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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 podrían fijarse sólo en el precio y no 

escuchar los argumentos de venta que usted les presenta. Ayúdelos a entender –y a creer– en 
el valor superior de lo que ofrece". 

 
En los últimos años, “Propuesta de valor para el cliente” se ha convertido en uno de los 
términos más ampliamente usados en los mercados de empresa a empresa. Sin embargo, 
nuestra investigación sobre prácticas de gestión revela que no existe acuerdo acerca de qué 
constituye una propuesta de valor para el cliente, o qué hace que una propuesta sea 
persuasiva. Más aún, descubrimos que la mayoría de las propuestas de valor proclama 
ahorros y beneficios para el cliente, sin respaldar tales aseveraciones. Un producto podría 
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 palabrería 
de marketing. Los ejecutivos de empresas clientes, sometidos cada vez más a la obligación de 
reducir costos, no pueden darse el lujo de simplemente creer las afirmaciones de los 
proveedores. Tome el caso de una compañía que fabrica circuitos integrados. Esperaba 
suministrar 5 millones de unidades a un fabricante de dispositivos electrónicos para su 
producto de próxima generación. Durante las negociaciones, el ejecutivo de ventas del 
proveedor se enteró de que estaba compitiendo con una empresa cuyo precio era 10 
centavos menos por unidad. El cliente preguntó a cada uno de los vendedores por qué la 
oferta de su empresa era superior. Este vendedor basó su propuesta de valor en el servicio 
que él, personalmente, proporcionaría. Sin que el vendedor lo supiera, el cliente había creado 
un modelo de valor en el cual la oferta de la empresa, si bien tenía un precio 10 centavos 
mayor por circuito, en realidad valía para el cliente 15,9 centavos más. El ingeniero electrónico 
que lideraba el proyecto de desarrollo había recomendado al ejecutivo de compras que 
adquiriera esos circuitos, aunque tuvieran un precio más alto. El modelo, de hecho, había 
asignado un cierto valor al servicio, ¡pero sólo de 0,2 centavos! Por desgracia, el ejecutivo de 
ventas pasó por alto los dos elementos de la oferta de su empresa que resultaban más 
valiosos para el cliente, evidentemente ignorando cuánto valían realmente para ese cliente y, 
en términos objetivos, cuán superior hacían su oferta frente a la del competidor. Como era de 
esperar, en el momento decisivo, quizás sospechando que su servicio no justificaba la 
diferencia de precio, el vendedor ofreció un descuento de 10 centavos para cerrar el negocio 
y, de esa forma, dejó al menos medio millón de dólares 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 visión 
estrecha no advierte el verdadero aporte de las propuestas de valor al logro de un desempeño 



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 más inteligentes sobre dónde asignar 
sus recursos escasos para desarrollar nuevos productos o soluciones. Durante los últimos dos 
años, realizamos una investigación sobre prácticas de gestión 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 difícil 
encontrar ejemplos de propuestas de valor que resuenen en los clientes. A continuación, 
recogiendo las mejores prácticas de un puñado de proveedores en mercados empresariales, 
presentamos un enfoque sistemático para desarrollar propuestas de valor que sean 
significativas para los clientes objetivo y que concentren los esfuerzos de los proveedores en 
la creación 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 “¿Qué alternativa comunica valor a los clientes?”). Todos los 
beneficios. Nuestra investigación establece que la mayoría 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 podría entregar a los clientes objetivo. 
Cuantos más 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 
proclamación de beneficios. Los ejecutivos podrían alegar ventajas a partir de funciones que 
en realidad no ofrecen ningún beneficio a los clientes objetivo. 
 
Ése fue el caso de una empresa que vendía cromatógrafos de gas de alto rendimiento a 
laboratorios de I&D de grandes empresas, universidades y agencias gubernamentales en los 
países del Benelux. Una función de unos de sus cromatógrafos permitía a los clientes de 
laboratorios mantener un alto grado de integridad de las muestras. Buscando crecimiento, la 
empresa comenzó a comercializar el modelo más básico de este cromatógrafo 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 proclamación 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 quedó desconcertado y se vio obligado a 
repensar su propuesta de valor. 



Otra trampa de este tipo de propuesta de valor es que muchos beneficios, incluso la mayoría, 
podrían 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 cuáles son puntos 
de diferencia (vea el recuadro “Los cimientos de una propuesta de valor exitosa”). Por 
ejemplo, una consultora internacional de ingeniería postuló a una licitación para un proyecto 
de sistema de riel eléctrico. En la última lámina de su presentación, la firma enumeró diez 
razones por las que la municipalidad debía adjudicarle el proyecto. Pero el listado tuvo escaso 
poder de persuasión, porque los otros dos finalistas podían realizar la mayoría de las mismas 
aseveraciones. 
 

