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Propuestas de valor para el cliente en los mercados de empresas

James C. Anderson, James A. Narus y Wouter van Rossum - Harvard Business Review, 2006

"Presionados por mantener los costos bajos, los clientes podrian fijarse sélo en el precio y no
escuchar los argumentos de venta que usted les presenta. Ayudelos a entender —y a creer—en
el valor superior de lo que ofrece".

En los ultimos afios, “Propuesta de valor para el cliente” se ha convertido en uno de los
términos mas ampliamente usados en los mercados de empresa a empresa. Sin embargo,
nuestra investigacion sobre practicas de gestidn revela que no existe acuerdo acerca de qué
constituye una propuesta de valor para el cliente, o qué hace que una propuesta sea
persuasiva. Mas aun, descubrimos que la mayoria de las propuestas de valor proclama
ahorros y beneficios para el cliente, sin respaldar tales aseveraciones. Un producto podria
efectivamente entregar un valor superior, pero si el proveedor no lo demuestra ni lo
documenta, el ejecutivo de una empresa cliente probablemente lo desestime como palabreria
de marketing. Los ejecutivos de empresas clientes, sometidos cada vez mds a la obligacion de
reducir costos, no pueden darse el lujo de simplemente creer las afirmaciones de los
proveedores. Tome el caso de una compaiia que fabrica circuitos integrados. Esperaba
suministrar 5 millones de unidades a un fabricante de dispositivos electrénicos para su
producto de prdéxima generacion. Durante las negociaciones, el ejecutivo de ventas del
proveedor se enteré de que estaba compitiendo con una empresa cuyo precio era 10
centavos menos por unidad. El cliente preguntd a cada uno de los vendedores por qué la
oferta de su empresa era superior. Este vendedor basd su propuesta de valor en el servicio
gue él, personalmente, proporcionaria. Sin que el vendedor lo supiera, el cliente habia creado
un modelo de valor en el cual la oferta de la empresa, si bien tenia un precio 10 centavos
mayor por circuito, en realidad valia para el cliente 15,9 centavos mas. El ingeniero electrénico
que lideraba el proyecto de desarrollo habia recomendado al ejecutivo de compras que
adquiriera esos circuitos, aunque tuvieran un precio mas alto. El modelo, de hecho, habia
asignado un cierto valor al servicio, ipero sélo de 0,2 centavos! Por desgracia, el ejecutivo de
ventas pasé por alto los dos elementos de la oferta de su empresa que resultaban mas
valiosos para el cliente, evidentemente ignorando cuanto valian realmente para ese cliente v,
en términos objetivos, cuan superior hacian su oferta frente a la del competidor. Como era de
esperar, en el momento decisivo, quizds sospechando que su servicio no justificaba la
diferencia de precio, el vendedor ofrecié un descuento de 10 centavos para cerrar el negocio
y, de esa forma, dejé al menos medio millén de ddlares sobre la mesa.

Algunos ejecutivos consideran la propuesta de valor para el cliente como un recurso creado
por sus departamentos de marketing con fines publicitarios y promocionales. Esta vision
estrecha no advierte el verdadero aporte de las propuestas de valor al logro de un desempeio
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de negocios superior. Adecuadamente construidas, las propuestas de valor obligan a las
empresas a enfocarse rigurosamente en lo que sus productos o servicios realmente valen para
sus clientes. Una vez que las empresas aprenden la disciplina de entender a los clientes,
pueden tomar decisiones mas inteligentes sobre donde asignar

Sus recursos escasos para desarrollar nuevos productos o soluciones. Durante los ultimos dos
afos, realizamos una investigacidon sobre practicas de gestion en Europa y Estados Unidos
para comprender qué constituye una propuesta de valor para el cliente y qué elementos la
hacen persuasiva. Un hallazgo sorprendente es que resulta extraordinariamente dificil
encontrar ejemplos de propuestas de valor que resuenen en los clientes. A continuacion,
recogiendo las mejores practicas de un punado de proveedores en mercados empresariales,
presentamos un enfoque sistematico para desarrollar propuestas de valor que sean
significativas para los clientes objetivo y que concentren los esfuerzos de los proveedores en
la creacion de un valor superior.

