comparacion so lo de las dimensiones ffs icas de las ofertas a lternativas suel e no dar 
una imagen completa de las posiciones relativas pOl·que. como vimos antes, e l posicionamiento 
e n ultima in stanc ia se da e n la me nte de los clientes. Aun cuando las caracte rfsticas ffs icas 
de un producto , su en vase, nombre de marca, prec io y servi c ios auxiliares se pueden disefiar 

para alcanzar una posicion particular en e l mercado, los clientes pueden dar 
menos importancia a algunas de esas caracterfsticas, 0 percibirlas de manera 
diferente, de 10 que espera la compafifa. Del mismo modo, las actitudes de 
los clientes hacia un producto con frecuencia estan basadas en atributos so-

Una simple comparacion solo de las dimen· 
siones {isicas de las ofertas alternativas suele 
no dar una imagen campleta de las 
posiciones relativas. 

cia les 0 ps ico log icos no aptos para una comparacion objet iva, por ejemplo 
percepc iones de l atractivo es tet ico del producto, aspecto deportivo 0 image n de estatus (por 
eje mplo , en Estados Unidos, e l vino franc es se ha conside rado tradicionalmente muy costoso 
o como un acompafiamiento de plati 1I0s fran ceses) . En consecuencia , e l amilisis de posicio­
namiento por percepcion -ya sea pensado para descubrir oportu nidades de nuevas en tradas 
de producto 0 para evaluar y aj ustar la posicio n de una oferta actual- ti e ne una importancia 
crftica. 

Posicionamiento por percepci6n 

Es frecuente que los consumidores sepan muy poco acerca de los atri butos ffsic os esenciales 
de muchos productos , en espec ial productos de uso domestico, e incluso si 10 supieran no en­
tenderfan suficientemente los atributos ffsi cos para utili zarlos como base en la se leccion entre 
ofertas competitivas. (Para ver las diferencias principales entre amili sis ffs ico y de percepci6n 
del posicionamie nto de un producto, yea la ilustracion 9.3.) Muchos consumidores no desean 
mo lestarse acerca de las caracterfsticas ffsica s de un producto pOl'que no compran estas pro­
piedades ffsica s sino mas bie n los benefic ios que obtienen. Si bien las propiedades ffsicas de 
un producto influyen en los beneficios proporcionados , un consumidor puede por 10 general 
eva luar un producto mejor con base en 10 que /wee que en 10 que es. As!, por ejemplo, un reme­
dio para el do lor de cabeza puede juzgarse pa r 10 rapido que al ivia; una pasta dentifrica, por la 
frescura de a li ento que da; una cerveza, por su sabor; un vehfculo, por la comodidad con la que 
se conduce, etcetera. 

La eva luac ion de muchos productos es subj etiva porque esta influida por factores que no 
son propiedades ffsicas. incluso la forma en que se presentan los productos, las experiencias 
con ellos y la opi nion de otras pe rsonas. En consecuenc ia, los productos de caracterfsticas 
ffsicas similares pueden se r percibidos como diferentes por diferentes hi storias , nombres Y 
campafias publ icitarias. Par ej e mplo, algunas personas pag3l'an considerablemente mas por 
una asp irina Bayer que por otra de una marca no anunciada, aun cuando sean en esenc ia el 
mismo produCIO. 
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(OMPARAC I6N DEL ANALI SIS DE LOS POSICIONAMIENTOS FisICO Y DE PERCEPCION 

posi cion amiento fisico 

Orientaci6n tecnica 

Caracterist icas fisicas 

Medidas obj et ivas 

Posicionamiento por percepci6n 

Orientaci6n al con sumidor 

Atribu tos de percepc i6n 

Medid as de pe rcepci6n 

Datos fac ilmente disponi bles 

Propiedades fisicas de la marca 

Necesidad de invest igaci6n de market in g 

Posiciones de perce pci 6n de marca e intensidad es de posici onamiento 

Numero limitado de dimensiones Gran numero de dimensiones 

Representa impacto de especifi cac iones 
y precio de producto 

Rep resenta impacto de espec ificacio nes y comunicac i6n del producto 

Las impli cac iones de investigaci6n y desarrollo necesitan ser interpretadas 

Implicac iones directas de investi gaci6n y desa rro llo 

NOTA CL AVE 

Palancas que los vendedores pueden usar 
para establecer posicionamiento 

Los clientes. 0 los prospectos de cl ientes, perc iben di fe rencias ffs icas y de otros tipos entre los 
bienes 0 servic ios dentro de una categorfa de prod uctos. Quienes toman dec isiones de marketing 
y desean ganar una posicion particul ar en la mente de los clientes buscara n apoyar su producto 
con vari as c lases de atributos, que se pueden clas ifi car como sigue: 

• Afr ibllfosjf.vical1lente sencil/os. Estos estan d irectamente re lac ionados con una so la dimension ffs ica 

como es e l prec io. ca lidad, pOlencia 0 tamano. M ientras que hay una correspondenc ia directa entre 
una d ime nsion ffsica y un atributo de percepc ion, un ana li sis de la percepcion de los consumi dores 

sobre es tos atribu tos puede dejar vel' fe nomenos de inte res para ull a es trategia de marke ting. Po r 

ejemplo, dos autos con rend imie nto de gaso lina es timado de 23.2 y 25 .8 millas pO I' ga lon puede n ser 
perc ibidos como que tienen un consumo s imil ar de combusti ble. 

• Alribulus/f.\' ical1lenfe col11p lejos. Debido a la presenc ia de un g ran numero de carac te rfsticas ffs icas, 
los consumidores pueden emplear atributos compuestos para evaluar ofertas competit ivas. EI de­

sarrollo de es tos indicadores resumidos suele ser subje tivo deb ido a la re lati va importancia que se 

da a normas dife rentes. Ejemplos de atributos compuestos son la ve loc idad de una computadora, 10 

espac ioso de un auto y la empatfa que un prod ucto 0 servic io pueda desperta r en e lusuari o . 

• Alr ibulOs esencialll1ente abSlractos. Aun cuando es tos atri butos de percepc ion estan influidos pOI' 
caracterfsti cas ffs icas, no es ta ll re lac ionados con e li as en ningun 3 fo rma direc ta; pOI' ejemp lo. e l 

atrac ti vo sex ual de un perfume, la calidad de un vino frances y e l presti g io de un auto . Todos estos 

atributos SO il muy subjeti vos y diffc iles de re lac ionar COil carac te rfs ti cas ffs icas que 110 se re fi e ran a 
la experi encia. 

La importancia de los atributos de percepcion con su componente subj eti vo varia entre los 
consumidores y las clases de productos. Asi, puede decirse que los consumidores famili ari zados 
con un a clase determinada de producto tienen aptitud para apoyarse mas en caracterfsticas ffs icas 
y menos en atributos de percepcion que los consumidores menos familiari zados con esa clase de 
producto. Tambien puede dec irse que mientras que el posicionamiento de percepc ion de un pro­
ducto es esencial para bienes de consumo no duraderos, no ocurre as f en productos de consumo 
duraderos (por ejemplo vehfcul os deport ivos utilitari os) y muchos artfculos industri ales. 

