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VALOR = PRECIO

COMO VENCER LAS RESISTENCIAS E IMPLEMENTAR
ESTRATEGIAS DE DETERMINACION DE PRECIOS BASADAS
ENELVALOR PARAEL CLIENTE.

ANDREAS HINTERHUBER EL PRICING (determinacion de precios) tiene un gran impacto sobre la renta-

es socio de la consultora bilidad. Las estrategias de precios varian considerablemente segtin industrias, paises y
Hinterhuber & Partners, clientes. Sin embargo, los investigadores coinciden en clasificarlas en tres grupos, segtin
y profesor visitante en las se basen en:

universidadesBocconi(Mi- 1. El costo.

l&n)y Tsinghua (Beijing). 2.La competencia.

3. El valor para el cliente.

En el ambiente académico, cada vez es mayor la aceptacion de la superioridad de
la tercera estrategia. Y compaiiias como Sanofi-Adventis, en la industria farmacéu-
tica, SAP, en IT, la aerolinea Lufthansa y la automotriz BMW, han adoptado exitosa-
mente este enfoque.

Esta aceptacion creciente se basa en el reconocimiento compartido de que las claves
de una rentabilidad sostenida estdn en las caracteristicas esenciales del pricing basa-
do en el valor para el cliente: la comprension de los origenes de ese valor; el disefio de
productos, servicios, y soluciones que satisfagan las necesidades de los clientes; el es-
tablecimiento de precios como una funcion del valor; y laimplementacion de politicas
de precios coherentes.

Apesardelosbeneficios obvios de esta estrategia, larevision de la literatura sugiere que
los enfoques basados en el valor todavia juegan un papel relativamente menor en las es-
trategias de precios. Son varios los obstdculos que impiden una implementacion més am-
plia. Este articulo se propone identificar estas barreras y sugerir pautas para superarlas.
Primero se presentaran los antecedentes tedricos del estudio, junto con un andlisis de las
diferentes estrategias de fijacion de precios. Luego se explicara la metodologia de investi-
gacion utilizada, seguida por la presentacion de los resultados referidos a los obstéculos
mencionados,y una discusién acerca de las posibles soluciones.

Lagranvariedad de estrategias

En los enfoques basados en el costo, la determinacion de precios deriva de la contabilidad
de costos. Los que se basan en la competencia, utilizan los niveles de precios de los competi-
dores como fuente primaria para la fijacion de precios. Y en el pricing basado en el valor para
el cliente, la referencia principal es el valor que un producto o servicio entrega a un segmento
de clientes.

El cuadro “Fijacion de precios: distintos enfoques” resume las caracteristicas mas im-
portantes de cada enfoque, sus fortalezasy debilidades. L.a ventaja de los dos primeros mé-
todos reside en la facilidad de acceso a la informacién necesaria. La desventaja de ambos
es que no prestan atencion suficiente a las necesidades de los clientes. En cambio, los mé-
todos basados en el valor para el cliente tienen en cuenta esas necesidades, pero la infor-
macidn relevante es méas dificil de obtener e interpretar.

Laimplementacion de las estrategias

A pesar de que diversos estudios empiricos demuestran la superioridad de los enfoques
basados en el valor para el cliente, éstos no han sido ampliamente adoptados.

Para corroborar esta afirmacién, revisamos dos docenas de estudios sobre enfoques de
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Fijacion de precios: distintos enfoques

Pricing basado en el costo Pricing basado en la competencia Pricing basado en el valor para el cliente
Definicion Fija los precios en base Utiliza como fuente los niveles de Elvalor que un producto o servicio entregan a
a la contabilidad de costos. precios de los competidores. un segmento predeterminado de clientes es el
factor principal para establecer los precios.
Ejemplo Plus sobre el costo. Precios acordes al Precios acordes al valor percibido.
promedio del mercado.
Principalfortaleza Facil disponibilidad Facil disponibilidad Tiene en cuenta la perspectiva del cliente.
de los datos. de los datos.
Principales Notiene en cuenta No tiene en cuenta Datos dificiles de obtener e interpretar. Puede
debilidades a lacompetencia alosclientes. llevar a fijar precios relativamente altos. EL
nialosclientes. valor para el cliente no esta dado; necesita ser
comunicado.
Evaluaciongeneral Eselenfoque mas débil. Abordaje imperfecto, Es el mejor de los tres enfoques.
apropiado para commodities.

