


‘Pricing’ de nuevos productos

Las empresas con frecuencia cobran menos de lo que podrian al
momento de lanzar nuevos productos al mercado. Este se ha convertido
en un muy mal habito.

Michael V. Marn, Eric V. Roegner,
y Craig C. Zawada

ZCuanto deberia usted cobrar por un nuevo producto? Cobre demasiado,
y no venderd, un problema que puede solucionarse relativamente facil
reduciendo el precio. Pero cobrar demasiado poco es mucho mas peligroso:
al hacerlo, las empresas no sélo renuncian a significativos ingresos y
utilidades, sino que también fijan la posicion del valor de mercado del
producto en un nivel bajo. Y como las empresas lo han comprobado una

y otra vez, una vez que los productos llegan al mercado, subir los precios
resulta dificil e incluso imposible. De acuerdo a nuestra experiencia, entre el
8oy el 9o por ciento de los precios mal escogidos son muy bajos.

Las empresas cobran menos por sus productos, a pesar de que gastan
millones, o incluso miles de millones de dolares para desarrollarlos o
adquirirlos. Es cierto que tanto las empresas como los consumidores
exigen mas por menos. Por ¢jemplo, los precios de las computadoras
personales han sido empujados a la baja a pesar de que la velocidad de sus
procesadores ha aumentado y se ha ampliado su memoria. La competencia
global, la mayor transparencia de los precios y menores barreras a la
entrada en muchas de las industrias més atractivas han contribuido a

esta tendencia. Pero estos no son los tnicos problemas. Muchas empresas
quieren lograr rapidamente participacion de mercado o retorno sobre la
inversion y con precios altos ambos objetivos pueden resultar mas dificiles
de alcanzar.
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Estas preocupaciones animan a las empresas a tomar un enfoque
incremental a la fijacion de precios. Por ejemplo, si una nueva oferta cuesta
un 15 por ciento mas cara de elaborar que la version antigua, las empresas
cobraran alrededor de 15 por ciento mas por ella. Particularmente, en los
mercados de consumo las empresas deberian fijar precios un poco méas altos
o un poco mas bajos que los de su principal competidor.

El enfoque incremental a menudo subestima el valor de los nuevos
productos para los consumidores. Por ejemplo, uno de los primeros
fabricantes de lectores portatiles de codigos de barras calculd cuanto mas
rapido sus clientes podrian ensamblar sus propios productos si usaran
lectores portatiles. Luego la companiia, tomo el precio de los lectores
antiguos (es decir, de los lectores fijos) y lo incrementd proporcionalmente
considerando el ahorro de tiempo. Esta estrategia también cuadraba con el
deseo de la compania de penetrar el mercado rapidamente.

Al tomar un producto ya existente como punto de referencia, la compaiiia
subestimé el valor de un producto revolucionario. El lector portatil no sélo
mejoraba los procesos existentes, sino que también permitia a las empresas
redisenar su cadena de aprovisionamiento. El factor de portabilidad y el
acceso instantaneo a la informacion preparé el camino para el control

de inventarios en tiempo real, mejoré enormemente la planificacion de la
logistica, y posibilité los despachos “justo a tiempo”, por lo que elimind

la necesidad de grandes inventarios. Los compradores rapidamente
reconocieron que se trataba de una “ganga” y se lanzaron sobre el nuevo
producto de bajo precio. La compaiiia, que no pudo dar abasto a la
demanda, no sélo fracasé en capturar el “valor total” de su lector, sino que
fij6 las expectativas del precio del mercado en un nivel muy bajo. Una sola
mala decision facilmente borré mil millones de délares 0 més en potenciales
utilidades para la industria.

Los analisis basados en las diferencias de costo y las mejoras en los procesos
forman parte del “rompecabezas”, como también la comprension del
entorno competitivo. Pero las buenas decisiones en materia de pricing se
basan en un enfoque “expansivo” en vez de uno incremental. Antes de
concentrarse en un precio que promete la mayor rentabilidad a largo plazo,
las empresas deberian saber el precio més alto y mas bajo que podrian
cobrar por sus nuevos productos. Los andlisis de precio-beneficio deberian
abordarse en las fases iniciales del ciclo de desarrollo de nuevos productos,
cuando se realizan los primeros estudios de mercado, pues no sélo permiten
a las empresas averiguar si las barreras de precios pueden hacer inviables
sus productos, sino que también les ayudan a guiar su desarrollo indicando
cudles son los atributos por los que los clientes estan dispuestos a pagar mas.






