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S
u compañía ha desarrolla-
do un nuevo producto al que 
usted ve como ganador, y ha 
destinado mucho dinero a 
investigación y desarrollo, 

análisis de la competencia y publici-
dad. Pero hay un elemento clave cuya 
importancia, seguramente, se le pasó 
por alto: ¿a qué precio lanzará el pro-
ducto? Los profesores de marketing 
de Wharton, Jagmohan Raju y John 
Zhang, aseguran que las compañías 
no le dedican el tiempo suficiente al 
análisis del precio. En Smart Pricing, 
su libro recientemente publicado, afir-
man que las empresas deberían explo-
rar, tal como hizo Google, métodos in-
novadores de pricing para conseguir la 
máxima rentabilidad. 

En Smart Pricing ustedes plantean 
que los gerentes con responsabili-
dad en la determinación de precios 
no suelen pensar sistemáticamente 
en estrategias de precios. ¿A qué lo 
atribuyen?

Jagmohan Raju: Seamos claros, 
algunas compañías son muy buenas 
en pricing y otras se limitan a conti-
nuar con lo que han hecho durante 
años. Algunas observan lo que hacen 
otras y copian sus precios. De hecho, 
en la mayoría de las empresas la fun-
ción pricing no está muy reconocida. 
Por lo tanto, la responsabilidad por la 
determinación de precios es muy di-
fusa. Con frecuencia se encuentra en 
el sector contable, a veces está en fi-
nanzas. Otras veces la gente de mar-
keting tiene participación. La deci-
sión se toma de una manera diferente 
en cada caso. Sin embargo, se trata de 

una decisión muy importante porque, 
en definitiva, las compañías invierten 
miles de millones en el desarrollo de 
nuevos productos, y miles de millo-
nes para publicitarlos y promoverlos. 
Pero es probable que no inviertan ni 
mil dólares en el análisis de la mejor 
forma de fijar un precio. Y si no se de-
termina bien el precio, ¿de dónde sal-
drá el dinero para desarrollar el próxi-
mo producto o la próxima idea?

John Zhang: Como es obvio, algu-
nas compañías cuentan con respon-
sables de pricing, y es probable que 
ellos tengan el nivel de un gerente o un 
vicepresidente. Pero, aun en el caso de 
estas compañías, coincido totalmen-
te con Raju en que es probable que la 
gente no posea las herramientas ne-
cesarias para realizar una buena de-
terminación de precios. Hay dos razo-
nes adicionales para ello. La primera 
es que se trata de una decisión muy 
riesgosa. Si uno toma una decisión de 
pricing sabe que el resultado, bueno o 
malo, será inmediato. Si es malo, ten-
drá que asumir la responsabilidad por 
ello. Creo que éste es uno de los moti-
vos por los cuales la gente evita tomar 
este tipo de decisiones. Si no quiere to-
marlas, ¿qué se puede hacer? Deter-
minar automáticamente los precios 
como un plus sobre los costos, basar 
los precios propios en los de la com-
petencia o basarlos en los consumi-
dores; este último es el método que 
usan muchas empresas. La segunda 
razón también es importante: ade-
más de riesgosa, es una decisión difí-
cil de tomar. Hay que conocer muchas 
cosas, y es necesario contar con gente 

que sepa cómo impactará esa decisión 
en los consumidores. 

¿Pueden explicarnos brevemente 
cómo funcionan los tres enfoques ha-
bituales de pricing que mencionaron?