pricing, elaborados entre 1983 y 2006, con casos tomados de una amplia variedad de in-
dustrias en los Estados Unidos, Europay Asia. E1 Gréfico 1 (en la siguiente pagina)vuelca
los resultados de esta investigacion: se observa alli que las estrategias basadas en el valor
constituyen una minoria significativa, mientras que los enfoques basados en la competen-
cia tienen una posicion dominante y las estrategias basadas en el costo constituyen el se-
gundo abordaje mas adoptado.

Al encarar el estudio, queriamos saber a qué obedece la resistencia a adoptar una estra-
tegia de precios basada en el valor, pese a que este enfoque es reconocido como el mejor.

Metodologia de investigacion

Hasta el momento, poco se conoce sobre los obstaculos especificos que frenan la adop-
cién de una estrategia de pricing basada en el valor para el cliente. Para investigar este fe-
noémeno, empleamos un abordaje empirico en dos etapas.

Primero, una investigacion cualitativa que analiz6 la implementacion de este tipo de
estrategias con grupos de ejecutivos de empresas en el contexto de workshops o talleres
sobre el tema pricing. Los resultados se utilizaron para desarrollar un cuestionario que fue
probado en una poblacion significativamente mas amplia y estratificada. Para resumir los
resultados de esta segunda etapa cuantitativa se emple6 el anéalisis de conglomerados.

Investigacion cualitativa

Lainvestigacion cualitativa es util para la comprension inicial de un problema, para lo
cual resulta adecuada la técnica de focus groups. En workshops organizados por una con-
sultora especializada, discutimos las practicas vigentes con 30 ejecutivos de Alemania,
Austria y Suiza, responsables de decisiones sobre precios. Los encuentros, de dos dias de
duracion, se realizaron en diferentes lugares de Alemania entre octubre y diciembre de
2005. El objetivo era comprender el grado de familiaridad de estos ejecutivos con estrate-
gias alternativas defijacion de precios,y conocer cudles de ellas ya habian sido adoptadas.
Se puso especial énfasis en los enfoques basados en el valor para el cliente, analizando los
obstaculos que frenan su implementacion y las condiciones necesarias para una adop-
cion exitosa.

Investigacion cuantitativa

En la segunda etapa, se convoco a 126 gerentes (generales, de marketing, de unidades
denegocios, de cuentas estratégicasy de pricing) delasindustrias automotriz, quimica, de
IT, deservicios industriales y de productos de consumo derdpida rotacion. Estos gerentes,
radicados en Alemania, Austria, China y los Estados Unidos, participaron en 2006 y 2007
de talleres “in house” conducidos por el autor.

Resultados y discusion
Lasrespuestas sobre losimpedimentos alafijacion de precios basada en el valor permi-
tieron identificar seis obstadculos principales, como se observa en el Grafico 2.

Dificultades para calcular el valor
Lasdificultades asociadas con una estimacion confiable del valor se reflejan en el comenta-

rio del director de marketing de una compaifiia de software: “El departamento de I&D ide6 un
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software para ayudar a los grandes minoristas a comparar, en Internet
Grafico 1. y en tiempo real, los precios de miles de productos competitivos. Esto
Adopcién de los distintos enfoques es algo dificil de conseguir, porque las herramientas provistas por In-
ternet por lo general no incluyen los precios de los cepillos dentales, los

0,
i) 37% [ Frecuencia (%) alimentos para mascotas, las cervezas y otros productos. Sabemos que

este programa tiene valor para minoristas como WalMart. Sin embargo,
17% aun no tenemos las herramientas para darle un valor financiero a este
|:| 3% paquete tinico de software”.
[—] Los entrevistados de las industrias farmacéutica, quimica y de pro-
0 riean Eaa dos B asa dos aol (/iaegtrag: = Otros ductos de consumo de rapida rotacion, senalaron que dificultades simi-
competencia elcosto  elcliente lares constituian el obstaculo principal a laimplementacion de estrate-
gias de precios basadas en el valor. Si la empresa desconoce el valor que
Fuente: Estudios publicados entre 1983y 2006. sus productosy servicios tienen para los clientes, (como puede estable-
cer esos precios?