Los atributos de percepcion deben tenerse 
en cuenta al posicionar la mayor porte de 
Productos. 

Aun cuando hay una considerable ve rdad en estas afirm ac iones, los atri ­
butos de percepcion deben tenerse en cue lt ta a l posicionar la mayor parte de 
productos. Una razon es la crec iente s imilitud e ntre las caracterfsti cas ffs icas 
de mas y mas productos. Esto aume nta la im portanc ia de otras dimensio nes, 
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principa l mente las subjeti vas. Considere. pOl' ejemplo, si los zapatos deporti vos para baloncesto 

Air Jordan de Nike se hubi e ran vend ido igua lmente bien sin e l apoyo de Michael Jordan y su 
presencia en sus anunc ios. 

Elaboraci6n de la fundamentaci6n de estrategias 
de marketing: el proceso de posicionamiento 

E I posic ionamiento de un nuevo produclo e n la me nte de los cii entes 0 e l reposic ionamiento de 

un producto comprende una se rie de pasos , como se res um e en la i1ustrac ion 9.4, los cuales son 
apli cab les a bienes y se rvi c ios. en Illercados nac ionales 0 inte rnacionales, y a productos nuevos 

o existentes . Esto no s ig nifica que los alribulos dete rlllin3ntes de l producto y las percepciones 

de los consumidores de las di versas ofe rtas compelitivas serLin iguales entre pafses u otros seg­

me ntos de l mercado: mLls bi en. es probable que varfe n con cas i todos los productos. Despues 

de que los administradores haya n se leccionaclo un conjunto rele vante de ofertas competidoras 

que sirvan a un mercado objelivo (paso I ). deben identificar un conjunto de at ri butos crft icos 0 

determinantes importantes para los c li enles de ese mercado objet ivo (paso 2). 