Raju: Tomemos el precio como 
plus del costo. Muchas empresas tie-
nen una idea razonable de cuánto 
les cuesta suministrar un producto o 
servicio. Para evitar riesgos, se pre-
guntan qué margen necesitan cargar 
sobre sus costos para no cometer un 
error. Van a lo seguro. Mientras fijen 
precios que estén razonablemente 
por encima de los costos, todo esta-
rá bien. El problema con esto es que 
uno corre el riesgo de no lograr las 
ventas adecuadas. Si el precio es de-
masiado alto, las ventas bajan y, por 
temor a un incremento de los costos, 
uno se ve tentado a subir los precios 
aún más, por lo cual las ventas siguen 
bajando y se entra en una espiral. Por 
otro lado, si al fijar precios sólo toma-
mos en cuenta un plus sobre el costo, 
nunca sabremos hasta qué punto po-
dríamos haberlos aumentado. Por 
lo tanto, si nuestro producto resulta 
mejor de lo que pensábamos, esta-
remos perdiendo dinero. En cuanto 
al precio basado en la competencia, 
simplemente implica mirar lo que 
hacen los demás e imitarlos. Éste 
también es un enfoque bastante se-
guro. Si tenemos un producto que no 
es mejor que el de la competencia, no 
merecemos cobrarlo más caro. Pero, 
en muchas situaciones, uno pierde.

Zhang: En el libro tratamos de se-
ñalar que, como compañía individual, 
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no está mal apelar a un pricing como 
plus del costo o basado en la compe-
tencia. Pero, si todo el mundo hace lo 
mismo, se generan problemas. Por 

ejemplo, si uno fija los precios ba-
sándose en la competencia, lo que 

quiere es asegurarse que podrá 
vender su producto y mantener 

su cuota de mercado. Todos 
los demás quieren hacer 

lo mismo, lo que implica 
que, cuando observo el 

precio de otro, voy a co-
brar un poco menos, 

y lo mismo hará el 
otro. Finalmente, 

uno se embarca 

en una guerra de precios. Con el tiem-
po, los precios siguen bajando y los 
servicios se reducen por la necesidad 
de bajar los costos. El tercer método 
habitual es el pricing basado en los 
consumidores. La empresa evalúa 
a los consumidores, lo cual no está 
nada mal, y determina cuánto estaría 
dispuesto a pagar un cliente; luego, 
cobra de acuerdo a ello. Si usted está 
dispuesto a pagar 10, le cobraré 10. Si 
está dispuesto a pagar 12, le cobraré 
12. En realidad, muchos de los pro-
blemas que observamos en la indus-
tria surgen del hecho que el vende-
dor usa un mecanismo de fijación de 
precios demasiado flexible, y cobra 
montos diferentes a distintos com-
pradores. Si usted adquiere un pro-
ducto a un precio superior al que pa-
garon sus amigos, se sentirá muy mal 
por ello. Es probable que la próxima 
vez recorra más lugares antes de de-
cidirse. Y hay otras consecuencias 
de lo que uno hace para establecer el 
precio de un producto.

En el libro presentan nueve abordajes 
creativos del pricing. Uno es el enfo-

que “pague lo que quiera”. También 
mencionan su relación con el grupo 
de rock Radiohead.

Raju: Antes que nada habría 
que hablar sobre la idea gene-
ral de estas nueve estrategias. 
Si usted piensa en un buen  
pricing, debe separarlo en dos 
partes. En una está la organi-

zación necesaria para tomar una 
buena decisión. En la otra, el con-

junto de aptitudes requeridas para 
tomar buenas decisiones. El libro se 
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focaliza fundamentalmente en esto úl-
timo. Cuando hablamos de conjunto 
de aptitudes, lo que queremos decir es 
que la gente debería analizar nuevas 
maneras de encarar, creativamente, la 
práctica de fijación de precios. 

No nos referimos a cambiar los 
precios, sino a tratar de cambiar las 
prácticas que son habituales en la in-
dustria, lo cual es muy diferente. Es 
así como uno se convierte en líder de 
precios. Con respecto al “pague lo que 
quiera” y a los otros abordajes que 
describimos, todos están modifican-
do lo que yo llamaría el denomina-
dor de la determinación de precios, 
en lugar del numerador. ¿Precio por 
qué? ¿O precio cómo? Si hay mucha 
heterogeneidad en términos de lo que 
la gente está dispuesta a pagar, no se 
sabe cuánto es lo correcto. ¿Cuál es la 
mejor manera de averiguarlo? “Pague 
lo que quiera.” 