Tres tipos de propuestas de valor

Hemos clasificado las maneras en que los proveedores utilizan el término “propuesta de
valor” en tres tipos: todos los beneficios, puntos favorables de diferencia, y foco de
resonancia (vea la tabla “éQué alternativa comunica valor a los clientes?”). Todos los
beneficios. Nuestra investigacidon establece que la mayoria de los ejecutivos, cuando se les
pide elaborar una propuesta de valor para el cliente, se limitan a enumerar todos los
beneficios que, a su juicio, su producto o servicio podria entregar a los clientes objetivo.
Cuantos mas beneficios conciban, mejor. Este enfoque requiere la menor cantidad de
conocimiento sobre los clientes y competidores y, por ende, la menor cantidad de esfuerzo.
Sin embargo, su relativa simplicidad encierra una importante desventaja potencial: la
proclamacidn de beneficios. Los ejecutivos podrian alegar ventajas a partir de funciones que
en realidad no ofrecen ningun beneficio a los clientes objetivo.

Ese fue el caso de una empresa que vendia cromatdgrafos de gas de alto rendimiento a
laboratorios de 1&D de grandes empresas, universidades y agencias gubernamentales en los
paises del Benelux. Una funciéon de unos de sus cromatdgrafos permitia a los clientes de
laboratorios mantener un alto grado de integridad de las muestras. Buscando crecimiento, la
empresa comenzé a comercializar el modelo mas basico de este cromatdgrafo a un nuevo
segmento: los laboratorios comerciales. En las reuniones iniciales con clientes potenciales, los
vendedores de la empresa subrayaron los beneficios de mantener la integridad de la muestra.
Los potenciales clientes se rieron de esta proclamacién de beneficios, explicando que
habitualmente analizaban muestras de tierra y agua, para las cuales no era importante
mantener la integridad de la muestra. El proveedor quedd desconcertado y se vio obligado a
repensar su propuesta de valor.
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Otra trampa de este tipo de propuesta de valor es que muchos beneficios, incluso la mayoria,
podrian ser puntos de paridad con los de la siguiente mejor alternativa, diluyendo el efecto de
los pocos puntos genuinos de diferencia. Los ejecutivos deben identificar con claridad en sus
propuestas de valor para el cliente qué elementos son puntos de paridad y cudles son puntos
de diferencia (vea el recuadro “Los cimientos de una propuesta de valor exitosa”). Por
ejemplo, una consultora internacional de ingenieria postulé a una licitacién para un proyecto
de sistema de riel eléctrico. En la Ultima lamina de su presentacién, la firma enumerd diez
razones por las que la municipalidad debia adjudicarle el proyecto. Pero el listado tuvo escaso
poder de persuasion, porque los otros dos finalistas podian realizar la mayoria de las mismas
aseveraciones.

El producto de un proveedor puede tener muchos
beneficios técnicos, econdmicos, sociales o de servicio gue
entregan valor a los clientes; pero, con toda probabilidad,
los productos de los competidores también los tienen.
Entonces, la pregunta fundamental es:";Cémo se comparan
estos elementos de valor con los de la siguiente mejor
alternativar”. Hemos descubierto que es (til clasificar los
elementos de valor en tres tipos.

Puntos de paridad son elementos que esencialmente
entregan el mismo desempefio o funcionalidad que los de
la siguiente mejor alternativa.

Puntos de diferencia son elementos que hacen que el
producto o servicio del proveedor sea superior o inferior a
la oferta de la siguiente mejor alternativa.

Puntos de controversia son elementos respecto de los cuales
el proveedor y sus clientes discrepan en cuanto a cémo
su desempeiio o funcionalidad se compara con los de la
siguiente mejor alternativa. Puede ser que el proveedor
considere un elemento de valor como un puntode diferencia
a su favor, mientras que el cliente lo considera un punto de
paridad con la siguiente mejor alternativa, o bien que el
proveedor considere un elemento de valor como un punto
de paridad, mientras que para el cliente es un punto de
diferencia a favor de la siguiente mejor alternativa.
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Pdéngase, por un instante, en el lugar del cliente potencial. Imagine que cada empresa, al final
de su presentacion, enumera diez razones por las cuales usted deberia entregarle el proyecto,
y que las listas de todas las firmas son practicamente iguales. Si cada empresa dice
basicamente lo mismo, écdmo tomar una decisién? Usted le pide a cada una de las firmas que
indique su mejor precio final y luego adjudica el proyecto a aquella que ofrece el mayor
descuento. Cualquier distincidon que exista entre las empresas ha sido opacada por sus
mayores similitudes. Puntos favorables de diferencia. El segundo tipo de propuesta de valor
reconoce de manera explicita que el cliente tiene una alternativa. La experiencia reciente de
un importante proveedor de gas industrial ilustra esta perspectiva. Un cliente envid a la
empresa una solicitud de oferta estableciendo que los dos o tres proveedores que pudieran
demostrar las propuestas de valor mas persuasivas serian invitados a visitar al cliente para
discutir y perfeccionar sus ofertas. Después de esa reunion, el cliente seleccionaria a un solo
proveedor para el negocio. Como muestra este ejemplo, la pregunta “éPor qué nuestra
empresa deberia comprar su producto en lugar del producto de su competidor?” es mas
pertinente que “éPor qué nuestra empresa deberia comprar su producto?”. La primera
pregunta enfoca a los proveedores en la diferenciacién de sus productos de la siguiente mejor
alternativa, un proceso que requiere un conocimiento detallado de dicha alternativa, ya sea
adquiriendo el producto del competidor o resolviendo el problema del cliente de una manera
distinta.

