4 Estrategias para Resegmentar un Mercado

De acuerdo con Mejias (2012), existe una situacion cada vez mdas comuin: nuestra empresa
ha pasado de tener una posiciéon comoda en el mercado, obteniendo un margen razonable
de sus operaciones, a pasar a competir casi exclusivamente en precio con un cliente cada

vez menos sensible a sus “encantos”; es decir, opera en un mercado saturado: ¢que hacer?

En este tipo de situaciones realmente hay 3 opciones:

1. Aceptamos competir en precio, y disefiamos nuestro modelo competitivo a tal fin,
ajustando nuestra estructura de costes al maximo y focalizandonos en la eficiencia
y en arafar unos céntimos mas de margen. Es 1o que lamameos la estrategia del
hamster, porque nos metemos en una carrera muy similar a la que hace un
hamster: corriendo en una rueda una carrera que no podemos ganar y nos agotara.

2. Buscamos un nuevo mercado: Nos alejamos del actual mercado, que no valora las
capacidades y propuesta de valor de la empresa, en busca de pastos mds verdes,
de un nuevo mercado en el que la diferenciacion no sea exclusivamente en precio.
La principal pega es que la transicion producird un importante socavén enla cuenta
de resultados mientras la implantacion en el nuevo mercado comienza a dar sus
frutos.

3. Resegmentamos el actual mercado; es decir, nos planteamos como podemos
ajustar nuestro modelo de negocio para competir de forma diferente a la
competencia, aproximdndonos al mercado desde otro punto de vista. Es una opcion
gue no suele ser muy explotada y que, sin embargo, puede ofrecer resultados muy
interesantes.

Una de las alternativas mds interesantes es la de resegmentar el mercado, pero es
importante entender las implicaciones que supone optar por esta aproximacién al redisefiar
nuestra estrategia competitiva:
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Debemos educar (al menos de forma parcial) a los consumidores respecto a cudl es nuestra
propuesta de valor, en qué es diferente de la competencia y porqué es mejor para ellos... 1o
que al final supone unos gastos en marketing significativos.

Una vez decididos por esta opcidon que promete un camino interesante, 1a siguiente pregunta
seria: cQué opciones existen entonces a la hora de resegmentar un nicho de mercado?

RESEGMENTAR UN MERCADO HACIENDO FOCO EN UN NICHO

Posiblemente 1la forma mas conocida, se trata deidentificar un nicho de clientes que
este infraservido, es decir, un grupo de clientes que, aunque la oferta actual cubra
parcialmente sus necesidades, desearian una oferta mas personalizada que las cubriese
todas.

Para ello, 1o primero es conocer realmente al cliente infraservido, comprender el trabajo que
quiere resolver y qué opciones le propone actualmente la competencia, 10 que nos dard como
resultado un grupo de funcionalidades o servicios que no estdn adecuadamente cubiertos, y
que por tanto son las que deberiamos tratar de potenciar. No solo debemos conocer las
funcionalidades parcialmente cubiertas del nicho, sino como son las dindmicas entre los
clientes del nicho, cdmo se comunican, qué les preocupa, etc., de forma que cuando se lance
la iniciativa, esta se perciba como algo que nace dentro de la comunidad (es decir, debemos
saber donde beben nuestras gacelas).

La principal caracteristica que debemos tener en cuenta a la hora de hacer foco en nichos es
su tamafio: si escogemos un nicho como “adolescentes seguidores del movimiento siniestro
con ojos azules’ Yy queremos lanzar una tienda en una ciudad de tamano medio,
posiblemente estemos abocados al desastre... pero, ¢y si es a través de Internet?

Una de las mejores formas de explotar un nicho es Internet, que mediante agregaciéon y dado
su alcance global puede hacer viables para la explotacion comercial nichos muy estrechos.
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Quizas uno de los ejemplos mas interesantes e ilustrativos es el que descubrimos en la
pelicula “Pisando Fuerte” (basada en hechos reales): Steve Pateman, un zapatero de
Northampton, lucha por mantener a flote el centenario negocio familiar. Un dia recibe una
llamada de una tienda de zapatos fetichistas que solicita varios modelos de mujer pero en
numeros de hombre. Al principio le sorprende, pero tras indagar un poco, descubre y decide
especializarse en un nicho infraservido: el de las botas de tacon para travestis y kinkys

RESEGMENTAR UN MERCADO CON NUEVOS CLIENTES

Otra de las formas mas interesantes de resegmentar un mercado pasa por levar la
propuesta de valor a consumidores que ho son ni clientes nuestros ni de 1a competencia, 1os
llamados no clientes. Son consumidores que debido a algun tipo de barrera (economica,
tiempo, acceso o habilidad), jamas se habrian planteado ser clientes de nuestro segmento
de proveedores.

Para transformar a esos no-clientes en clientes debemos hacer un estudio concienzudo
de cudles son esas barreras concretas que les impiden siquiera plantearse utilizar nuestros
productos o servicios (/g mds habitual es el dinero... pero, chay otras?), y sobre todo, como
podemos derribarlas.

Obviamente no se trata de una tarea sencilla: si esas barreras estan, suele ser por algo (o al
menos hace tiempo era asi), y ademas el proceso de hacer que los no-clientes conozcan la
nueva propuesta de valor, la prueben y ademas se ajuste a sus necesidades tiene unos
requisitos importantes en lo tocante a marketing.