 
 



Póngase, por un instante, en el lugar del cliente potencial. Imagine que cada empresa, al final 
de su presentación, enumera diez razones por las cuales usted debería entregarle el proyecto, 
y que las listas de todas las firmas son prácticamente iguales. Si cada empresa dice 
básicamente lo mismo, ¿cómo tomar una decisión? 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 distinción 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 explícita que el cliente tiene una alternativa. La experiencia reciente de 
un importante proveedor de gas industrial ilustra esta perspectiva. Un cliente envió a la 
empresa una solicitud de oferta estableciendo que los dos o tres proveedores que pudieran 
demostrar las propuestas de valor más persuasivas serían invitados a visitar al cliente para 
discutir y perfeccionar sus ofertas. Después de esa reunión, el cliente seleccionaría a un solo 
proveedor para el negocio. Como muestra este ejemplo, la pregunta “¿Por qué nuestra 
empresa debería comprar su producto en lugar del producto de su competidor?” es más 
pertinente que “¿Por qué nuestra empresa debería comprar su producto?”. La primera 
pregunta enfoca a los proveedores en la diferenciación 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. Más aún, un producto podría tener varios puntos de diferencia, lo que dificulta la 
comprensión del proveedor respecto de cuáles son los puntos que aportan el mayor valor. Sin 
una comprensión 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. Así se llega a la trampa de la presunción 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 aplicó 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 debería ser el patrón oro. Este enfoque reconoce que los ejecutivos que toman 
decisiones de compra tienen niveles de responsabilidad cada vez más 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 



que más interesan a los clientes objetivo, demostrando y documentando el valor de su 
desempeño superior y comunicándolo de una forma que transmita una avanzada 
comprensión 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, más 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 seguirán entregando, el máximo valor a los 
clientes objetivo. Para aprovechar mejor los recursos limitados, un proveedor podría 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 más. En segundo lugar, la propuesta de foco de resonancia podría 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 erróneas de los clientes de que un determinado elemento de 
valor constituye un punto de diferencia a favor de la oferta de un competidor. Este último 
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 empírico a la afirmación del proveedor. 
 
Para dar un significado práctico 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, rediseñar el envase 
de una de sus líneas de producto. Sonoco creía que el cliente se beneficiaría con el nuevo 
envase y que, al proponer primero la iniciativa, reforzaría su reputación como empresa 
innovadora. Aunque el envase rediseñado ofrecía seis puntos favorables de diferencia en 
relación con la siguiente mejor alternativa, Sonoco eligió enfatizar un punto de paridad y dos 
puntos de diferencia en lo que llamó su propuesta de valor distintiva (DVP, por sus siglas en 
inglés). La propuesta de valor era que el nuevo envase ofrecería una eficiencia de producción 
significativamente mayor en las líneas de llenado, gracias a un cerrado más veloz, y 
proporcionaría una apariencia distintiva que los consumidores encontrarían más atractiva: 
todo por el mismo precio que el envase actual. Sonoco eligió incluir un punto de paridad en su 
propuesta de valor porque, en este caso, el cliente ni siquiera consideraría un rediseño 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 permitía pasar de un régimen 
de producción de siete días y tres turnos en períodos peak a una operación de cinco días 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 rediseñado, Sonoco no olvidó mencionar los otros puntos 
favorables de diferencia. Más bien, eligió poner un énfasis mucho mayor en los dos puntos de 



diferencia y en el punto de paridad que más importaban al cliente, entregando así una 
propuesta de valor con foco de resonancia. 
 
Enfatizar como punto de paridad aquello que los clientes podrían considerar erróneamente 
como un punto de diferencia a favor del producto de un competidor puede ser una de las 
partes más importantes al formular una propuesta de valor eficaz. Tome el caso de 
Intergraph, un proveedor de software de ingeniería para empresas constructoras, de 
ingeniería 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 válvulas, bombas 
y tuberías dentro de las plantas que están diseñando y generar diagramas de tubería 
e instrumentación (P&ID, por sus siglas en inglés). Algunos clientes potenciales suponen 
erróneamente que la capacidad de diseño de SmartPlant no es tan buena como la de la 
siguiente mejor alternativa, que se basa en diseño asistido por computadora (CAD), una 
herramienta más conocida que la plataforma de bases de datos relacionales en la que se basa 
SmartPlant. Intergraph resolvió encarar esta percepción frontalmente y reunió datos de 
clientes de referencia para acreditar que este punto de controversia era, en realidad, un 
punto de paridad. Así fue como la empresa hizo su jugada. Su propuesta de valor de foco de 
resonancia para el software consistió 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 gráficos P&ID (ya sea diagramas o 
informes) a la misma velocidad, si no más rápido, que mediante CAD, la siguiente mejor 
alternativa. Punto de diferencia: Este software verifica toda la información de producción y 
comercialización del cliente relacionada con los activos y procedimientos de la planta, 
utilizando prácticas de ingeniería universalmente aceptadas, normas específicas de la empresa 
y normas específicas de un proyecto o proceso en cada etapa de diseño, lo cual evita al cliente 
costosos errores, tales como omitir interdependencias ante un cambio de diseño o, peor aún, 
pedir los equipos equivocados. Punto de diferencia: Este software está integrado a tareas de 
producción y comercialización tales como simulación de procesos y diseño de 
instrumentación, 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 única 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 fáciles de elaborar: los proveedores deben realizar una 
investigación 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 investigación, que requiere tiempo, esfuerzo, perseverancia 
y un poco de creatividad. Sin embargo, como lo ponen de relieve las mejores prácticas 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 
investigación del valor para el cliente trae beneficios. 
 

 
 

Preguntas de los Expertos del CMI U.Chile 

• ¿Qué tipo de propuesta de valor desarrolla su empresa hoy? ¿Le parece adecuada? 

• ¿Qué dificultades observa en la implementación de una propuesta de valor de foco de 
resonancia? ¿Está su área de marketing preparada para tomar estos desafíos? 
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