1. Identificar un conjunto relevante ;, 
de productos competitivos que sirvan ~ 

a un mercado objetivo. ~ 
~~~~ 

'~''''-I:'''':t~.a,..±' Cj;""."f" '.' *""""t. "." ..... " .... ,""",'"" ', .. 

2. Identificar el conjunto de atributos determinantes 
que definen el "espacio de producto" en el que 

esttm situadas las posiciones de ofertas actuales. 

3. Recolectar informacion de una muestra 'l 
de clientes actuales y potenciales ace rca de las i 

percepciones de cada producto en cuanto ~ 
a los atributos determinantes. I~ 

'-;::,£.",._r::::,,=_"" =::r-:'$.i>i.I"'·· "''"'"''''''"'''=>u:=''r''' O''''~='.;:-;-::-=-'''''''''''''-:-:.;_=="..:::,-.:rre:! ... .,., 

4. Determinar la ubicacion actual del 
producto (posicionamiento) en cuanto 

a su espacio e intensidad. 

,'. i£,·,'v,; •. ~,r'''''~''''''7<'l ........... ~."'."''''' r+,'h .... "~ .. !/.; 

5. Determinar la combinacion mas preferida 
por el cliente de los atributos determinantes. 

~ 
~ 

6. Examinar el ajuste entre preferencias de '! 
segmentos del mercado y la posicion actual +-+ 
del producto (posicionamiento del mercado) . 'i 

$, co, ';' l " " .. '.t,.' ..... ~.,..,.«Ii 

7. Escribir una frase de posicionamiento 0 1 
proposicion de valor para guiar el desarrollo '1 

e implantacion de la estrategia de marketing. 
L-________________________________ ~. 

Identificar posiciones -~. 
don de podrfan introducirse -, 

mas productos nuevos. i '~ . 

¥."""".", ,il- r¥ ",. t 

..... 
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EI paso 3 comprende recolecta r informac i6n de una muestra de c li entes acerca de sus per­
cepciones de las diversas ofertas, y en e l paso 4 los invesligadores ana li zan esta informaci6n 
para determinar la posici6n ac tual del producto e n la mente de los C\i e ntes y la intens idad de 
esta (i,ocupa una posici6n dominante 'l). asf como las de los competidores. 

Los adm ini stradores entonces averiguan las combinaciones de los atributos de terminantes 
mas preferidas po r los c\ientes, 10 cua l requiere la recolecci6n de mas datos (paso 5). Esto 
permite un examen de l ajuste entre las preferencias de un seg mento objet ivo determinado de 
c li entes y las posiciones actuales de las ofertas competitivas (paso 6). Y. por ultimo. en e l paso 
7. los administradores escriben una Frase conc isa que com unica la decis i6n de posicionamiento 
a la que han lI egado. 

En e l re sto de este capftul o se estud ian estos pasos del proceso de pos ic ionamiento. 

Paso 1: Identificar un conjunto relevante 
de productos competitivos 

Los ana li s is de posicionamiento son (itiles a muchos nive les: companfa . unidad de negocio. 
calegorfa de producto y Ifnea 0 marca es pecffica de produclo. En el ni ve l de la compaiifa 0 

unidad de negoc ios, estos anal is is son utiles para detcrminar la forma en qu e (mla la empresa 
o unidad de negoc ios se posiciona con respecto a sus competidore s. Los resultados de estos 
ana l isi s a veces se exhiben gr<ificamente a l situar compaiifas 0 negoc ios competidores e n sus 
respectivos cuadrantes de la cuadrfcula de estrateg ias ge neri cas que se mues tra en la ilustra­
ci6n 9. 1. Se usan puntos 0 cfrculos grandes 0 peque nos para indica r los ta manos rel a tivos de 
las firmas competidoras. 

En e l ni ve l de categorfa del producto. el anal isis exa mina la pe rcepc i6 n de los c li entes 
acerca de los tipos de productos que podrfan co ns iderar como sustitutos para sat isfacer la 
mi sma neces idad bas i ca. Suponga. por eje mplo. que una companfa considera i ntroducir una 
nueva bebida instantanea para el desayuno. EI nuevo product o tendrfa que competi r con otros 
a limentos para desayunos. por ejemplo, toc ino y huevos. cereales para desayuno rapido e in ­
cluso desay un os que se toman en e l auto. Para entender la posici6n de l nuevo producto e n 
el mercado , e l experto e n marketing podrfa obte ner las percepciones de los c li entes sobre e l 
concepto del nue vo producto con re specto a probables productos sustitutos e n varios atributos 
de terminantes crfticos, como se desc ribe en los pasos 3 y 4 del proceso de posicionamiento 
(vea la i1ustrac i6n 9.4) . 

Una vez que los competidores introduzca n varias marcas en la categorfa. puede se r Lltil un 
ami li s is de pos icionamiento en el ni ve l de l producto 0 marca para e ntender mejor la forma en 
que va rias marcas atrae n clientes. posicionar nuevos productos 0 marcas. 0 repos ic ionar los 
aCluales , e identificar en d6nde podrfan hall arse nue vas oportunidades competiti vas. 

En cualquier ni ve l que se haga el anal isis de pos icionam iento. la se lecci6n 
del anali sta de productos competidores (0 categorfas de producto 0 empresas) 
es crftica. Los expertos que o milan los product os sustitutos importantes 0 a 
los competidores potenci a les corren el riesgo de quedar deslumbrados por 
una competencia imprevista. 

Paso 2: Identificar atributos determinantes 

EI posicionamiento puede estar basado en varios atributos. a lgunos en la forma de sustitutos que 
implican carac te rfsticas 0 beneficios deseabl es como base de posicionam iento. Algunas bases 
comunes son las s igu ientes: '! 

• Las caracteristicas se utili zan a veces e n e l posiciona illi en to ffs ico de un prodllcto y. por 10 tanto, 

COil productos industria les. Un e je lllplo de Sll e illpl eo en lin articul o de CO ll SUl110 es 10 d icho par e l 
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\ 
fabricante Jen n-A ir de aparatos e lectrodomest icos de precio elevado en Estados Unidos : "Esta es I r 
maquina mas silenciosa para lavar platos hecha en Estados Unidos". Amazon.com tiene un Sistem: 
lln ico para hacer pedidos ' · I-c lick@" . 

• Los beneficios. al igual que las caracteristicas. estan direc tamente re lacionados con el producto. 
Dos eje mplos son la importanc ia de la segu ri dad y durabilidad que resalta Volvo y la prOmetedora 
frase de Nore lco "una afe itada a ras y comoda·'. 

• EI origen inc luye ljuien 10 hace (embote ll ado por un vinatero frances; " En Fidel ity. usted no s610 
compra un fondo. una accion 0 un bono, compra una mejor forma de administrar lo") y los producto 

que 10 anteceden ("Comprar un auto es como casarse. Es buena idea conocer primero a la fam ilia" 
seguida por la fotografia de los ancestros de l modelo Mercedes-Benz c lase C). 'I 

• EI proceso d e manufactura es a veces e l objelo de los esfuerzos de posic ionam iento de una com­

paiifa. Un ejemp lo es la fra se de Jaeger-LeCou ltre acerca de sus relojes: "Sabemos que es perfecto, 
pero nos loma olras I 000 horas solo para eslar seg uros" . 

• Los ingredientes como conceplo de posici onamiento esta ilustrado pOl' a lgunos fabr icantes de ropa 
que dicen que sus cam isas deportivas estan hec has solo con 100% de algodon. 

• Los apoyos son de dos tipos. los de expertos ("Descubra pOl' que mas de 5 000 med icos y profesio­
nales med icos eSladounidenses prescriben eSle colchon sueco", Tempor-Ped ic) y los de emu lac ion, 
como con Michael Jordan calzando !'apalos deportivos Nike. 

• La comparacion con e l producto de un compeli dor es comllll ("Las pruebas demuestran que Pe­
digree es m~ls nutriti vo que lAMS , cueSla menos que lAMS y sabe delicioso. lambien", alimento 

Pedigree Mea ltime para mascotas). 

• EI posicionam ienlo a fa vor del ambiente busca prese ntar a una compailfa como s i fuera un buen 
ciudadano ("Porq ue rec iclamos mas de 100 millones de bOlell as de pl asl ico al ano, los tiraderos de 