La manera mads efectiva de calcular el valor es medirlo en forma ri-

gurosa, teniendo en cuenta que el valor econémico de un producto es el

precio de la mejor alternativa que tiene el cliente (valor de referencia), mas el valor de lo
que diferencia a la oferta de la alternativa (valor de diferenciacion).

He aqui algunas metodologias para medir el valor para los clientes:

Entrevistas con expertos. Se convoca a gente clave de marketing, gestion de produc-
tos, cuentas estratégicas, pricing, ventas y finanzas, para estimar, en pruebas de laboratorio
o en sesiones de brainstorming, el valor que los nuevos productos tienen para el cliente. Es
importante buscar el consenso, como base para construir estrategias de pricing que refle-
jen el valor.

Estimacion del valor en focus groups. Se arman grupos de 5 a 15 clientes y se les
pide que evaltien laimportancia y el impacto de nuevos conceptos de productos. Esto per-
mite conocer el rango de precios esperado para los nuevos conceptos.

Analisis conjunto. Permite estudiar la evaluacién que los clientes efectiian de un grupo
de ofertas potenciales de productos. Cada oferta debe consistir en una variedad de atributos
especificos, cuyos niveles varian en forma sistematica a través del conjunto de ofertas. Los
entrevistados deben mencionar su preferencia de compra, jerarquizando cada oferta. Es la
herramienta més utilizada para medir el valor para el cliente. Su ventaja es que permite cap-
tar el valor de caracteristicas intangibles (marca, reputacion), o dificiles de evaluar median-
te una indagacion directa. Sin embargo, no logra averiguar el valor de rasgos no incluidos
en el cuestionario.

Calculo del valor de uso. Los clientes son observados y entrevistados mientras utilizan
las nuevas ofertas, para estimar el valor que éstas tienen para ellos. El valor de uso permite
evaluar la satisfaccion o insatisfaccion que experimentan con el uso diario.

Clasificacion por importancia. Los clientes deben responder a un cuestionario, in-
dicando laimportancia de un grupo de atributos de productos existentes y nuevos. Las res-
puestas se utilizan para estimar el valor para el cliente en ambos tipos de productos. Este
valor serd méas alto cuando laimportancia percibida por el cliente para un concepto nuevo
sea alta, y su satisfaccion con los productos existentes sea baja.

En la practica, las estimaciones més confiables del valor para el cliente se pueden obte-

ner usando varias de estas herramientas en
forma conjunta. Por ejemplo, una com-
pafiia podria implementar, primero,

Grafico 2. Obstaculos a laimplementacion evaluaciones internas con expertos
de estrategias basadas en el valor para lograr consenso acerca del valor

presunto para el cliente de diferentes
Encuesta a 81 ejecutivos de Alemania, Austria, Chinay los Estados Unidos. caracteristicas del producto. Luego se

podria realizar un abordaje cualitati-

luaciones en terreno del valor de uso.

Comunicacién dal valer :l 65% Posteriormente, estos resultados po-
drian validarse mediante una técnica
e e :l 60% cuantitativa mas abarcativa, como el
andlisis conjunto.

Gestion de la fuerza de ventas |:| 58% . .
Dificultades para comunicar el valor
R ey |:| 50% El segundo obstdculo mas comun
para la implementacion de estrate-
gias de precios basadas en el valor, es

0,

Otros factores :l 65% un déficit en la comunicacion de ese

valor. Asi lo explicé un gerente global
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de marketing de una industria quimica: “Nuestro nuevo producto tenia algunas ventajas
sobre su competidor directo. La pregunta que nos formulamos en el momento de lanzar-
lo fue si debiamos basar nuestra campafia de marketing en esa ventaja, o si teniamos que
acentuar otras caracteristicas en las cuales nuestra compafiia corria con ventaja. Final-
mente, decidimos comunicar los rasgos distintivos del producto, pero aprendimos por las
malas que a los clientes simplemente no les importaban. Sigo luchando por encontrar la
manera mas efectiva de comunicarme con los clientes de un modo que a ellos les importe
y les sea significativo”.