Sin embargo, el hecho de saber que un elemento de un producto es un punto de diferencia
respecto de la siguiente mejor alternativa no comunica el valor de esa diferencia a los clientes
objetivo. Mds aun, un producto podria tener varios puntos de diferencia, lo que dificulta la
comprensidn del proveedor respecto de cudles son los puntos que aportan el mayor valor. Sin
una comprensién detallada de los requerimientos y preferencias del cliente, y de lo que vale
satisfacerlas, los proveedores pueden enfatizar puntos de diferencia que ofrecen
relativamente poco valor para el cliente objetivo. Asi se llega a la trampa de la presuncion de
valor: suponer que los puntos favorables de diferencia deben ser valiosos para el cliente.
Nuestra anécdota inicial sobre el proveedor de circuitos integrados que aplicéd un descuento
innecesario a su precio es un buen ejemplo de esta trampa.

Foco de resonancia. Si bien una propuesta de valor de puntos favorables de diferencia es
preferible a una propuesta de valor de todos los beneficios, la propuesta de valor de foco de
resonancia deberia ser el patrén oro. Este enfoque reconoce que los ejecutivos que toman
decisiones de compra tienen niveles de responsabilidad cada vez mas altos y normalmente
disponen de poco tiempo. Ellos quieren hacer negocios con proveedores que entiendan
plenamente los aspectos cruciales de su empresa y que ofrezcan una propuesta de valor
simple, pero al mismo tiempo poderosamente atractiva. Los proveedores pueden entregar
este tipo de propuesta de valor mejorando sus productos o servicios en los pocos elementos
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que mas interesan a los clientes objetivo, demostrando y documentando el valor de su
desempeiio superior y comunicandolo de una forma que transmita una avanzada
comprension de las prioridades de negocios del cliente. Este tipo de propuesta difiere de la de
puntos favorables de diferencia en dos aspectos significativos. En primer lugar, mas no
equivale a mejor. Aunque la oferta de un proveedor posea varios puntos favorables de
diferencia, la propuesta de foco de resonancia se concentra firmemente en uno o dos puntos
de diferencia que entregan, y que al mejorar seguirdn entregando, el maximo valor a los
clientes objetivo. Para aprovechar mejor los recursos limitados, un proveedor podria incluso
ceder a la siguiente mejor alternativa los puntos favorables de diferencia que son menos
valorados por los clientes, de manera de poder concentrar sus recursos en mejorar aquellos
que éstos valoran mds. En segundo lugar, la propuesta de foco de resonancia podria contener
un punto de paridad. Esto sucede cuando el punto de paridad es necesario para que los
clientes objetivo consideren siquiera la oferta del proveedor, o cuando un proveedor desea
contrarrestar las percepciones errdneas de los clientes de que un determinado elemento de
valor constituye un punto de diferencia a favor de la oferta de un competidor. Este ultimo
caso surge cuando los clientes creen que la oferta del competidor es superior, pero el
proveedor cree que la suya es comparable; las investigaciones sobre valor para el cliente
ofrecen respaldo empirico a la afirmacidon del proveedor.