basura pueden Il enarse de otras cosas, como tierra , pOl' ejemplo", Phillips Pelroleum. ahora parte 

de Conoco Ph illi ps). 

• EI precio/calidad se usa en casos como e l de l ex itoso autoposicionam iento de Wal-Mart como el 
vendedor de productos de ca lidad para e l hogar a precios mas bajos. 

En teo ria, los consumidores pueden emplear muchos atributos para evaluar productos 0 mar­
cas, pero e l numero que e n realidad influye en su e leccion sue le ser pequeno, en parte porque 
consideran s610 atributos de los cuales estan e nterados . Cuantas mas variab les se usen en el 
posic ionam ie nto de un producto determinado, mayor es la probabilidad de confusion y hasta 
incredulidad de parte del consumidor. EI esfuerzo de posicionamiento debe mantenerse tan sen­
ci ll o como sea posible y debe ev itarse la complejidad a toda costa. 

A l utili zar uno 0 lnels atrib utos como base del esfuerzo de posicionamiento de una marca 
se debe reconocer que la importancia dada a estos atributos varIa con frecuenci a. Por ejemplo, 
s i bien las marcas de jabon 0 champu proporcionadas por un hotel puede n ser un atri buto que 
a lgunos consumidores cons ideran al evaluar hoteles, es improbable que la mayorla les de mucha 
importancia cuando decidan cmll cadena de hote les e legir. lncluso un atributo importante puede 
no intluir mucho en la preferencia de un consumidor si todas las marcas a lte rn at ivas son perci­
bidas como iguales en esa dimension. La segu ridad de una boveda es un atributo importante a 
cons iderar cuando se se lecciona un banco. pero casi todos los consumidores perc iben a los ban­
cos como igualmente seguros. En consecuenci a. la seguridad de un deposito no es un atributo 
determinante: no desempena un papel importante en ayudar a los clientes a diferenciar entre 
las alternativas y a determinar cua l banco prefieren. 

Los expertos en marketing deben apoyarse basicamente en atributos determinantes a l definir 
e l espacio de un producto en un anal isis de posicionamiento. La pregunta es : "(,Como puede un 
ex perto averiguar cuales dimensiones de un producto son atributos determinantes 'J" Averiguarlo 
exige. por 10 ge neral , rea li zar algun a clase de investigac ion de marketin g, mediante e l proceso 
de investigac ion descrito e n e l capItul o previo. Esto nos ll eva a l paso 3. 



CAPITULO N UEVE DIFERENCIACION Y POSICIONAMIENTO 

Paso 3: Recolectar informaci6n acerca de 
las percepciones de los clientes sabre productos 
del conjunto de la competencia 

209 

Habie ndo identifi cado un conjunto de productos de la competenc ia, e l ex perto en marketing 
neces ita saber que atributos son determinantes para el mercado objeti vo y la categorfa de l pro­
ducto bajo consideracion. Tambien neces ita saber la forma en que se perciben estos atributos 
en los d iferentes productos de l conjunto de la competencia. T fpi camente , este conoc imie nto de l 
mercado se desarro ll a si primero se ll eva a cabo una investigac ion cualitati va, qui za entrev istas 
o grupos de enfoque, para saber cuales atributos son determinantes . A continuac ion sigue una 
investi gac io n cuantitati va, qui za una e ncuesta a consumidores acerca de sus percepciones, para 
reunir datos sobre la forma en que calif ican estos atributos en los productos de la competenc ia. 
Mas ade lante en este capftulo estudi are mos vari as helTamientas estad fsti cas y ana lfticas que son 
Ihil es e n esta e tapa del proceso de pos ic ionamiento. 

Paso 4: Analizar las posiciones actuales 
de los productos del conjunto de la competencia 
S i el proceso de pos ic ionamie nto esta diri g ido a un nuevo prod ucto todavfa no introduc ido 0 a 
reposicionar uno que ya existe, es im portante desarro ll ar un entendimiento claro de l pos ic iona­
miento de los produCtos de l conjunto de la competenc ia (vea e l paso I ). Una herramie nta util 
para hace r esto es la cuadricula de posicionamiento, tambien ll amada mapa de percepcion. 11l 
La c uadrfc ul a de posicionamiento proporc iona una representac ion visua l de las pos iciones de 
varios productos 0 marcas del co njunto de la compete nci a en terminos de (por 10 general) dos 
atributos determinantes. Cuando deban considerarse mas de dos atri butos en un anal isis de po­
sicionamiento, se producen cuadrfcul as de dimensiones multiples 0 cuad rfc ul as multiples. Pero 
no todos los productos 0 marcas ex isten en la mente de la mayorfa de los consumidores . 

Una marca que no es conoc ida por un consumidor no puede, por de fini cion, ocupar una po­
sicion en su mente. A veces el conjun to de info rmac ion de una c lase determinada de producto 
es de tres 0 menos marcas, aun cuando e l nLllnero de marcas ex istentes sea de mas de 20. Por 10 
tanto, ;:;;uchas-:- s i no ;S que cas i todas , tie nen poca 0 ninguna pos ic ion en la me nte de muchos 
consumidores . Por ej emplo, en los ultimos 10 anos se han introducido al mercado mas de 200 
nuevas marcas de bebidas gaseosas, la mayor parte de las cuales no fueron vistas ni recordadas 
por los consumidores. Un ejemplo de una marca con un posicio nami ento fu erte es BMW y sus 
pote ntes autos como "el mejor automov il " . Determinar los atributos en los que se basara e l 
pos icionamiento del producto es un resultado clave del proceso de pos icionamiento, ademas de 
un impul sor de la estrategia de comunicac ion de marketin g, asf como de la estrhtegia general 
de marketing que en ultima instancia se desarro ll ara. Sin una g ufa c lara acerca de la pos icion 
deseada para el producto, las agenc ias de publ ic idad, los vendedores y otras personas a cargo 
de dar informac ion y reconocimiento de l producto en el mercado estanin mal equipadas para 
rea li zar este illlportante trabajo. 

Construccion de una cuadrkula de posicionamiento La ilustrac io n 9.S presenta un 
ej elllplo de 10 que se puede hacer con los datos reunidos en e l paso 3 : ahf se ex ponen los re­
sultados obtenidos en un estudio rea li zado por Babson College , que representa la form a en que 
una muestra de consumidores posic io no a vari os minori stas de ropa para dalllas en la reg ion de 
Washingto n, D.C " Quienes respondiero n, clas ificaron las diversas ti endas en los dos atributos 
determinantes de valor y moda. Algunas ti endas, como Nordstrom y Kma r!. ocupan pos ic iones 
re lati vamente di st~s u;;cte Olra, 10 que indica que los consumidores las ye n como muy di­
fere ntes . Olras ti endas ocupan pos iciones comparables e ntre sf (Ne iman Marcus, Saks) y pOl' 
e ll o son consideradas como re lati va me nle semejantes , 10 cual s ig nifi ca que la inte nsidad de 
competenc ia entre e li as es probable mente mLlcho mayor que las que ocupan pos iciones muy 
di verge ntes. 
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Mercado de moda para damas en Washington en 1990 

• The Limited 

4 ~ Neiman Marcus 

4 ~ Saks • Bloomingdale's 

Macy's • 1 , 
• Nordstrom 

Hit or Miss . 

• Garfinkels 
• Dress Barn T.J. Maxx • • The Gap • • 

Casual Corner Sassafras 4 

L&T - Marshal ls 
• Hecht's 

• Bri tches • 
I Woodward 

4~ Kmart • • & 
Sears JC Penney Lothrop 

• 
Talbots 

~. . ,., ..... ~" ... "' • . ." ... , n ..... " ' ....... 

Valor en dinero de la ropa para dama 

Peor valor .... O(I----------------------.l.~ Mejor valor 

~ . 

~ 

1 ~ 

i 

Loehmann's 

". 

" 

i 

Fuente: Adaptado de Douglas Tigert y Stephen Arnold , "Nordstrom: How Good Are They?", Babson College 