Hay estudios que mostraron que 
este abordaje puede generar mayo-
res ingresos que un precio fijado por 
el vendedor. Si uno no sabe mucho 
sobre el consumidor, ¿cómo puede 
averiguarlo? “Pague lo que quiera” es 
como una subasta, salvo que no se está 
creando una subasta. Si usted no sabe 
mucho sobre el cliente y hay una gran 
variación en cuanto a lo que la gente 

está dispuesta a pagar por el produc-
to, “pague lo que quiera” es un buen 
punto de partida.

En el caso de Radiohead, el grupo sacó 
un CD y dijo: “Nuestros fans pueden 
comprar este disco por lo que estén 
dispuestos a pagar”. En el libro uste-
des afirman que un alto porcentaje bajó 
la música en forma gratuita, pero aun 
así el grupo obtuvo un buen resultado.

Zhang: En el libro decimos que hay 
muchas maneras de establecer el pre-
cio de un producto o servicio. Evidente-
mente, cada uno de esos mecanismos es 
aplicable bajo determinadas condicio-
nes. “Pague lo que quiera” fue un me-
canismo muy bueno para Radiohead, 
pero puede no serlo para otras compa-
ñías. En el caso de Radiohead, el costo 

marginal era cero. Si usted bajaba otra 
copia del disco, a la banda no le cos-
taba nada. Por lo tanto, un costo muy 
bajo es la primera condición a consi-
derar para este abordaje. La segun-
da es igualmente importante. Radio-
head tiene algunos fans muy leales. 
Algunas personas estaban dispuestas 
a pagar hasta 20 dólares, con la idea de 
apoyar a la banda para que produjera 
buena música. También sabemos que, 
por ejemplo, una gran petrolera no 
querría aplicar un enfoque “pague lo 
que quiera”, ni tampoco lo usaría una 
gran farmacia, ni las financieras, por-
que seguramente nadie estaría deseo-
so de pagarles. El “pague lo que quie-
ra” puede ser conveniente cuando el 
mercado es muy competitivo y usted 
ya sabe que no ganará mucho dinero. 
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“Si el precio es demasiado alto, 
las ventas bajan, los costos suben 
y uno se ve tentado a subir 
los precios aún más, por lo cual 
se entra en una espiral.”
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La industria discográfica es muy com-
petitiva. Si usa la estrategia “pague lo 
que quiera”, se amortiguará un poco la 
competencia por precio. 

Hay un abordaje que parece no involu-
crar pricing: el enfoque de Google, que 
brinda el producto o servicio en forma 
gratuita a los consumidores. 

Zhang: Cuando enseñaba en la In-
dian School for Business, los alumnos 
me preguntaron: “¿Si quiero compe-
tir con Google, qué cosas podría hacer 
para superarlos?”. La primera res-
puesta que me vino a la mente fue que 
probablemente uno no quiere compe-
tir con Google. esta firma es muy gran-
de, muy fuerte, y es un competidor for-
midable. Pero en la India, donde hay 
estudiantes de tecnología muy ambi-
ciosos, esa respuesta no era la adecua-
da. Por lo tanto, mi segunda respuesta 
fue que probablemente uno no que-
rría competir con Google por precio, 

porque la tecnológica no cobra por los 
servicios que ofrece. Si uno no compi-
te por precio, ¿qué podría hacer? Po-
dría pagarle a la gente para que use su 
motor de búsqueda. ¿Hay alguna otra 
cosa que se puede hacer? Por supues-
to. Uno puede competir en términos 
de tecnología, de la calidad de los re-
sultados de la búsqueda, de la forma 
en que se muestran o de la manera en 
que se les da un sentido. Pero el hecho 

de ser gratuito proporciona a Google 
una enorme ventaja en términos de 
penetración en el mercado, porque en 
la mayoría de los casos lo que disuade 
a un cliente de comprar un producto 
es el precio. Si le quitamos el precio, 
ya no existe un motivo para que usted 
no compre. Pero entonces la cuestión 
es la siguiente: si usted ofrece el ser-
vicio en forma gratuita, ¿cómo gana 
dinero? Google les cobra a los anun-
ciantes. En este tipo de situaciones, se 
prefiere obtener dinero del lado que 
es menos sensible al precio. Es lo que 
hacen los locales que les cobran la en-
trada o el consumo a los hombres pero 
no a las mujeres.

