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El pricing (determinación de precios) tiene un gran impacto sobre la renta-
bilidad. Las estrategias de precios varían considerablemente según industrias, países y 
clientes. Sin embargo, los investigadores coinciden en clasificarlas en tres grupos, según 
se basen en:

1. El costo.
2. La competencia.
3. El valor para el cliente.
En el ambiente académico, cada vez es mayor la aceptación de la superioridad de 

la tercera estrategia. Y compañías como Sanofi-Adventis, en la industria farmacéu-
tica, SAP, en IT, la aerolínea Lufthansa y la automotriz BMW, han adoptado exitosa-
mente este enfoque.

Esta aceptación creciente se basa en el reconocimiento compartido de que las claves 
de una rentabilidad sostenida están en las características esenciales del pricing basa-
do en el valor para el cliente: la comprensión de los orígenes de ese valor; el diseño de 
productos, servicios, y soluciones que satisfagan las necesidades de los clientes; el es-
tablecimiento de precios como una función del valor; y la implementación de políticas 
de precios coherentes.

A pesar de los beneficios obvios de esta estrategia, la revisión de la literatura sugiere que 
los enfoques basados en el valor todavía juegan un papel relativamente menor en las es-
trategias de precios. Son varios los obstáculos que impiden una implementación más am-
plia. Este artículo se propone identificar estas barreras y sugerir pautas para superarlas. 
Primero se presentarán los antecedentes teóricos del estudio, junto con un análisis de las 
diferentes estrategias de fijación de precios. Luego se explicará la metodología de investi-
gación utilizada, seguida por la presentación de los resultados referidos a los obstáculos 
mencionados, y una discusión acerca de las posibles soluciones.

la gran variedad de estrategias
En los enfoques basados en el costo, la determinación 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 fijación 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 “Fijación de precios: distintos enfoques” resume las características más im-
portantes de cada enfoque, sus fortalezas y debilidades. La ventaja de los dos primeros mé-
todos reside en la facilidad de acceso a la información necesaria. La desventaja de ambos 
es que no prestan atención 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-
mación relevante es más difícil de obtener e interpretar.

la implementación de las estrategias
A pesar de que diversos estudios empíricos demuestran la superioridad de los enfoques 

basados en el valor para el cliente, éstos no han sido ampliamente adoptados.
Para corroborar esta afirmación, revisamos dos docenas de estudios sobre enfoques de 
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pricing, elaborados entre 1983 y 2006, con casos tomados de una amplia variedad de in-
dustrias en los Estados Unidos, Europa y Asia. El Gráfico 1 (en la siguiente página)vuelca 
los resultados de esta investigación: se observa allí que las estrategias basadas en el valor 
constituyen una minoría significativa, mientras que los enfoques basados en la competen-
cia tienen una posición dominante y las estrategias basadas en el costo constituyen el se-
gundo abordaje más adoptado.

Al encarar el estudio, queríamos 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. 

Metodología de investigación
Hasta el momento, poco se conoce sobre los obstáculos específicos que frenan la adop-

ción de una estrategia de pricing basada en el valor para el cliente. Para investigar este fe-
nómeno, empleamos un abordaje empírico en dos etapas. 

Primero, una investigación cualitativa que analizó la implementación 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 población significativamente más amplia y estratificada. Para resumir los 
resultados de esta segunda etapa cuantitativa se empleó el análisis de conglomerados.

investigación cualitativa
La investigación cualitativa es útil para la comprensión inicial de un problema, para lo 

cual resulta adecuada la técnica de focus groups. En workshops organizados por una con-
sultora especializada, discutimos las prácticas vigentes con 30 ejecutivos de Alemania, 
Austria y Suiza, responsables de decisiones sobre precios. Los encuentros, de dos días de 
duración, 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 de fijación de precios, y conocer cuáles de ellas ya habían sido adoptadas. 
Se puso especial énfasis en los enfoques basados en el valor para el cliente, analizando los 
obstáculos que frenan su implementación y las condiciones necesarias para una adop-
ción exitosa.

investigación cuantitativa
En la segunda etapa, se convocó a 126 gerentes (generales, de marketing, de unidades 

de negocios, de cuentas estratégicas y de pricing) de las industrias automotriz, química, de 
IT, de servicios industriales y de productos de consumo de rápida rotación. 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 discusión
Las respuestas sobre los impedimentos a la fijación de precios basada en el valor permi-

tieron identificar seis obstáculos principales, como se observa en el Gráfico 2.