Retailing Research Reports, septiembre de 1990, como se ve en Michael Levy y Barton A. Weitz , Retailing 
Management (Burr Ridge , IL: Richard D. Irwin , 1992), p. 205. Publicado con autorizaci6n. 

EI posic io namiento de las ti endas que se ve en la ilustracion 9.S tambien propo rc io na infor­
macion uti I acerca de las oportun idades de posicionamiento para e l lanzaill iento de una nueva 

tienda 0 e l reposicionailliento de una ya ex istente. EI posicionailliento de una nueva tienda po­

drfa hacerse a l examinar los espacios vados (brechas de la compete nci a) de l mapa de posicio­

namiento donde no ex ista un a ti enda. Esa brecha se pres~nta en e l c uadra nte superior derecho 
de l mapa de " valo r/ moda" de la ilustracion 9 .S, y puede representar un a oportunidad para de­

san'o ll ar una nueva entrada 0 repos ic ionar una ante rior cuya percepc ion sea que ofrece mejores 

diseiios de moda que Nordstrom a un menor precio. Por supuesto, estas brechas pueden ex istir 

simplemente porque una posicion part icu lar es 0 bien ( I) impos ible de a lcanzar para cualquier 
marca debido a restricc iones tec ni cas 0 (2) indeseable porque hay pocos c1 ientes en perspectiva 

para un a marca con ese conj unto de atributos. 

Oportunidades de marketing para ganar una posicion distin~ En situaciones 
donde un a 0 un numero li m itado de marcas domina un a c lase (0 tipo) de producto e n la 

me nte de los consumidores , la principal oportu ni dad para los competi dores ge neral men te se 

encuentra a l obte ner un a posicion rentab le den tro de un segme nto de mer­

Competir de {rente contra los Ifderes, con base 
en atributos propiedad de competidores mas 
grandes, es probable que no sea e{ectivo. 

cado no dominado por una marca principal. Competir de frente contra los 

Ifderes, con base en at ributos propiedad de compet ido res mas grandes , es 

probab le que no sea efect ivo. 
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Una opcion mejor es concentrarse en un atributo apreciado por los miembros de un seg­
mento determinado del mercado . Asf, en Estados Unidos, Ford, al haber identificado mujeres y 
familias jovenes, posiciono su nueva minivan Windstar principalmente con base en la seguridad 
y espacio de carga (10 mas importante de cualquier minivan). Introducida en la primavera de 
1994, la Windstar contendio contra la Dodge Caravan como la minivan de mejor venta un ano 

despues. 12 

Restricciones impuestas por una posicion intensa Aun cuando los expertos en mar­
keting deben buscar una posicion distintiva e intensa para sus marcas, alcanzar esa posicion 
impone restricciones a estrategias futuras. Si los cam bios en e l ambiente del mercado hacen 
que los clientes reduzcan la importancia que dan a un atributo determinante actual, los ex pertos 
pueden tener dificultad para reposicionar una marca con una posicion intensamente percibida 
en ese atributo. Este es el problema que ya estudiamos antes y al que se enfre nto la industria de 
vinos franceses, puesto que sus vinos tradicionalmente se han percibido como de alto costo, que 
se sirven con comidas elegantes. La reposicion conlleva la amenaza de alejar a parte 0 a todos 
los usuarios actuales del producto, cualquiera que sea el ex ito con su grupo recientemente iden­
tificado. En sus esfuerzos de reposicionamiento, el exito puede reforzar la perdida de su actual 
grupo de usuarios. 

Otra preocupacion es el debilitamiento de una posicion fuerte existente como resultado de 
una consolidacion. Por ejemplo, British Leyland se formo mediante una serie de fusiones de 
varias fabricas inglesas de automoviles. Durante anos, la compafifa no tuvo una clara identidad 
porque era nueva y manufacturaba varias marcas, incluyendo Rover, Triumph y Austin-Morris. 
La mayorfa de los europeos tenfa dificultad para recordar de manera espontanea a cualquier 
fabricante de autos ingleses, pOl'que, marcas que una vez fueron fuertes, como Austin y Morris, 
habfan perdido su identidad y significado. Desde la adquisicion de Leyland en 1994 por parte 
de BMW y de la reintroduccion del Mini Cooper, el debil posicionamiento de la marca puede 
cambiar. 1.1 

Otro peJigro asociado con una marca intensamente posicionada es la tentacion de exp lotar 
de manera excesi va esa posicion al emplear la matTa en extensiones de Ifnea y nuevos pro­
ductos . El peligro aquf es que los nuevos productos pueden no ajustarse al posicionamiento 
original y se debilita la fuerte imagen de la marca. Por ejemplo, a fines de la decada de 1990, 
el grupo Holiday Inn ofrecio a los viajeros la opcion de quedarse en Holiday Inn , Holiday 
Inn Express , Holiday Inn Select 0 Holiday Inn Garden Court, cada un o de los cuales tenfa 
diferentes precios y ofertas de servicios. I,) 

Limitaciones del analisis de posicionamiento de un producto El anal isis de la i1u s­
tracion 9.5 suele describirse como posicionamienro de producto, porque indica la forma en la 
que los productos 0 marcas alternativas estan posicionados unos con respecto de otros en 
la mente de los clientes . El problema con este analisis , sin embargo, es que no dice al vendedor 
cuales posiciones son mas atractivas para los clientes . 15 Asf, no hay forma de determinar si hay 
un mercado para una nueva marca 0 tienda que pueda loca li zarse en una posicion "abierta", 0 si 
los clientes de otros segmentos del mercado prefieren marcas 0 tiendas con diferentes atributos 
y posiciones . Para resolver estos problemas es necesario medir las preferencias de los clientes y 
localizarlos en el espacio de l producto junto con sus percepciones sobre las posiciones de las 
marcas existentes. Esto recibe el nombre de amilisis de posicionamiento del mercado. Trata­
mos este problema en el paso 5. 

Paso 5: Determinar la combinacion 
de atributos preferida por los clientes 
Hay varias formas en que los analistas pueden medir las preferencias del cliente e incluirl as e n 
un anal isis de posicionamiento. Por ejemplo. a quienes participan en una encuesta se les puede 
pedir que piensen en el producto 0 marca ideal dentro de una categorfa de producto , una marca 
hipotetica que posee la combinacion de atributos perfecta (desde e l punto de vista del cliente) . 
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Los participantes podrfan entonces c1asificar su producto ideal y productos existentes con base 
en varios atributos. Un metodo alternativo es pedir a los participantes que no s610 juzguen el 
grado de similitud entre pares de marcas ex istentes, sino que tam bien indiquen su grado de pre­
ferencia por cad a una. En cualquier caso, e l analista, mediante las tecnicas estad fsticas apropia_ 
das, puede local izar en el mapa de espacio del producto los puntos ideales de los participantes 
con respec to a las posiciones de las diversas marcas existentes. 

Otro metodo de eva luar las preferencias de los clientes y los puntos intermedios entre e lIas 
es una tecnica estadfstica lIamada analisis conjunto. 16 Se hace una encuesta a los clientes y se 
les pregunta por sus preferencias entre varias configuraciones reales 0 hipoteticas de productos, 
cada uno con atributos que son s istematicamente variados. AI anali zar los datos resultantes, el 
experto en market ing puede enterarse de cuales atr ibutos son mas importantes que los otros. 
Estos resultados se pueden emplear entonces en e l analisis de posicionamiento como los que se 
describen aq uf. 

Cualquiera que sea e l metodo que se uti lice, los resultados se veran como en la ilustraci6n 
