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u comparfia ha desarrolla-

dounnuevo producto al que

usted ve como ganador, y ha

destinado mucho dinero a

investigacion y desarrollo,
andlisis de la competencia y publici-
dad. Pero hay un elemento clave cuya
importancia, seguramente, se le pasé
por alto: éa qué precio lanzara el pro-
ducto? Los profesores de marketing
de Wharton, Jagmohan Raju y John
Zhang, aseguran que las compaiias
no le dedican el tiempo suficiente al
analisis del precio. En Smart Pricing,
sulibrorecientemente publicado, afir-
man que las empresas deberian explo-
rar, tal como hizo Google, métodos in-
novadores de pricingpara conseguirla
maéaxima rentabilidad.

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

Jagmohan Raju: Seamos claros,
algunas compafiias son muy buenas
en pricingy otras se limitan a conti-
nuar con lo que han hecho durante
anos. Algunas observan lo que hacen
otras y copian sus precios. De hecho,
en la mayoria de las empresas la fun-
cién pricing no estd muy reconocida.
Por lo tanto, la responsabilidad por la
determinacion de precios es muy di-
fusa. Con frecuencia se encuentra en
el sector contable, a veces esta en fi-
nanzas. Otras veces la gente de mar-
keting tiene participacién. La deci-
si6n se toma de una manera diferente
en cada caso. Sin embargo, se trata de
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una decision muy importante porque,
en definitiva, las compaiiias 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 dolares en el andlisis de la mejor
forma de fijar un precio. Y si no se de-
termina bien el precio, ¢de donde sal-
dréeldineroparadesarrollarel proxi-
mo producto o la pr6xima idea?

JohnZhang: Como esobvio, algu-
nas compaififas cuentan con respon-
sables de pricing, y es probable que
ellostengan elnivel deun gerenteoun
vicepresidente. Pero,aun en el casode
estas compaiiias, coincido totalmen-
te con Raju en que es probable que la
gente no posea las herramientas ne-
cesarias para realizar una buena de-
terminacion de precios. Hay dos razo-
nes adicionales para ello. La primera
es que se trata de una decision muy
riesgosa. Si uno toma una decision de
pricingsabe que el resultado, bueno o
malo, serd inmediato. Si es malo, ten-
dréaqueasumirlaresponsabilidad por
ello. Creo que éste es uno de los moti-
vos porlos cuales la gente evita tomar
estetipode decisiones.Sino quiere to-
marlas, ¢qué se puede hacer? Deter-
minar automaticamente 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 ultimo es el método que
usan muchas empresas. La segunda
razén también es importante: ade-
mas de riesgosa, es una decision difi-
cil de tomar. Hay que conocer muchas
cosas, y es necesario contar con gente
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quesepacémoimpactard esadecision
en los consumidores.

¢Pueden explicarnos brevemente
como funcionan los tres enfoques ha-
bituales de pricingque mencionaron?
Raju: Tomemos el precio como
plus del costo. Muchas empresas tie-
nen una idea razonable de cuéanto
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-
rd 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
aunmads, porlo cuallasventassiguen
bajandoy se entra en una espiral. Por
otrolado, sialfijar precios s6lo toma-
mos en cuenta un plus sobre el costo,
nunca sabremos hasta qué punto po-
driamos haberlos aumentado. Por
lo tanto, si nuestro producto resulta
mejor de lo que pensdbamos, esta-
remos perdiendo dinero. En cuanto
al precio basado en la competencia,
simplemente implica mirar lo que
hacen los demas e imitarlos. Este
también es un enfoque bastante se-
guro. Si tenemos un producto que no
esmejor que el de la competencia, no
merecemos cobrarlo mas caro. Pero,
en muchas situaciones, uno pierde.