Una comunicacion efectiva del valor es especialmente dificil en ambientes en los cuales
los clientes son objeto de un bombardeo publicitario. Los gerentes de marketing con los que
hablamos nos dijeron que atraer la atencion de los clientes se ha vuelto cada vez mas dificil.
Saturados de publicidad de todo tipo, tienden a adoptar una visiéon negativa del marketing.

Para mejorar la comunicacién del valor, es necesario reconocer y utilizar adecuada-
mente tres niveles crecientes de sofisticacion:

1. Comunicar las caracteristicas del producto. El nivel mas basico de la comunica-
cion del valor es asesorar a los clientes sobre las caracteristicas del producto (por ejemplo:
motor de 300 hp). El problema con esta estrategia es que a los clientes no les preocupan de-
masiado las caracteristicas.

2. Comunicar los beneficios para el cliente. En un nivel mas complejo, la comu-
nicacion del valor se refiere a los beneficios que un producto tiene para el cliente (por
ejemplo, auriculares mas comodos). La ventaja de este enfoque es que los clientes si se
preocupan por los beneficios. La desventaja es que las empresas no siempre saben cuéles
beneficios les resultan realmente importantes.

3. Comunicar los beneficios en concordancia con las necesidades del cliente.
En el nivel de comunicacién mas avanzado, se abordan las necesidades (explicitas o im-
plicitas) de los clientes. El mensaje se recibe y recuerda, porque lo que se esti comunican-
do no son caracteristicas sino beneficios alineados con las necesidades del cliente. Es el
caso de la campafia publicitaria de los neumaéticos Michelin que se focalizaba en la segu-
ridad de los nifios.

Dificultades con la segmentacion del mercado

Un gerente senior de producto de una compariia global se refirié al obstaculo que la seg-
mentacion de mercado representa para el pricing basado en el valor: “Desarrollamos un
yogurnuevo, con beneficios paralasalud, que planedbamos lanzar a un precio premium. Sin
embargo, me senti frustrado porque no pude conseguir que mis colegas de marketing, ventas
y gestion de cuentas estratégicas apoyaran mi plan. Decian que al cliente s6lo le importaba
el precioy que me olvidara de los precios premium. Entonces merendi. No lanzamos el pro-
ducto, porque con los precios del mercado no podiamos alcanzar nuestras metas de renta-
bilidad. Lo irénico fue que, medio afio después, un competidor lanz6 un producto similar al
que acabdbamos de descartar... ia un precio premium un 60 por ciento mas alto!”.

La mejorformadeabordar esta cuestion es tomar como variable de segmentacion princi-
pal las necesidades de los clientes. De esta manera, el marketingy las estrategias de pricing
pueden atender a una variedad de segmentos, y no s6lo a aquellos a los que les atribuyen
una preocupacion primordial por el precio. Una segmentacion basada en las necesidades
del mercado es efectiva cuando también identifica el tamafio y la composicién de otros seg-
mentos de clientes, para los cuales hay otras dimensiones del producto mas importantes
que el precio.

La compaiia agroquimica Monsanto segmento el mercado segun las necesidades, para
su exitoso herbicida Roundup. Fueron tres los segmentos identificados:

m 1. Un segmento guiado por el precio, al que se le ofreci6é un producto etiquetado ge-
néricamente.

m 2. Un segmento dominante, al cual se le ofrecié un producto con la marca Roundup.

m 3. Un segmento técnicamente sofisticado, al cual se le ofrecié un producto llamado Roun-
dup Weather Max, presentado como més efectivo atin bajo duras condiciones climaticas.