Otro enfoque innovador que analizan 
en el libro, es permitir que la cifra en la 
etiqueta se establezca mediante gue-
rras de precios, lo cual parece una ma-
nera riesgosa de hacer negocios. 

Zhang: He estado enseñando en 
China durante muchos años, y ahí la 
gente siempre me pregunta por qué en 
los países occidentales no se ven mu-
chas guerras de precios, cuando en 
China abundan. A menudo lo que pasa 
es que la alta gerencia de una compa-
ñía se reúne y decide iniciar una guerra 
de precios. Establecen un día D. “Den-
tro de seis meses iniciaremos la guerra 
bajando el precio 30 o 40%, y después 
veremos qué ocurre.” Cuando regre-
so a Estados Unidos y enseño pricing, 
todos parecen tener la idea que una 
empresa jamás querría empezar una 
guerra de precios. Nadie quiere involu-
crarse en algo así. Si alguien comienza 

“El ‘pague lo que quiera’ y los otros 
abordajes están modificando 
lo que llamaríamos el denominador 
de la determinación de precios, 
en lugar del numerador.”

Jagmohan Raju  en clase.
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una guerra de precios, los demás quie-
ren salir de ella lo más rápido posible. 
Fue por ello que decidí examinar la si-
tuación y averiguar por qué en China, 
por ejemplo, la gente piensa de otra 
manera. Y por qué en Estados Unidos 
se tiene una idea completamente dis-
tinta. Resultó ser que todo esto tiene un 
fundamento. Cuando uno lo examina, 
logra entender el arte de una guerra de 
precios. Y hay otra cosa significativa, si 
usted va a China y pregunta cuántos le-
yeron El arte de la guerra, de Sun Tzu, 
muchos levantan la mano. Si lo hace-
mos en Estados Unidos, son pocos los 
que lo han leído. En China, consideran 
que la guerra de precios es una oportu-
nidad de mercado, un instrumento de 
marketing que se puede usar para ge-
nerar numerosas oportunidades. En el 
capítulo sobre guerra de precios, ana-
lizamos el momento en que uno puede 
querer iniciar algo así. Y, si decide in-
tentarlo, ¿cómo planificará esta gue-
rra? ¿Cómo la ejecutará de modo de 
llegar a convertirse, con el tiempo, en 
un general victorioso?

En el libro hablan también de micro-
pricing y utilizan la expresión “pensar 
en pequeño”.

Raju: Antes quiero subrayar un 
poco más esta cuestión de Google. Es 
importante reconocer esta idea de la 
plataforma, que en realidad es una 
plataforma con dos caras: los usua-
rios y los anunciantes. Es algo muy 
común, y se puede aplicar en muchas 
más industrias de lo que la gente cree. 
Pensemos en un periódico como una 
plataforma de dos caras donde se les 
cobra a ambas partes. Google deci-
dió cobrarle a una sola. Los periódi-
cos le cobran al suscriptor y también 
al anunciante. Y podemos pensar en 
los automóviles como una platafor-
ma. Hasta cierto punto, un automóvil 
crea una plataforma para desarrollar 
negocios. La compañía gana algo de 
dinero, y los proveedores de servicios 
también. Las empresas de estos tiem-
pos tienen que decidir dónde quieren 
obtener el dinero. ¿Cuál de las caras 

va a pagar? Consideremos el caso de 
Ryanair (una aerolínea económica 
de Irlanda). Ellos se consideran una 
plataforma de dos caras, donde una 
son los pasajeros y la otra, los hote-
les y los taxistas del aeropuerto. De-
ciden cobrarles a los taxistas y a los 
hoteles cercanos a la estación aérea, y 
no tanto a los pasajeros. Creo que esto 
es volver a la cuestión de cambiar la 
práctica de fijación de precios en una 
industria, y Google desencadenó ese 
cambio al decidir cobrarle a una parte 
y a la otra no. 

Volviendo a la pregunta original, sobre 
el micro-pricing...