9.6, que muestra un grupo hipotetico de puntos ideales para un segmento de consumidores de 
ropa para dama. Como grupo, este segmento parecerfa preferir a Nordstrom sobre cualquier otro 
minori sta de ropa para dam a en el mapa. 

No obstante, hay varias razones por las cuales no es probable que todos los c1ientes de este 
segmento prefieran a Nordstrom . Primero, los puntos ideales de algunos clientes estan en reali­
dad mas cercanos a Macy's que a Nordstrom. En segundo termino, los clientes cuyo punto ideal 
esta equidistante entre las dos tiendas pueden ser relativamente indiferentes en su elecci6n de a 
cual tienda acudir. Y, por ultimo, a veces los clientes pueden acudir a tiendas un tanto mas aleja­
das de su ideal , en particular cuando compran bienes 0 serv icios no duraderos y de bajo interes, 
para evaluar las cualidades de tiendas nuevas, para reva luar tiendas mas viejas de vez en cuando 
o s610 por cambiar de tienda. 

Utilizar el preci o como una dimensi6n en una cuadrfcula de posicio namiento, 0 como una 
dimensi6n clave en la que se posiciona un producto, suele no ser muy util a menos que sea un 

impulsor clave de la estrategia de marketing. Este es el casu por dos razones. 
Primera, e l precio 10 pueden imitar facilmente los competidores . A menos 
que la empresa tenga una clara ventaja de costo sobre sus competidores, a 

EI uso del precio como dimensi6n en una 
cuadrfcula de posicionamiento suele no ser 
muyuti l. 

causa de SLi S procesos u otras Fuentes de e fi c iencia, por 10 gene ral un precio 
bajo como base de un posicionamiento puede ser un camino rapido a una guerra de precios que 
nadie ga nara (excepto los consumidores). En segundo termino, a veces no es muy crefble 10 
que se dice acerca de que un producto, ya sea un bien 0 un servicio, es de prec io bajo, porque 
muchos vendedores dicen 10 mismo. A veces es mejor posici onarse alrededor de diferenciadores 
mas duraderos, y dejar que el precio hab le por sf solo de un a manera mas suti!. Wal-Mart, una 
excepc i6n, ha podido sostener su posic ionamiento de bajos precios en Estados U nidos porque 
sus costos. en comparaci6n con sus principales competidores, en realidad son mas bajos. 

Paso 6: Considerar el ajuste de posibles 
posicionamientos con las necesidades 
del cliente y el atractivo del segmento 
Un criterio importante para definir segmentos de mercado es la diferencia en los beneficios 
pretendidos por los diversos clientes. Debido a que las difere ncias entre los puntos ideales de 
los c1ientes refl~ an variaciones en los beneficios que buscan, un anal is is de posicionamiento 
del mercado puede identificar simultaneamente distintos segmentos del mercado , asf como los 
posicionamientos perc ibidos de diferentes marcas. Cuando los puntos ideales de los clientes se 
agrupan en dos 0 mas lugares en el mapa de percepciones del producto, e l analista puede consi­
derar cada grupo como un segmento di st into delmercado .' 7 Para fines analfticos, cada grupo esta 
representado por un cfrculo que encierra la mayor parte de los puntos ideales de ese segmento; el 
tamano del cfrculo retleja la proporci6n relativa de c1ientes dentro de un segmento particular. 
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M APA PERCEPTUAL DE MINORISTAS DE ROPA PARA DAMA EN W ASHINGTON, D. C, QUE MUESTRAN LOS PU NTOS IDEALES DE UN SEGMENTO DE CLI ENTES 
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Washington 1990, mercado de moda para damas 

, • The Limited Il 
n Neiman Marcus 1-; 

4. Saks • Bloomingdale's 

Macy's , 
• Nordstrom 

Hit or Miss . 

• Gartinkels • Dress Barn T.J. Maxx • • The Gap • • 
Casual Corner Sassafras 4. Loehmann's 

L&TM Marshalls • Hecht's , 

• Britches • 
Woodward 4. Kmart • • & 

Sears JC Penney Lothrop 
It 

• 
11 Talbots 

-.~. - ~ ."," --_. ~~~j 
Valor de la ropa para dama por el precio 

Peor valor ....... E--------------------- -... Mejor valor 

Fuente: Adaptado de Douglas Tigert y Stephen Arnold, "Nordstrom: How Good Are They?", Babson College 
Retailing Reports, septiembre de 1990. Publicado con autorizacion. 

La ilustrac i6n 9.7 agru pa la muestra de parti c ipantes de Washingto n, D.C. en c inco seg­
me ntos di stintos con base en grupos de puntos ideales. ls EI segmento cinco conti ene la mayor 
proporci6n de clientes; e l segmento uno, la mas pequefia.19 AI exami nar las preferencias de los 
c li entes en d iferentes segmentos j unto con sus percepc iones de l posicionam iento de las mal'cas 
ex istentes , el anali sta puede enterarse de ( 1) la fuerza competitiva de diferentes marcas en di fe­
re ntes segmentos, (2) la intensidad de la ri va lidad entre las marcas de un segmento determinado 
y (3) las oportunidades para ganar un pos ic ionamie nto di fe renc iado dentro de un segme nto 
objeti vo especff ico. 

EI paso 6 no s610 concluye la parte del analisis del proceso para la toma de dec isiones sobre 
e l pos ic ionamiento y establece la deci si6n acerca de l nive l que un producto debe tener, sino 
que tambie n puede descubrir lugares del espac io de l producto donde podrfan pos icionarse mas 
productos nuevos, para dar servicio a c lientes con necesidades que no es ten bie n atend idas por 
los competidores actuales. As f, la ilustraci6n 9.4 muestra que un pos ible bene fi cio adic ional de l 
proceso de pos icionam iento es e l reconocimie nto de oportunidades no atend idas don de deban 
co locarse mas productos nuevos. 
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Valor de la ropa para dama por el precio 

Peor va lor ... 11(1--------------------_. Mejor valor 

Fuente: Adaptado de Douglas Tigert y Stephen Arnold, "Nordstrom: How Good Are They?", Babson College 
Retailing Reports, septiembre de 1990. Publicado con autori zacion. 

Paso 7: Escribir la frase de posicionamiento 
o pro po sic i 6 n d e valor par a g u i are l des a rI' 0 It 0 

de una estrategia de marketing 
La dec isi6n final acerca de d6nde pos ic ionar una nueva marca 0 repos ic ionar un a existente debe 
estar fun damentada e n e l ami li s is de la identi ficac i6n de l mercado es tud iado e n e l capftulo 8 
y en los resultados de un ana l isis de l pos ic io namiento de l mercado. EI enfoq ue del posiciona­
mien to selecc ionado debe comparar las pre ferenc ias de un segme nto parti c ul ar de mercado y 
debe to mar en cuenta las pos icio nes ac tua les de las marcas de la competenc ia. 

Tambie n debe re fl ej ar e l a lt'ac ti vo ac tu al y e l fu luro de l me rcado obj eti vo (s u tamano, cre­
c imie nto es perado y restri cc io nes a mbie nta les) , asf como las fu e rzas y debilidades re lativas 
de los competidores. Esta in for mac i6 n, junto con un anal is is de costos necesari o para adqui­
rir y mantene r este pos ic io namie nto, pe rmite e laborar un a eva luac i6 n de las implicac iones 
econ6micas de difere ntes es tra teg ias pa ra log rar e l ni ve l de pos ic io na mie nto deseado en el 
mercado. 

Los productos mas ex itosos se pos ic io nan con base en un atri buto determinante, cuando 
mucho e n dos. ya sea ffsico 0 de percepc ion. EI uso de mas atributos sim plemente confunde a 
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los clientes. En Estados Unidos. Domino 's Pi zza concentro en sus primeros 
dfas su posicionamiento so lo en su entrega nipida, puesto que era la principa l 
dimension en la que establec io su ventaja competitiva. Si bien hay muchas 