Zhang: En el libro tratamos de se-
flalar que,como compaifiiaindividual,

Fotos: Cortesia de los entrevistados




no estd 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-
sandose en la competencia, lo que
quiere es asegurarse que podra
vendersuproductoy mantener
su cuota de mercado. Todos
los demds quieren hacer

lo mismo, lo que implica
que, cuando observo el
preciodeotro,voy aco-
brar un poco menos,

y lo mismo hara el
otro. Finalmente,

uno se embarca
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enunaguerrade precios. Con el tiem-
po, los precios siguen bajando y los
servicios sereducen porlanecesidad
de bajar los costos. El tercer método
habitual es el pricing basado en los
consumidores. LLa empresa evalua
a los consumidores, lo cual no esta
nadamal,y determina cudnto estaria
dispuesto a pagar un cliente; luego,
cobra de acuerdo a ello. Si usted esta
dispuesto a pagar 10, le cobraré 10. Si
estd 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 fijacién 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, sesentird muy mal
por ello. Es probable que la préxima
vez recorra mds lugares antes de de-
cidirse. Y hay otras consecuencias
de lo que uno hace para establecer el
precio de un producto.

Enellibro presentan nueve abordajes
creativos del pricing. Uno es el enfo-
que “pague lo que quiera”. También
mencionan su relacion con el grupo
derock Radiohead.

Raju: Antes que nada habria
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 estd la organi-

zacidn necesaria para tomar una
buena decisién. En la otra, el con-
junto de aptitudes requeridas para
tomar buenas decisiones. El libro se
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estrategias competitivas. Recientemente ha asesorado a |karia y ExxonMobil.

focaliza fundamentalmente en esto ul-
timo. Cuando hablamos de conjunto
de aptitudes, lo que queremos decir es
que la gente deberia analizar nuevas
maneras de encarar, creativamente, la
practica de fijacion de precios.

No nos referimos a cambiar los
precios, sino a tratar de cambiar las
précticas que son habituales en la in-
dustria, lo cual es muy diferente. Es
asi como uno se convierte en lider de
precios. Con respecto al “pague lo que
quiera” y a los otros abordajes que
describimos, todos estdn modifican-
do lo que yo llamaria el denomina-
dor de la determinacion de precios,
en lugar del numerador. ¢Precio por
qué? ¢O precio como? Si hay mucha
heterogeneidad en términos delo que
la gente estd dispuesta a pagar, no se
sabe cuanto es lo correcto. ¢(Cudl es la
mejormanerade 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, (como puede
averiguarlo? “Pague lo que quiera” es
como unasubasta,salvoquenoseesta
creando una subasta. Si usted no sabe
mucho sobre el cliente y hay una gran
variacion en cuanto a lo que la gente
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estd dispuesta a pagar por el produc-
to, “pague lo que quiera” es un buen
punto de partida.

En el caso de Radiohead, el grupo saco
un CD y dijo: “Nuestros fans pueden
comprar este disco por lo que estén
dispuestos a pagar”. En el libro uste-
desafirmanqueunaltoporcentajebajo
la musica en forma gratuita, pero aun
asi el grupo obtuvo un buenresultado.

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-
fiias. 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 condicién a consi-
derar para este abordaje. La segun-
da es igualmente importante. Radio-
head tiene algunos fans muy leales.
Algunas personas estaban dispuestas
apagar hasta 20 ddlares, con laidea de
apoyar a la banda para que produjera
buena musica. También sabemos que,
por ejemplo, una gran petrolera no
querria aplicar un enfoque “pague lo
que quiera”, ni tampoco lo usaria una
gran farmacia, ni las financieras, por-
que seguramente nadie estaria 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 ganard mucho dinero.

“Si el precio es demasiado alto,
las ventas bajan, los costos suben
y uno se ve tentado a subir

los precios aun mas, por lo cual
se entra en una espiral?”
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Laindustria discografica es muy com-
petitiva. Si usa la estrategia “pague lo
que quiera”, se amortiguara un poco la
competencia por precio.