EJEMPLO

Hace algunos anos, el mercado de las consolas de videojuegos era bastante diferente de 1o
que es hoy: la gran mayoria de los juegos requerian por parte del jugador una inversion
importante de tiempo y esfuerzo. Ademas, se trataba de un cliente muy exigente en lo que,
a calidad grafica, guion y fluidez del juego se referia, 10 que requeria de unas consolas
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enormemente potentes. Este mercado dejaba fuera a un tipo de jugador, que lo que buscaba
era un entretenimiento ocasional, no queria invertir tanto tiempo en los juegos y no le
preocupaba demasiado la calidad grafica y la definicion. Entonces Nintendo identifico estas
barreras, sacé su Wii y convirtié a millones de no-clientes en clientes.

RESEGMENTAR UN MERCADO USANDO UNA ESTRATEGIA LOW COST

De forma paralela a los clientes infraservidos del punto anterior, existen segmentos
de clientes superservidos, a 1os que les sobran muchas de las funcionalidades de la oferta
estandar del mercado. Se trata de clientes que consideran que muchas de las caracteristicas
del producto o servicio que consumen no les aportan nada, y estdn por tanto dispuestos
a intercambiar funcionalidades por precio.

Este tipo de mercados son denominados /ow cost, y en ellos el cliente solo valora la faceta
mas basica de la oferta, y por tanto prefiere una oferta muy bdsica a precio ajustado antes
que una oferta mas completa (y mas cara). La clave en los mercados low cost es entender
qué es lo que realmente valora el cliente, y hacer un concienzudo trabajo de poda de todo 1o
demas, de lo que al cliente le resulta superfluo.

Una vez identificada la esencia del mercado, donde el precio debe mandar (con la implicacion
en mdrgenes que ello supone), todos los demds servicios adyacentes de cierto valor se
pueden dar como opcionales (permitiendo engrosar el margen final). En este tipo de
planteamientos es muy comun el empleo intensivo de la tecnologia para hacer mas
eficientes los procesos y el uso de estrategias de autoservicio, en donde el cliente esté
dispuesto a hacer él mismo parte del trabajo que tradicionalmente estaria en nuestras
manos a cambio de un precio mas ajustado.
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EJEMPLO

Hace no tantos afios, si uno queria volar de un sitio a otro, existian solo unas pocas
compahias aéreas que (a unas tarifas elevadas) nos permitian volar, y dentro del paquete se
incluian por defecto algunos servicios en el vuelo. Sin embargo, llegaron companias como
Ryanair, que entendieron que para una parte importante de los clientes el objetivo era volar
dela ciudad A ala ciudad B, y para los que todo o demdas sobraba. Con esa idea en la cabeza,
se hizo una persecucidén exhaustiva de todas las cosas innecesarias, llegandose a cuestionar
el hecho de tener un asiento asignado o segun se rumorea, incluso el hecho de estar sentado
en vuelos cortos

RESEGMENTAR UN MERCADO DESDE EL MODELO DE NEGOCIO

Por Ultimo, y no por ello menos importante, es posible Tlevar a cabo esa resegmentacion
desde el modelo de negocio: se trata de analizar en detalle qué modelo de negocio esta
utilizando el resto de los competidores para llevar su propuesta de valor al mercado,
identificar los elementos comunes, las verdades inmutables de la industria (canales,
relaciones, flujos de ingresos, etc.) y cuestionarlas, planteandose alternativas.

Por ejemplo, si en nuestra industria la forma tradicional de ofrecer el producto al cliente es
mediante venta, ¢por qué no plantear otros flujos de ingresos mas innovadores, como
la suscripcion, el alquiler o el hecho de que no pague el cliente? (1o que quiere decir que otro
lo debe hacer).

Las innovaciones en modelo de negocio no suponen romper radicalmente con el modelo
antiguo, apostar con todo lo que tenemos al huevo modelo y esperar que salga bien, sino
que puede lanzarse en paralelo y testear en el mercado su validez.
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EJEMPLO

El mercado de la venta de silicona ha sido tradicionalmente un mercado de volumen, en el
que las grandes empresas proveedoras utilizan fuerzas comerciales muy cualificadas para
vender productos muy personalizados (en cuanto a tipo de silicona) a los clientes. Sin
embargo, uno de los principales players del sector, Dow Corning, intent6 un interesante
experimento: Cre6 una empresa, Xiameter, con un sitio web en el que puso a la venta varios
tipos de siliconas estandarizadas y mas baratas, en el que el cliente decidia qué tipo de
silicona de entre los tipos predefinidos queria, qué volumen Yy compraba online
(autoservicio). Con esta innovacidn en modelo de negocio cambid el canal tradicional (fuerza
comercial x web), la relacién (personalizada x autoservicio) e incluso el producto (muy
ajustado a los requisitos del cliente x estandar) , y esta funcionando extremadamente bien,
y le permite atender a un segmento de clientes que de otro modo hubieran buscado otras
empresas competidoras.

Como podemos ver, existen multiples vias para resegmentar un mercado, pero es importante
interiorizar cudles son los puntos clave y riesgos de cada modelo para poder disefar
estrategias de resegmentacion exitosas
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