cosas que Domino 's podrfa haber dicho acerca de la pizza en sf, escogio 

concentrar su posicionam iento en su punto clave de diferenciac i6n: entrega r<lpida . Rec iente­
me nt e, cuando la entrega rap ida se hi zo comun en la industria de las pi zzas, Dom ino 's ag rego 
un aparato de retencion de calor a sus rec ipie ntes de entrega y un segundo atributo de pos ic io­
namie nl o: ca li ente. Papa John ·s. un panicipante mas rec iente e n e l negocio de las pizzas. pos i­
ciona su oren a a lrededor de un so lo atribulO. la ca lidad de su pizza. con su frase promQcjooal: 
" Mejores ingred ientes . Mejor pi zza" , 
. En donde no hay difere nc ias rea les de producto, como en los asf lIamados p roductos yo 
tambil~ n , 0 beneficios no diferenciados para e l usuario, no so lo es diffcil de alcanzar el ex ito 
s ino que tambien pueden surgir problemas eti cos . Para conocer un ejempl o de proble mas e ticos 
que alanen al pos icionamiento en la industria farmaceutica , yea la " Perspecti va etica 9.1". 

Una vel. dete rm inado e l pos icionamienlo deseado para e l produelo, es bue na idea escribirlo 
para que qu ie nes esten a cargo de desarro lla r e implementar la estraleg ia de marketing ten gan 
una idea c lara de 10 que se pretende del producto, y donde se ubi eara en e l conjunto de la com­
petencia. Por 10 comun se emplean dos metodos para hacer esto. En e l melOdo c las ico se escribe 
una declaracion de posicionamiento. Un metodo mas rec iente. que han adoptado un numero 
creciente de e mpresas, comprende eseribir una proposicion d e valor de l produeto. 

Escribir una declaracion de posicionamiento 0 una proposicion de valor Una Frase 
de posicionamiento es una frase breve que ident ifica el mercado objet ivo para e l que e l producto 
esta destinado, la categorfa de l producto en la que compite y e l beneficio exc lusivo que ofrece 
e l producto. La ilustracion 9 .8 muestra un ejemplo de una frase de posicionamie nto que refleja 
la estrateg ia de marketing de Volvo en Estados Unidos. 

Una proposicion de va lor es igua lmente ex plfcita acerca de 10 que e l producto hace por e l 
cliente (y, a veces, 10 que no hace) y ge nera l mente tambien inc luye informac ion acerca de los 
prec ios con respec to a los competidores. La Frase de posic ionamiento y la propos icion de va lo r 
deben re fl ejar la propuesta unica de venta que e l producto comprende. En esle senti do, re fl e­
jan la base sobre la que e l vendedor pretende ganar una ve nlaja competiliva sostenible, a l diFe­
renciar e l producto con respecto a olras en su espac io de competencia. En su forma mas corta, 
una proposic ion de va lor suele ve rse como esto : 

• Mercado obje ti vo 

• Bene fi cios ofrecidos (y 110 ofrec idos) 

• Inte rva lo de prec io (respecto a los competidores) 

PERSPECTrVA ETrCA 9.1 
Posicionamiento en to industria 
farmaceutica; una situaci6n etica dificil 

Bajo constante y siempre creciente presion para funcio ­
nar, la industria farmaceutica es citada con frecuencia 
por practicas que son cuestionables desde el punto de 
vista erico. Un articulo del periodico ingles The Lancet 
evalua los anuncios hechos en publicaciones medicas es­
paiiolas en 1997, respecto a medicinas antihipertensivas 
(medicamentos empleados para tratar la presion alta) y 
para bajar los lfpidos (es decir, para bajar el colesterol) . 
Los anuncios estudiados en un periodo de seis meses 
(264 anuncios diferentes de antihipertensivos y 23 anun­
cios diferentes de medicamentos para bajar los lfpidos) 

totali zaro n 1 25 referencias ci tadas. Des pues de excluir 
las 23 citas que no tenfan datos publicados, los investi­
gadores hallaron que 44% de la literatura no apoyaba las 
declaraciones hechas en los anuncios. Este estud io fue 
una advertencia para los medicos que prescriben medi­
cinas basados en la evidencia de investigacion reportada 
sobre medicamentos. 

lEsta este marketing realmente de acuerdo con los 
mejores intereses a largo plazo de los accionistas? 

Fuente: Pilar Villanueva, Salvador Peiro, Julian Librero, Inmaculada 
Pereiro , " Accuracy of Pharmaceutical Advertisements in Medical Jour· 
nals", The Lancet, 4 de enero de 2003. Re impreso con autorizacion de 
Elsevier. 
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D ECLARACION DE POSICIONAMIENTO Y PROPOSICION DE VALOR PARA AUTOMOVILES V OLVO EN ESTADOS U NIDOS 

Declaracion de posicionamiento Proposicion de valor 

Para familias estadounidenses de clase alta , Volvo es el autom6vil 
que ofrece mas en seguridad y durabilidad 

Mercado objet ivo : familias estadounidenses de clase alta 

Beneficios ofrecidos: seguridad, durabilidad 

NOTA CLAVE 

Intervale de precia : 20% de premia sobre autos similares 

La ilustrac ion 9.8 tambie n proporciona una proposicion de va lo r para Volvo. Las propos icio­
nes de valor desarro ll adas en forma mas comp leta a veces identifican las mej ores aJternativas de 
competencia di sponibles para e l c1iente y espec ifican los beneficios, en te rminos mens urables, 
que espe ra e l c li ente pueda recibir pOI' utili zar e l producto pro puesto. 'o Es tas proposiciones de 
valor deta ll adas son particularmente util es en e l posici onam iento de bienes y serv icios indus­
tri ales . don de los beneficios cuantifi cab les al c1iente son a veces esenc ia les para hacer Ja venta. 

Es importante que la frase de posicionamiento 0 propos icion de valor ex­

Es importante que 10 dec/aracion de 
posicionamiento a proposicion de valor 
exprese los beneficios que el usuario del 
producto obtendra, en lugar de caracteristicas 
o atributos del producto en si. 

prese los beneficios que e l usuario del producto obtendra, en lugar de ca­
racteristicas 0 atributos del producto en sf, 0 tri v iali dades vagas 0 ambi guas 
acerca de un servicio exce lente 0 de a lta ca lidad. Por benefic ios quere mos 
dec ir las consecuenc ias resu ltantes, mensurab les, que e l usuario obtendra con 
la utili zac ion fin a l de l producto, en comparac io n con o tros. 

EI experto en marketing genera l mente escribe declaraciones de posicionamiento y propo­
siciones de va lo r pa ra uso inte rno 0 para otros, como agencias de pub l icidad, encargadas de 
desarro ll ar la estrategia del market ing. Son breves, suci ntas y, pOI' 10 genera l, no escritas de 
manera que e l consumidor pueda recordarl as, au nque despues se vuelvan frases publicitarias 
y estribillos agradables para la comunicac ion con los c1ientes. Por 10 comu n se escriben para 
una Ifnea de productos 0 una marca, como es e l caso en nuestro ej emplo de Vol vo. pero a ve­
ces para un so lo producto 0 un negoc io en su conjunto. En productos 0 marcas, desem penan 
varios papeles importantes: proporcionan direccion para e l area de investigac io n y desarro llo, 
as imismo e l desenvolvimiento de l producto respecto de que c lase de atr ibutos deben incluirse 
en e l mi smo (bo lsas de aire en las puertas latera les , pOI' ejemplo, en e l caso de Vol vo). Ademas, 
ofrecen una direcc ion a quienes crean campanas de publi cidad ace rca de c ua l debe ser eJ interes 
de esas campanas (por ejemplo, los anuncios de Volvo cas i siempre se concentran en seguridad 
y durab ilidad, aun cuando Volvo podrfa dec ir otras cosas acerca de sus autos). La proposicion de 
valor proporc iona una direcc ion para tomar dec isiones de fij ac ion de precios. 

POI' 10 tanto, en un sentido mu y rea l. la dec laracion de pos ic ionami ento 0 proposicion de 