Hay un abordaje que parece noinvolu-
crar pricing:elenfoquede Google, que
brinda el producto o servicioenforma
gratuitaalos consumidores.

Zhang: Cuando ensefiabaen la In-
dian School for Business, los alumnos
me preguntaron: “Si quiero compe-
tir con Google, qué cosas podria hacer
para superarlos?”. La primera res-
puesta que me vino a la mente fue que
probablementeunono quiere compe-
tircon Google. estafirmaes muy gran-
de, muy fuerte,y esun competidorfor-
midable. Pero en la India, donde hay
estudiantes de tecnologia muy ambi-
ciosos,esarespuestanoeralaadecua-
da. Porlo tanto, mi segunda respuesta
fue que probablemente uno no que-
rria competir con Google por precio,
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Jagmohan Raju en clase.

5

porque la tecnolégicano cobraporlos
servicios que ofrece. Si uno no compi-
te por precio, ¢qué podria hacer? Po-
dria pagarle ala gente para que use su
motor de busqueda. (Hay alguna otra
cosa que se puede hacer? Por supues-
to. Uno puede competir en términos
de tecnologia, de la calidad de los re-
sultados de la busqueda, 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
penetracion en el mercado, porque en
la mayoria de los casos lo que disuade
a un cliente de comprar un producto
es el precio. Si le quitamos el precio,
yano existe un motivo para que usted
no compre. Pero entonces la cuestion
es la siguiente: si usted ofrece el ser-
vicio en forma gratuita, {como 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
hacenloslocales que les cobran la en-
tradaoel consumoaloshombres pero
no a las mujeres.

Otro enfoque innovador que analizan
enellibro,espermitirquelacifraenla
etiqueta se establezca mediante gue-
rrasde precios, locual parece unama-
nerariesgosade hacer negocios.
Zhang: He estado enseflando en
China durante muchos afios, y ahi la
gente siempre me pregunta por qué en
los paises occidentales no se ven mu-
chas guerras de precios, cuando en
Chinaabundan. A menudo lo que pasa
es que la alta gerencia de una compa-
fiiasereuneydecideiniciarunaguerra
de precios. Establecen un dia D. “Den-
tro de seis meses iniciaremos la guerra
bajando el precio 30 o0 40%, y después
veremos qué ocurre” Cuando regre-
so a Estados Unidos y ensefio pricing,
todos parecen tener la idea que una
empresa jamdas querria empezar una
guerradeprecios.Nadie quiereinvolu-
crarse en algo asi. Si alguien comienza

“El ‘pague lo que quiera’ y los otros
abordajes estan modificando

lo que llamariamos el denominador
de la determinacion de precios,

en lugar del numerador”
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una guerra de precios, los demads quie-
ren salir de ella lo mds rapido posible.
Fue por ello que decidi examinar la si-
tuacion 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. Resultd ser que todo esto tieneun
fundamento. Cuando uno lo examina,
lograentenderel arte de una guerra de
precios. Y hay otra cosa significativa, si
usted vaa Chinay pregunta cuantosle-
yeron El arte de la guerra, de Sun Tzu,
muchos levantan la mano. Si lo hace-
mos en Estados Unidos, son pocos los
quelo hanleido. En China, consideran
quelaguerrade precios es una oportu-
nidad de mercado, un instrumento de
marketing que se puede usar para ge-
nerarnumerosas oportunidades. Enel
capitulo sobre guerra de precios, ana-
lizamos el momento en que uno puede
querer iniciar algo asi. Y, si decide in-
tentarlo, {como planificara esta gue-
rra? ¢Como la ejecutara de modo de
llegar a convertirse, con el tiempo, en
un general victorioso?

En el libro hablan también de micro-
pricingy utilizan laexpresion “pensar
en pequeno”.