Para dar un significado practico al foco de resonancia, considere el siguiente ejemplo. Sonoco,
un proveedor global de envases con sede en Hartsville, Carolina del Sur, propuso a un
importante cliente europeo, fabricante de bienes de consumo envasados, redisefiar el envase
de una de sus lineas de producto. Sonoco creia que el cliente se beneficiaria con el nuevo
envase y que, al proponer primero la iniciativa, reforzaria su reputacion como empresa
innovadora. Aunque el envase redisenado ofrecia seis puntos favorables de diferencia en
relacién con la siguiente mejor alternativa, Sonoco eligié enfatizar un punto de paridad y dos
puntos de diferencia en lo que llamd su propuesta de valor distintiva (DVP, por sus siglas en
inglés). La propuesta de valor era que el nuevo envase ofreceria una eficiencia de produccién
significativamente mayor en las lineas de llenado, gracias a un cerrado mas veloz, y
proporcionaria una apariencia distintiva que los consumidores encontrarian mas atractiva:
todo por el mismo precio que el envase actual. Sonoco eligié incluir un punto de paridad en su
propuesta de valor porque, en este caso, el cliente ni siquiera consideraria un redisefio del
envase si el precio aumentaba. El primer punto de diferencia en la propuesta de valor (la
mayor eficiencia) implicaba ahorros de costos para el cliente y le permitia pasar de un régimen
de produccién de siete dias y tres turnos en periodos peak a una operacion de cinco dias y dos
turnos. El segundo punto de diferencia entregaba una ventaja a nivel del consumidor, lo que
ayudaba al cliente a aumentar sus ingresos y utilidades incrementalmente. Al persuadir al
cliente de adoptar el envase redisefiado, Sonoco no olvidé mencionar los otros puntos
favorables de diferencia. Mas bien, eligid poner un énfasis mucho mayor en los dos puntos de
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diferencia y en el punto de paridad que mas importaban al cliente, entregando asi una
propuesta de valor con foco de resonancia.

Enfatizar como punto de paridad aquello que los clientes podrian considerar erréneamente
como un punto de diferencia a favor del producto de un competidor puede ser una de las
partes mas importantes al formular una propuesta de valor eficaz. Tome el caso de
Intergraph, un proveedor de software de ingenieria para empresas constructoras, de
ingenieria y de abastecimiento con sede en Alabama. Uno de los productos de software que
ofrece, SmartPlant P&ID, permite a los clientes definir procesos de flujo para valvulas, bombas
y tuberias dentro de las plantas que estan disefando y generar diagramas de tuberia

e instrumentacién (P&ID, por sus siglas en inglés). Algunos clientes potenciales suponen
erroneamente que la capacidad de disefio de SmartPlant no es tan buena como la de la
siguiente mejor alternativa, que se basa en disefio asistido por computadora (CAD), una
herramienta mas conocida que la plataforma de bases de datos relacionales en la que se basa
SmartPlant. Intergraph resolvid encarar esta percepcién frontalmente y reunié datos de
clientes de referencia para acreditar que este punto de controversia era, en realidad, un
punto de paridad. Asi fue como la empresa hizo su jugada. Su propuesta de valor de foco de
resonancia para el software consistio en un punto de paridad (que el cliente inicialmente
consideraba un punto de controversia), seguido por tres puntos de diferencia. Punto de
paridad: Usando este software, los clientes pueden crear graficos P&ID (ya sea diagramas o
informes) a la misma velocidad, si no mas rapido, que mediante CAD, la siguiente mejor
alternativa. Punto de diferencia: Este software verifica toda la informacién de produccién y
comercializacion del cliente relacionada con los activos y procedimientos de la planta,
utilizando practicas de ingenieria universalmente aceptadas, normas especificas de la empresa
y normas especificas de un proyecto o proceso en cada etapa de disefio, lo cual evita al cliente
costosos errores, tales como omitir interdependencias ante un cambio de disefio o, peor aun,
pedir los equipos equivocados. Punto de diferencia: Este software estd integrado a tareas de
produccién y comercializacion tales como simulacion de procesos y disefo de
instrumentacion, por lo que no requiere el reingreso de datos (reduciendo el margen de
error). Punto de diferencia: Con este software, el usuario puede vincular oficinas remotas para
ejecutar el proyecto y luego combinar las piezas en una Unica base de datos que puede ser
entregada al cliente, el propietario de la planta. Las propuestas de valor de foco de resonancia
son muy eficaces, pero no son faciles de elaborar: los proveedores deben realizar una
investigacion del valor para el cliente que les permita obtener los datos necesarios para
construirla. Pese a todo lo que se habla sobre el valor al cliente, pocos proveedores realmente
han realizado este tipo de investigacidn, que requiere tiempo, esfuerzo, perseverancia

y un poco de creatividad. Sin embargo, como lo ponen de relieve las mejores practicas que
estudiamos, considerar una propuesta de valor de foco de resonancia disciplina a la empresa a
investigar los negocios de sus clientes lo suficiente como para ayudarles a resolver sus
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problemas. Como ilustra claramente la experiencia de un importante proveedor de resinas, la

investigacion del valor para el cliente trae beneficios.

