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Como lanocidon de precio del producto puede aniquilar empresas.
(un didlogo sobre Segmentacién de Mercado, parte 2)

En cuanto nos sentamos, le digo a Jonah, -Si no te importa, querria volver sobre el tema
anterior.-
-¢,Cudl era?-
-Cuando las empresas se enfrentan a una caida del mercado,- respondo con firmeza.
Con algun esfuerzo controlo mi impaciencia y digo tranquilamente, -¢Qué debe hacer una
empresa que se enfrenta a una caida del mercado, si no quiere sufrir las terribles
consecuencias de tener que despedir a muchos de sus empleados?-
-Exactamente lo que cualquier empresa, en cualquier circunstancia, debe hacer. No permitir la
existencia de barreras artificiales en su camino.-
Esta noche no va a ser facil, no si Jonah se muestra tan reservado.
-jJonah!- levanto ligeramente mi voz. -¢, Puedes especificar un poco mas?-
Levanta sus ojos del fuego y me sonrie. -Alex, a juzgar por tu impaciencia, me temo que no te
has molestado en seguir las pistas que te di la Ultima vez. ¢Estds cayendo de nuevo en la
costumbre de "dame las respuestas"? ¢Qué ha sido de tu decision de buscar las respuestas
por N0sotros mismos?-
-Estoy dispuesto a buscar las respuestas, pero no estoy de acuerdo con vagas afirmaciones
generales 0, aun peor, pistas poco claras.-
-De acuerdo- dice Jonah con calma, -hagamoslo a tu manera-. Enciende su puro y continda, -
¢ Qué crees tu que determina el precio del producto en el mercado?-
Suspiro aliviado; al fin parece que vamos a iniciar la conversacion. -Los precios en el mercado-
digo con confianza -estan determinados por la percepcion del valor que el mercado tiene
respecto del producto y su disponibilidad.-
-¢,Debemos considerar al mercado como una sola entidad? ¢Es uniforme la percepcion del
mercado respecto al valor del producto?- pregunta Jonah.
-Por supuesto que no,- respondo. -Diferentes segmentos del mercado podrian tener diferentes
percepciones del valor de un mismo producto. Muy frecuentemente una empresa tiene la
oportunidad de vender sus productos en un segmento del mercado por un precio que difiere
considerablemente, aunque por lo general inferior, del precio por el que se vende en otro
segmento.-
Jonah asiente, exhala el humo una vez mas y dice, -Alex, has utilizado dos veces el término
segmento de mercado, ¢ me lo podrias definir?-
Definir términos no resulta facil, pero Jonah tiene razon, si los términos clave no se definen, el
resultado final suele ser la confusion. -El mercado no es uniforme- comienzo pausamente, -al
menos no en cuanto a la asignacién de valor a determinados productos. Por tanto, la existencia
de segmentos de mercado es evidente. Pero, ¢como podria responder a tu pregunta? ¢Cual
podria ser una buena definicién de segmento de mercado?-
Estoy atascado.
-¢Por qué no intentas primero definir "segmentacion"?- sugiere Jonah.
Buena idea. -Dos secciones del mercado se llamaran segmentadas una de la otra si los
cambios en el precio del producto en una seccion no provocan ningun cambio en el
correspondiente precio de la otra seccion. La segmentacion puede estar causada por muchas
razones: distancias geogréficas, diferentes garantias del fabricante, diferente empaquetado,
diferentes niveles de servicio, etc. Lo importante es constatar que el precio no causa la
segmentacion, sino que es una medida de la existencia o falta de tal segmentacion.-
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-ContinGa- me anima.

Con mas confianza resumo, -Una seccion del mercado se denominara segmento de mercado si
los cambios en el precio del producto en esta seccion no provocan cambios en el precio en el
resto del mercado.-

Jonah asiente y pregunta, -¢Y tu afirmas que los segmentos de mercado existen para la
mayoria de las empresas?-

-Por supuesto.- Después de pensarlo un poco afiado -Siempre que se tenga cuidado, al realizar
negocios en esos segmentos, de poner el énfasis en los ingredientes que garantizan la
segmentacion. Pero Jonah, como te dije antes, la mayoria de esos segmentos son para precios
mas bajos que en los segmentos en que la empresa opera actualmente. Muchas veces incluso
inferiores al costo del producto. ¢ COmo puede ayudar a una empresa con problemas?-
-Estamos hablando de una empresa que se enfrenta a una caida de mercado, una empresa
cuyas ventas se han precipitado,- me recuerda Jonah. -¢Tiene esa empresa exceso de
capacidad?-