Este abordaje le permitié a Monsanto conservar una participacion del 60 por ciento
en el mercado global de herbicidas tras la expiracion de las patentes, en 2001, y pese
a la facilidad para conseguir sustitutos mas baratos. Este ejemplo muestra que un en-
foque de segmentacion creativo, basado en las necesidades, puede convertirse en una
estrategia de marketing efectiva, incluso con un producto aparentemente “aburrido”
que parece destinado a una competencia por precio.

Dificultades con lagestion de la fuerzade ventas

Este cuarto obstaculo fue mencionado por un participante del work-shop, prove-
niente de la industria automotriz: “Acabdbamos de lanzar un nuevo auto. La prensa y
el ptblico estaban entusiasmados. Aunque el precio estaba unos 3.000 euros (un 15 por
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ciento) por encima del modelo previo, todos confidAbamos en que podriamos sostener-
lo... Pero, hacia finales del afio, nuestro equipo de ventas cedi6 a la presion. Los inter-
mediarios tenian un stock excesivo y les ofrecian a los clientes descuentos importan-
tes por pago en efectivo. En parte nos rendimos, pero en parte resistimos... Un afio més
tarde, cuando revisamos los precios netos de los autos vendidos, nos dimos cuenta de
que el premium de 3.000 euros se habia evaporado, para convertirse en una diferencia
de algo méas de 200 euros”.

Como lo muestra este caso, la fuga de valor ocurre frecuentemente en el nivel de los
equipos de ventas cuando éstos, para alcanzar sus metas de unidades vendidas y tener de-
recho a bonificaciones, amplian los descuentos a los clientes.

Una gestion eficaz de la fuerza de ventas debe incluir pautas claras con respecto a
los descuentos. Por ejemplo:

1. Nivel de autoridad para los descuentos. Si bien restringir la autoridad del per-
sonal de ventas para establecer precios puede mejorar la rentabilidad, hay circuns-
tancias en las cuales conviene ser mas eldsticos:

m Cuando el personal de ventas sabe muy bien cudnto estdn dispuestos a pagar los clientes.

m Cuando el equipo de ventas posee habilidades de negociacion sobresalientes.

m Cuando la voluntad de pago de los clientes es muy fluctuante.

m Cuando los productos son complejos o perecederos.

2. Sistemas de remuneracion de la fuerza de ventas. Tradicionalmente, las empre-
sas han recompensado al personal de ventas en funcién del volumen vendido y no de la
ganancia obtenida. Las estrategias de precios basadas en el valor requieren un sistema de
recompensas que funcione del modo opuesto.

3. Sistemas de remuneracion fijos y variables. Si la gerencia desea alentar al per-
sonal de ventas a focalizarse en el volumen, debera ofrecerle una comision menor. A la
inversa, silo que espera es que se concentre en la calidad de las ventas (por ejemplo, de-
sarrollando relaciones con el cliente), el porcentaje de la comision debera ser mayor.

4. Desarrollo y capacitacion de la fuerza de ventas. L.a implementacion efectiva de una
estrategia de precios basada en el valor, exige un cambio fundamental en la actitud del perso-
nal de ventasy, por lo tanto, conlleva una transformacion significativa en el entrenamiento de
los vendedores. Ellos deben aprender, por un lado, a escuchar a sus clientes para poder iden-
tificar sus deseos sutiles, y por el otro, a sentirse comodos en la venta de soluciones, més que
productosy servicios.

Dificultades con el apoyo de la altagerencia

Otro obstaculo importante, que fue mencionado por el 50 por ciento de los participantes
en el workshop, es la falta de apoyo por parte de la alta gerencia. Un representante del sector
de servicios industriales explico: “Son los directivos los que dificultan la determinacion de
precios segun valor, ya que primero exigen rentabilidad y precios premium y luego castigan
al personal por no alcanzar la meta en volumen”.

Elapoyo de la alta gerencia es una de las claves para implementar exitosamente estrategias
basadas en el valor.

La conclusion que surge de nuestro estudio es la siguiente. Una vez superadoslos diver-
sos obstaculos antes descriptos, lo cual puede llevarse a cabo utilizando las sugerencias y
lineas de accion que hemos presentado, las compafiias se encontrardn bien posicionadas
paraimplementar politicas de fijacion de precios basadas en el valor para el cliente. &
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