Dificultades para calcular el valor
Las dificultades asociadas con una estimación confiable del valor se reflejan en el comenta-

rio del director de marketing de una compañía de software: “El departamento de I&D ideó un 
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software para ayudar a los grandes minoristas a comparar, en Internet 
y en tiempo real, los precios de miles de productos competitivos. Esto 
es algo difícil de conseguir, porque las herramientas provistas por In-
ternet por lo general no incluyen los precios de los cepillos dentales, los 
alimentos para mascotas, las cervezas y otros productos. Sabemos que 
este programa tiene valor para minoristas como WalMart. Sin embargo, 
aún no tenemos las herramientas para darle un valor financiero a este 
paquete único de software”.

Los entrevistados de las industrias farmacéutica, química y de pro-
ductos de consumo de rápida rotación, señalaron que dificultades simi-
lares constituían el obstáculo principal a la implementación de estrate-
gias de precios basadas en el valor. Si la empresa desconoce el valor que 
sus productos y servicios tienen para los clientes, ¿cómo puede estable-
cer esos precios?
La manera más efectiva de calcular el valor es medirlo en forma ri-

gurosa, teniendo en cuenta que el valor económico de un producto es el 
precio de la mejor alternativa que tiene el cliente (valor de referencia), más el valor de lo 
que diferencia a la oferta de la alternativa (valor de diferenciación).

He aquí algunas metodologías para medir el valor para los clientes:
Entrevistas con expertos. Se convoca a gente clave de marketing, gestión 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.

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

Análisis conjunto. Permite estudiar la evaluación que los clientes efectúan de un grupo 
de ofertas potenciales de productos. Cada oferta debe consistir en una variedad de atributos 
específicos, cuyos niveles varían en forma sistemática a través del conjunto de ofertas. Los 
entrevistados deben mencionar su preferencia de compra, jerarquizando cada oferta. Es la 
herramienta más utilizada para medir el valor para el cliente. Su ventaja es que permite cap-
tar el valor de características intangibles (marca, reputación), o difíciles de evaluar median-
te una indagación directa. Sin embargo, no logra averiguar el valor de rasgos no incluidos 
en el cuestionario.

Cálculo 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 satisfacción o insatisfacción que experimentan con el uso diario. 

Clasificación por importancia. Los clientes deben responder a un cuestionario, in-
dicando la importancia 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 será más alto cuando la importancia percibida por el cliente para un concepto nuevo 
sea alta, y su satisfacción con los productos existentes sea baja. 

En la práctica, las estimaciones más confiables del valor para el cliente se pueden obte-
ner usando varias de estas herramientas en 

forma conjunta. Por ejemplo, una com-
pañía podría implementar, primero, 
evaluaciones internas con expertos 
para lograr consenso acerca del valor 
presunto para el cliente de diferentes 
características del producto. Luego se 
podría realizar un abordaje cualitati-
vo, a través de focus groups o de eva-
luaciones en terreno del valor de uso. 
Posteriormente, estos resultados po-
drían validarse mediante una técnica 
cuantitativa más abarcativa, como el 
análisis conjunto.

Dificultades para comunicar el valor   
El segundo obstáculo más común 

para la implementación de estrate-
gias de precios basadas en el valor, es 
un déficit en la comunicación de ese 
valor. Así lo explicó un gerente global 
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gráfico 1.
Adopción de los distintos enfoques

Fuente: Estudios publicados entre 1983 y 2006.
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Encuesta a 81 ejecutivos de Alemania, Austria, China y los Estados Unidos. 
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de marketing de una industria química: “Nuestro nuevo producto tenía algunas ventajas 
sobre su competidor directo. La pregunta que nos formulamos en el momento de lanzar-
lo fue si debíamos basar nuestra campaña de marketing en esa ventaja, o si teníamos que 
acentuar otras características en las cuales nuestra compañía corría 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 más efectiva de comunicarme con los clientes de un modo que a ellos les importe 
y les sea significativo”.

Una comunicación efectiva del valor es especialmente difícil 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 atención de los clientes se ha vuelto cada vez más difícil. 
Saturados de publicidad de todo tipo, tienden a adoptar una visión negativa del marketing.

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

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

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

3. Comunicar los beneficios en concordancia con las necesidades del cliente. 
En el nivel de comunicación más avanzado, se abordan las necesidades (explícitas o im-
plícitas) de los clientes. El mensaje se recibe y recuerda, porque lo que se está comunican-
do no son características sino beneficios alineados con las necesidades del cliente. Es el 
caso de la campaña publicitaria de los neumáticos Michelin que se focalizaba en la segu-
ridad de los niños.