-Si, por supuesto. La mayoria de las empresas en situaciones normales tienen exceso de
capacidad en alguna de sus lineas de producto, pero una empresa en una caida de mercado
tiene, por definicién, un montén de exceso de capacidad. Para tales empresas, satisfacer las
necesidades de un segmento de mercado no precisa casi de ningln aumento de sus gastos
operativos. Mientras que el precio ofertado en un segmento de mercado sea superior aml costo
totalmente variable de los productos, se mejoraran los resultados de la empresa y aumentara
su liquidez.-

-Alex, ¢ estas seguro de que aun cuando el precio ofertado en ese segmento de mercado fuese
inferior al "costo del producto”, se mejorarian los beneficios y la liquidez?-

Me quedo pensando si me he perdido algo, pero no sé el qué. La empresa ya tiene la
magquinaria, el edificio, el know how. La empresa no quiere perder su mayor inversion
despidiendo a sus empleados. Los precios reducidos ofertados en el segmento de mercado no
afectan a los precios en los mercados habituales.

-Jonah, estoy convencido de que sélo habria beneficios. Los ingresos aumentarian, y lo que es
mas importante, también lo haria la liquidez. Vamos, piénsalo, la mayoria de las empresas no
suelen considerar esos segmentos como viables y por tanto, suelen subestimar su tamafio. En
mi opinién, teniendo en cuenta las enormes oportunidades que se esconden en esos
segmentos y el hecho de que la mayoria de empresas tienen un considerable exceso de
capacidad, el impacto en los resultados de la empresa podria ser mucho mayor de lo que
generalmente estimamos. Facilmente podria sacarles de los nUmeros rojos.

Esta idea me fascina. A partir del trabajo realizado en mi fabrica, he llegado a apreciar la
magnitud del exceso de capacidad que existe incluso en una fébrica bien llevada. También
aprendi cuanto puede aumentarse esta capacidad si una empresa esta dispuesta a contratar
algo mas de mano de obra directa, hacer funcionar un tercer turno, etc. Aumentar los gastos un
pequefio porcentaje puede incrementar facilmente la capacidad disponible en méas de un treinta
por ciento. Ahora, supongamos que una empresa no solo intenta con ilusion encontrar los
segmentos de mercado existentes, sino trabajar activamente para crear tal segmentacion.
Mediante pequefios cambios innovadores en los productos existentes, combinados con
cambios en la forma en que se ofrecen al mercado, la mayoria de las empresas puede crear
muchos nuevos segmentos de forma relativamente facil.

Jonah, examinando la expresién de mi cara, suelta una carcajada. Eso me irrita un poco. -¢No
crees que...?-
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-Sujeta tus caballos,- me tranquiliza. -Antes de que empieces a desarrollar la estrategia de una
empresa en base a la segmentacion del mercado, ¢no crees que debemos examinar qué es lo
que impide a la empresa hacerlo hoy?-

-Buena idea. Pero Jonah, francamente no encuentro ninguna razon logica que impida a las
empresas seguir esta camino.

-¢ Y razones ilbégicas?- es su cinica respuesta.

Alzo las manos en sefal de rendicion. -¢ Cémo puedo imaginar una razén ilégica?-

-Bastante facilmente- dice. -Lo que denominamos razén ilégica no lo es intrinsecamente, sino
que el punto inicial de la argumentaciéon logica es erroneo, generalmente basado en una
situacion que ya no existe.-

Puesto que su explicacion no ayuda mucho, espero que continue.

-Alex, tenemos que recordar que la nocion de “costo del producto” es aceptada hasta el punto
de que la mayoria de los directivos ya han olvidado que sélo se trata de una entelequia
matematica, el resultado de algunos juegos de asignacion. ¢ Cudl es la reaccion casi instintiva
de los directivos cuando les sugieres vender un producto por debajo del "costo de producto”
calculado?-

-Estan convencidos de que esta accion les llevara a perder dinero, a menos a largo plazo.-

-Asi es. Acabas de probar que bajo una condiciones muy comunes existe exactamente lo
opuesto, pero la nocion errénea de "costo del producto" bloquea a la mayoria de los directivos
para llevarlo a cabo.-

Cuando asiento, continta, -Pero el mayor impedimento al que se enfrenta tu sugerencia
procede de la nocién de un "precio de producto uniforme”. Como ves, puesto que la mayoria de
los directivos acepta totalmente las nociones de "costo del producto” y "margen del producto”,
para ellos el precio del producto es simplemente la suma de ambos. ¢COmo crees que
reaccionarian ante tu sugerencia de vender el mismo producto, a la vez, por dos precios
considerablemente distintos?-

-Probablemente dirian que no es honesto. Eh, espera un momento, ¢no es exactamente eso lo
gue estan haciendo los japoneses?-
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