va lor constituye la fu ndamentacion sobre la cual se construye la estrategia de marketing. Dicho 
en forma mas general , cuando se utili za en el ni ve l de negoc ios . como a veces ocurre, estas 
declarac iones articul an la direccion es trateg ica hacia la cuaJ deben dirigirse las actividades de 
la compaflfa en todos los campos. Prometer c ierta c1ase de pos ic ionamiento, 0 va lor, a l mer­
cado objetivo es una cosa y entregarla es otra. Las declarac iones de pos ic iona miento c laras y 
concisas. as f como las proposic iones de valor, desempenan pape les importantes en Ja ejecucion 
efectiva de la estrategia pretendida. 

Herramientas analiticas 
para posicionar una toma de decisiones 

En todo e l proceso de pos icionamiento hemos estado a favor de reco lec tar datos de investiga­
c ion de marketing de manera que las dec isiones de pos icionailliento queden anc ladas e n una 
so lida ev idencia. no en suposiciones u op ini ones frfvolas. Los avances en e l poder de la compu­
tac ion y las tecnicas estadfsticas han hecho posible una aillp li a va ri edad de herra illientas para 
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ayudar a quien tome dec isiones de marketing a hacer un mejor empleo de la investigaci6n de 
marketing. En la ilustraci6n 9.9 resumimos brevemente algunas de estas herramientas. Esta 
fuera del alcance de este libro proporcionar instrucci6n detail ada en la utili zaci6n de estas y 
otras tecnicas estadfsticas. Los tex tos que hablan de investigaci6n de marketing y desarrollo de 
nuevos productos son buenas Fuentes para lograr una mayor profundidad en este aspecto.21 

llustraci6n 9.9 Herramientas de software para la torna de decisiones 
sobre posicionarniento 

r L as herramientas de software utiles pa ra tomar deci-I siones sobre posicionamiento incluyen aplicaciones 
que identifican atributos determinantes, asf como apli­
caciones estadfsticas que pueden focalizar matrices de 
posicionamiento a partir de los datos obtenidos por la 
investi gacion de mercado. 

Analisis conjunto: Como se menciono en el paso 5 del 
proceso de pos icionamiento , es importante aprender 
que atributos clave son importantes para los consumido­
res . El analisis conjunto es una herramienta para hacerlo 
asf. El analisis conjunto determina que combinacion de 
un numero limitado de atributos prefieren mas los con ­
sumidores. La tecnica es util para identificar atractivos 
disenos de nuevos productos y puntos importantes que 
podrfan incluirse en la publici dad de un producto. Aun 
cuando puede proporcionar algunas ideas acerca de las 
preferencias del consumidor, no puede proporcionar 
informacion ace rca de la forma en que los consumido­
res perciben el posicionamiento de los productos exis­
tentes, en relacion con las dimensiones del producto. EI 
analisis conjunto es una forma de reducir un grupo de 
atributos de un producto a los mas importantes, a fin de 
considerarlos en las decisiones del diseno del producto y 
del posicionamiento. Con mas frecuencia se usa con atri-

<!)
butos ffsicos , no con los de percepcion . Varias 
aplicaciones de analisis conjunto ampliamente 
utilizadas se pueden obtener de Sawtooth Soft­
ware, Inc. Cwww.sawtoothsoftware.com). 

Analisis de factor y analisis discriminante: El analisis 
de factor y el analisis discriminante son dos tecnicas esta­
dfsticas empleadas en la construccion de cuadrfculas de 
posicionamiento, basadas en datos reales levantados por 
una investigacion de mercados, los cuales se encuentran 
incluidos en la gran base general de paquetes estadfs­
ticos, por ejemplo el SPSS MR Cwww.spss.com / spssmr). 
Para emplear el analisis de factor, el analista debe prime­
ramente identificar los atributos dominantes con los que 
los consumidores evaluan los productos de la categorfa 
bajo consideracion . A continuacion, el analista recolecta 
datos de una muestra de consumidores respecto de sus 
clasificaciones de cada producto 0 marca con base en 
todos los atributos. El programa de analisis de factor 
determina entonces cuales atributos estan relac ionados 
con la misma construccion fundamental C"carga" sobre 
el mismo factor). El analista emplea esas construcciones 
fundamentales de factores como las dimensiones para 
un mapa de espacio del producto, asimismo, el programa 

ind ica donde es percibido cada producto 0 marca como 
localizado en cada factor. 

El analisis discriminante requiere la misma informa­
cion de entrada que el analisis de factor. El programa de 
analisis discriminante determina entonces las dimensio­
nes de percepcion de los consumidores sobre la base de 
que atributos se diferencian mejor, 0 discriminan, entre 
marcas. Una vez mas, las dimensiones fundamentales 
se pueden utilizar para construir un mapa de espacio de 
producto, pero suele no ser tan facil interpretarlas como 
los factores identificados por medio del analisis de fac­
tor. Tambien, al igual que con el analisis de factor, las 
dimensiones fundamentales pueden ser mas una fun­
cion de los atributos empleados para recolectar clasifi­
caciones del consumidor, que de las caracterfsticas del 
producto que los consumidores en realidad consideran 
que son mas importantes. 

Escala de dimensiones multiples: A diferencia de las 
otras tecnicas en las que las dimensiones fundamenta ­
les identificadas depend en de los atributos suministra ­
dos por el investigador cuando recolecta informacion, la 
escala de dimensiones multiples produce dimensiones 
basadas en los juicios del consumidor acerca de la simi­
litud de marcas reales, 0 de su preferencia por estas . Se 
considera que estas dimensiones fundamentales son las 
basicas que los consumidores utilizan realmente para 
evaluar marcas alternativas de la clase del producto. Los 
programas de escala de dimensiones multiples, que em­
plean informacion sobre similitudes, construyen mapas 
geometricamente espaciados sobre los cuales las marcas 
percibidas como mas semejantes se colocan cercanas en­
tre sf. Las que utilizan preferencias del consumidor pro­
ducen mapas espaciales conjuntos que muestran puntos 
ideales del consumidor y luego posicion an las marcas 
mas preferidas cercanas a esos puntos ideales. 

Desafortunadamente, las dimensiones fundamenta­
les de los mapas producidos por escalas de dimensiones 
multiples pueden ser diffciles de interpretar. Tambien, 
las dimensiones identificadas son solo aquellas que ya 
existen para marcas disponibles. Esto hace que la tec­
nica sea menos util para investigar conceptos de nuevos 
productos que podrfan comprender nuevas caracterfsti­
cas . Por ultimo, la tecnica esta sometida a limitaciones 
estadfsticas cuando el numero de marcas alternativas 
que se investigan es pequeno. Como regia, estas tecni­
cas deben aplicarse solo cuando se examinan al menos 
ocho 0 mas productos 0 marcas diferentes. 
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• El posic ionamiento c laro y di stintivo que dife rencia un 

producto de otros, contra los que compite, suele ser esen­

cial para desarro llar una es trateg ia de marketing ganadora. 

• El proceso de posic ionamiento indicado en es te capitulo 

ayuda a quienes to man dec isiones para selecc ionar una 

posic ion que max imi ce su probabilidad de establecer una 

ventaja competiti va sostenible. 

• El pos ic ionamiento d istinti vo e intenso se logra mejor 
cuando esta basado en un atributo, 0 cuando mucho dos . Es 

probable que mas atributos confundan a los c lientes. 
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