Dificultades con la segmentación del mercado
Un gerente senior de producto de una compañía global se refirió al obstáculo que la seg-

mentación de mercado representa para el pricing basado en el valor: “Desarrollamos un 
yogur nuevo, con beneficios para la salud, que planeábamos lanzar a un precio premium. Sin 
embargo, me sentí frustrado porque no pude conseguir que mis colegas de marketing, ventas 
y gestión de cuentas estratégicas apoyaran mi plan. Decían que al cliente sólo le importaba 
el precio y que me olvidara de los precios premium. Entonces me rendí. No lanzamos el pro-
ducto, porque con los precios del mercado no podíamos alcanzar nuestras metas de renta-
bilidad. Lo irónico fue que, medio año después, un competidor lanzó un producto similar al 
que acabábamos de descartar... ¡a un precio premium un 60 por ciento más alto!”.

La  mejor forma de abordar esta cuestión es tomar como variable de segmentación princi-
pal las necesidades de los clientes. De esta manera, el marketing y las estrategias de pricing 
pueden atender a una variedad de segmentos, y no sólo a aquellos a los que les atribuyen 
una preocupación primordial por el precio. Una segmentación basada en las necesidades 
del mercado es efectiva cuando también identifica el tamaño y la composición de otros seg-
mentos de clientes, para los cuales hay otras dimensiones del producto más importantes 
que el precio.

La compañía agroquímica Monsanto segmentó el mercado según las necesidades, para 
su exitoso herbicida Roundup. Fueron tres los segmentos identificados:

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

n 2. Un segmento dominante, al cual se le ofreció un producto con la marca Roundup.
n 3. Un segmento técnicamente sofisticado, al cual se le ofreció un producto llamado  Roun-

dup Weather Max, presentado como más efectivo aún bajo duras condiciones climáticas.
Este abordaje le permitió a Monsanto conservar una participación del 60 por ciento 

en el mercado global de herbicidas tras la expiración de las patentes, en 2001, y pese 
a la facilidad para conseguir sustitutos más baratos. Este ejemplo muestra que un en-
foque de segmentación 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 la gestión de la fuerza de ventas
Este cuarto obstáculo fue mencionado por un participante del work-shop, prove-

niente de la industria automotriz: “Acabábamos de lanzar un nuevo auto. La prensa y 
el público estaban entusiasmados. Aunque el precio estaba unos 3.000 euros (un 15 por 
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ciento) por encima del modelo previo, todos confiábamos en que podríamos sostener-
lo... Pero, hacia finales del año, nuestro equipo de ventas cedió a la presión. Los inter-
mediarios tenían un stock excesivo y les ofrecían a los clientes descuentos importan-
tes por pago en efectivo. En parte nos rendimos, pero en parte resistimos... Un año más 
tarde, cuando revisamos los precios netos de los autos vendidos, nos dimos cuenta de 
que el premium de 3.000 euros se había evaporado, para convertirse en una diferencia 
de algo más 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, amplían los descuentos a los clientes. 

Una gestión 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 más elásticos:

n Cuando el personal de ventas sabe muy bien cuánto están dispuestos a pagar los clientes.
n Cuando el equipo de ventas posee habilidades de negociación sobresalientes.
n Cuando la voluntad de pago de los clientes es muy fluctuante.
n Cuando los productos son complejos o perecederos.

2. Sistemas de remuneración de la fuerza de ventas. Tradicionalmente, las empre-
sas han recompensado al personal de ventas en función 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 remuneración fijos y variables. Si la gerencia desea alentar al per-
sonal de ventas a focalizarse en el volumen, deberá ofrecerle una comisión menor. A la 
inversa, si lo que espera es que se concentre en la calidad de las ventas (por ejemplo, de-
sarrollando relaciones con el cliente), el porcentaje de la comisión deberá ser mayor.

4. Desarrollo y capacitación de la fuerza de ventas. La implementación efectiva de una 
estrategia de precios basada en el valor, exige un cambio fundamental en la actitud del perso-
nal de ventas y, por lo tanto, conlleva una transformación 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 cómodos en la venta de soluciones, más que 
productos y servicios.

Dificultades con el apoyo de la alta gerencia
Otro obstáculo 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 explicó: “Son los directivos los que dificultan la determinación de 
precios según valor, ya que primero exigen rentabilidad y precios premium y luego castigan 
al personal por no alcanzar la meta en volumen”. 

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

La conclusión que surge de nuestro estudio es la siguiente. Una vez superados los diver-
sos obstáculos antes descriptos, lo cual puede llevarse a cabo utilizando las sugerencias y 
líneas de acción que hemos presentado, las compañías se encontrarán bien posicionadas 
para implementar políticas de fijación de precios basadas en el valor para el cliente. <
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