Raju: Me parece que aquí, nueva-
mente, lo que uno trata de ver es si dis-
tintas personas consumen diferentes 
productos a diferente ritmo. El consu-
mo de champú en Estados Unidos es 
diario. En cambio, el pequeño consu-
midor de la India, que es relativamen-
te pobre, lo usa con poca frecuencia 
y para ocasiones especiales. No hay 
posibilidad alguna de venderle a este 
consumidor un frasco de champú a un 
precio muy elevado. Pero usted puede 

aplicar micro-pricing, ya que la fija-
ción de precios no tiene por qué cir-
cunscribirse a los productos de con-
sumo envasados. Si usted viaja a la 
India, se encontrará con que los telé-
fonos celulares se cobran por segun-
do y no por minuto. Es una oportuni-
dad interesante para el consumidor 

local y también para las compañías 
que operan con ellos. De lo que se trata 
es de ejercer cierta presión sobre las 
empresas para que realicen las medi-
ciones sobre una microescala, y pro-
duzcan, por ejemplo, pequeños enva-
ses de champú a un costo razonable. 
También se ejerce cierta presión sobre 

“Por lo tanto, mi segunda respuesta 
fue que probablemente uno no 
querría competir con Google por 
precio, porque Google no cobra por 
los servicios que ofrece.”

John Zhang
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las compañías para que cobren por se-
gundo. Esto requiere mucha tecnolo-
gía, y mucho esfuerzo. Pero si uno es 
capaz de hacerlo, funciona muy bien.

En definitiva, ¿cómo pueden revisar 
sus enfoques de precios las compa-
ñías desde una perspectiva estratégi-
ca amplia? ¿Es conveniente asignarle a 
alguien la responsabilidad del pricing?

Raju: Vale la pena pensar en de-
signar un director de pricing o asig-
narle a alguien esa responsabili-
dad. No obstante, esto no significa 
que los otros departamentos tengan 
que renunciar a sus responsabilida-
des en cuanto a fijación de precios. 
Es muy importante que la gente de 
marketing tome parte en el pricing, 
y que también lo hagan los departa-
mentos contable y de finanzas. Pero 
la función de un Director de Pricing 
es reunir a todos alrededor de una 
mesa para desarrollar una estruc-
tura organizacional y un conjun-
to de aptitudes. La combinación de 
una buena estructura organizacio-
nal y un conjunto de aptitudes es lo 
que permite a las compañías tomar 
buenas decisiones en materia de 
precios. Y ya sabemos que de este 
modo la recompensa puede ser fe-
nomenal. Diversos estudios han de-
mostrado que, en este campo, aun 
las mejoras más pequeñas llevan a 
recompensas muy importantes en 
términos de resultados financieros. 
Hay mucho por cosechar, y pode-
mos aprovecharlo.

Zhang: El ambiente del pricing 

se está volviendo cada vez más duro, 
debido a las nuevas tecnologías de la 
información que tienen a disposición 
los consumidores corrientes del mer-
cado. Por tal motivo, podemos imagi-
nar que el resultado de determinar 
correctamente los precios y tomar 
las decisiones adecuadas, será muy 
significativo. Coincido totalmente 
con lo que acaba de decir Raju: que 
probablemente tendría sentido que 
las compañías pensaran en contar 
con un director de pricing, respon-
sable de la decisión de precios desde 
el principio hasta el final, y de reali-
zar los ajustes de precios con el co-
rrer del tiempo. Creo que hay algunas 
compañías que ya lo están haciendo, 
y están obteniendo un rendimiento 
tremendo por ello. En los últimos 10 
o 15 años, Raju y yo hemos capacita-
do a miles de personas en determina-
ción de precios. Queremos agradecer 
a todos esos estudiantes por contri-
buir con sus ideas en el aula; muchas 
de ellas se han visto cristalizadas en 
nuestro libro. Por lo tanto, si usted re-
cuerda con cierta nostalgia sus días 
de estudiante, éste tal vez sea un buen 
libro para leer. <
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“Verá que los teléfonos celulares se 
cobran por segundo y no por minuto. 
Es una oportunidad interesante 
para el consumidor, y también 
para las compañías.”