Raju: Antes quiero subrayar un
poco més esta cuestion 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
comun, y se puede aplicar en muchas
mads industrias de lo que la gente cree.
Pensemos en un periédico como una
plataforma de dos caras donde se les
cobra a ambas partes. Google deci-
di6 cobrarle a una sola. Los periodi-
cos le cobran al suscriptor y también
al anunciante. Y podemos pensar en
los automoviles como una platafor-
ma. Hasta cierto punto, un automovil
crea una plataforma para desarrollar
negocios. La compafiia gana algo de
dinero, y los proveedores de servicios
también. Las empresas de estos tiem-
pos tienen que decidir dénde quieren
obtener el dinero. (Cudl de las caras

va a pagar? Consideremos el caso de
Ryanair (una aerolinea econémica
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 estacion aérea, y
no tanto a los pasajeros. Creo que esto
es volver a la cuestion de cambiar la
préctica de fijacion de precios en una
industria, y Google desencadeno ese
cambio al decidir cobrarle auna parte
y ala otra no.

Volviendoalapreguntaoriginal,sobre
el micro-pricing...

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

BLLLWAELT

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

aplicar micro-pricing, ya que la fija-
cion de precios no tiene por qué cir-
cunscribirse a los productos de con-
sumo envasados. Si usted viaja a la
India, se encontrard con que los telé-
fonos celulares se cobran por segun-
do y no por minuto. Es una oportuni-
dad interesante para el consumidor
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local y también para las compaiiias
queoperan conellos.Delo quese trata
es de ejercer cierta presion sobre las
empresas para que realicen las medi-
ciones sobre una microescala, y pro-
duzcan, por ejemplo, pequefios enva-
ses de champu a un costo razonable.
Tambiénseejerceciertapresionsobre
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“Yera que los teléfonos celulares se
cobran por segundo y no por minuto.
Es una oportunidad interesante
para el consumidor, y también

para las companias.”

las compaiiias para que cobren porse-
gundo. Esto requiere mucha tecnolo-
gia, y mucho esfuerzo. Pero si uno es
capaz de hacerlo, funciona muy bien.

Raju: Vale la pena pensar en de-
signar un director de pricingo asig-
narle a alguien esa responsabili-
dad. No obstante, esto no significa
que los otros departamentos tengan
querenunciarasusresponsabilida-
des en cuanto a fijacion de precios.
Es muy importante que la gente de
marketing tome parte en el pricing,
y que también lo hagan los departa-
mentos contabley de finanzas. Pero
lafuncion 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. LLa combinacion de
una buena estructura organizacio-
nal y un conjunto de aptitudes es lo
que permite a las compaifiias 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 mds pequenias llevan a
recompensas muy importantes en
términos de resultados financieros.
Hay mucho por cosechar, y pode-
mos aprovecharlo.

Zhang: El ambiente del pricing

se esta volviendo cada vez mas duro,
debido a las nuevas tecnologias de la
informacion quetienen a disposicion
losconsumidores corrientes del mer-
cado. Por tal motivo, podemos imagi-
nar que el resultado de determinar
correctamente los precios y tomar
las decisiones adecuadas, serd muy
significativo. Coincido totalmente
con lo que acaba de decir Raju: que
probablemente tendria sentido que
las compafiias pensaran en contar
con un director de pricing, respon-
sable de la decision de precios desde
el principio hasta el final, y de reali-
zar los ajustes de precios con el co-
rrerdeltiempo. Creo que hay algunas
compainias que ya lo estdn haciendo,
y estan obteniendo un rendimiento
tremendo por ello. En los dltimos 10
o 15 anos, Raju y yo hemos capacita-
doamilesdepersonas en determina-
ciondeprecios. Queremos agradecer
a todos esos estudiantes por contri-
buir con susideas en el aula; muchas
de ellas se han visto cristalizadas en
nuestro libro. Porlo tanto, si usted re-
cuerda con cierta nostalgia sus dias
deestudiante, éstetal vezseaun buen
libro para leer. <
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