Transformar una propuesta de valor débil

Un importante proveedor de resinas
especiales usadas en revestimientos ar-
quitectdnicos —tales como pintura para
edificios— se percatd de que sus clientes
estaban bajo una creciente presién por
cumplir con regulaciones ambientales
cada vez mads estrictas. Al mismo tiempo,
pensd el proveedor, ningdn fabricante
de revestimientos estaria dispuesto a
sacrificar desempenc. De modo que de-
sarrollé un nuevo tipo de resina de ako
rendimiento que permitiria a los clien-
tes cumplir con las normas ambientales
mds estrictas sin reducir el desempernio,
aungue a un precio mayor.

En sus conversaciones iniciales con
clientes que estaban usando el preducto
en régimen de prueba, el proveedor se
sorprendid ante |a tibia reaccién que
obtuvo, especialmente entre ejecutivos
comerciales. A ellos no les entusiasmaba
la perspectiva de vender revestimientos
mas caros a los contratistas comerciales
de pintura, que constitufan su principal
mercado objetivo. Dijeron que no se
cambiarian a la nueva resina hasta que
la regulacicn los obligara.

Desconcertado, el proveedor de
resinas decidio realizar una investi-
gacién del valor para el cliente que

le permitiera comprender mejor los
reguerimientos y preferencias de los
clientes de sus clientes y el grado en gque
el desempenio de |a nueva resina impac-
tarfa su costo total de hacer negocios.
El proveedor llegd incluso a estudiar los
reguerimientos y preferencias de los
clientes de los contratistas comerciales
de pintura: los propietarios de edificios.
Realizd una serie de focus group y prue-
bas en terreno con contratistas de pin-
tura para reunir informacién. Estudid
el desempenio del producto segun los
reguisitos basicos de los clientes —tales
como cobertura, tiempo de secado y duw-
rabilidad- y les pidié que hicieran con-
cesiones de desemperio e indicaran su
disposicidn a pagar por revestimientos
que entregaran un mejor desempeno. El
proveedor también se integrd a una asc-
ciacién gremial de contratistas comer-
ciales de pintura, envid a sus ejecutivos
a cursos sobre como se ensena a los con-
tratistas a estimar trabajos,y capacitd
a su personal en el uso del software de
estimacién empleado por los contratis-
tas de pintura.

Varios descubrimientos surgieron
de esta investigacion del valor para
el cliente. El mas notable fue que los

Preguntas de los Expertos del CMI U.Chile

revestimientos representan solo 15% de
los costos de los contratistas de pintura;
la mano de obra es lejos el compo-
nente de costos mds importante. 5i un
revestimiento podia entregar mayor
productividad —por ejemplo, un menor
tiempo de secado que permitiera apli-
car dos capas en un solo turno de ocho
horas— los contratistas probablemente
aceptarfan un precio mds alte.

El proveedor de resinas redisend su
propuesta de valor desde una tnica di-
mensién, el cumplimiento de la regula-
cién ambiental, a una propuesta de foco
de resonancia en la que el cumplimiento
ambiental tenfa un papel importante,
pero menor. La nueva propuesta de valor
fue: “La nueva resina permite a los pro-
ductores de revestimientos fabricar pro-
ductos con mayor espesor de pelicula
y otorga a los contratistas de pintura la
capacidad de aplicar dos capas en un
solo turno, lo que aumenta la producti-
vidad del pintory al mismo tiempo se
ajusta a la normativa ambiental”. Los
clientes aceptaron con entusiasmo esta
propuesta de valor,y el proveedor pudo
aplicar un precio 40% mayor por su
nuevo producto en relacién cen la resina
tradicional.

e (Qué tipo de propuesta de valor desarrolla su empresa hoy? ¢éLe parece adecuada?

e (Qué dificultades observa en la implementacidon de una propuesta de valor de foco de

resonancia? ¢Estd su area de marketing preparada para tomar estos desafios?

Elaborado por: Centro de Marketing Industrial U.Chile. Revisado por: Roberto Mora C. y Juan Pablo Mufoz. Disefio: Cristian Trincado G.
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