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			PREFACIO

			«Inventemos el mañana en lugar de preocuparnos por lo que pasó ayer».

			Steve Jobs

			Cada vez más ejecutivos de alto nivel se dan cuenta del papel clave que desempeña la gestión profesional de los precios. De ser un requisito operativo para hacer negocios, la fijación de precios se ha convertido —primero en Estados Unidos y luego también en Europa, Asia, Oriente Medio y África— en una prioridad clave en la agenda de los directores generales. De hecho, se ha demostrado que las empresas en las que la fijación de precios es una prioridad de nivel C (alta dirección) superan a sus pares en términos de rentabilidad.

			El contexto de los avances tecnológicos y el progreso de la ciencia de los datos, junto con los nuevos ecosistemas y las nuevas fronteras del marketing, están desarticulando los antiguos modelos de ingresos, acelerando lo que llamamos la «Revolución del modelo de fijación de precios»: una forma innovadora de captar el valor entregado por las empresas a sus clientes.

			El desarrollo de nuevos modelos de fijación de precios a menudo significa dar la vuelta a una situación de disminución de ingresos y beneficios para volver a la senda del crecimiento rentable. También ayuda a establecer una ventaja competitiva con respecto a las empresas que se aferran al mundo transaccional y aplican los precios a la vieja usanza.

			El objetivo del libro es ilustrar las muchas nuevas vías de rentabilidad empresarial que ofrecen los enfoques innovadores de fijación de precios. En la Parte I, comenzamos con los antecedentes y el contexto del modelo revolucionario de fijación de precios. En la Parte II se detallan diez de esos enfoques, siempre siguiendo tres pasos: primero, un análisis de casos concretos que ilustra las aplicaciones en la vida real del enfoque presentado en el capítulo. En segundo lugar, en la sección de análisis del contexto se presenta una inmersión en el tema. En tercer lugar, en el resumen se destacan las principales enseñanzas del capítulo. En la Parte III se ilustra cómo ganar dentro de la Revolución del modelo de fijación de precios.

			Este libro pretende servir como fuente de inspiración y como plataforma de brainstorming que proporciona varios estudios de casos reales, anécdotas y también ejemplos de rentabilización corporativa y modelos de precios para ayudar al lector a encontrar su camino para mejorar su propio enfoque de aprovechamiento de los precios.

			Danilo Zatta

			Roma/Múnich, mayo de 2022

			danilo.zatta@alumni.insead.edu

		

	
		
			PARTE I 
LA REVOLUCIÓN DEL MODELO DE FIJACIÓN DE PRECIOS

		

	
		
			1 
LA RENTABILIZACIÓN COMO PRIORIDAD

			«La decisión más importante a la hora de evaluar una empresa es la capacidad de fijación de precios.

			Si tienes el poder de subir los precios sin perder ventas frente a un competidor, tienes un muy buen negocio.

			Y, si tienes que hacer una sesión de oración antes de subir el precio un 10 %, entonces tienes un negocio espantoso».

			Warren Buffett, presidente de Berkshire Hathaway

			La fijación de precios: La nueva fuente de ventaja competitiva

			Las empresas con más éxito —las que obtienen beneficios por encima de la media— han descubierto la nueva fuente de obtener una ventaja competitiva: la fijación de precios y, junto a ella, la forma de captar el valor que proporcionan a sus clientes mediante enfoques innovadores de rentabilización.

			A pesar de ser el principal y más fuerte impulsor de los beneficios, en muchas empresas la fijación de precios sigue siendo un mero potencial. Esto no permite obtener todos los beneficios, mientras que, en el peor de los casos, un modelo de precios inadecuado acaba perdiendo clientes y, con ellos, ingresos y beneficios.

			Fijamos los precios: «Como siempre lo hemos hecho» o «Añadiendo nuestro margen al coste base», son afirmaciones típicas del viejo mundo, cuando las ventas eran puramente transaccionales. «Yo te doy un producto X y tú me das Y dólares» era el mantra de entonces. En un contexto en el que la demanda superaba a la oferta, en el que las exigencias de los clientes eran poco sofisticadas, en el que los competidores eran más o menos análogos y en el que la tecnología no estaba extendida, este podría haber sido un enfoque sostenible. Hoy no. Ha llegado el momento de cambiar.

			Sin embargo, también hay empresas que se han dado cuenta de la importancia de la fijación de precios, pero o bien carecen de un enfoque estructurado para optimizar su rentabilidad, o simplemente lo ignoran y pasan por alto las numerosas palancas de fijación de precios que, si se activaran, podrían mejorar considerablemente sus beneficios; o bien no cuentan con la suficiente atención de la alta dirección en este tema clave. Las empresas más exitosas son las que tienen como prioridad número uno la comprensión total del valor percibido por sus clientes, combinada con enfoques innovadores de fijación de precios.

			Una de las primeras cosas que tienen muy claras es que el precio es el principal motor de los beneficios.

			Si tomamos el caso de una empresa con unos costes fijos que ascienden a 30 millones de dólares, unos costes variables que ascienden a 60 dólares, un volumen de ventas de 1 millón de unidades y un precio igual a 100 dólares, nos encontramos con un beneficio de 10 millones de dólares. Si en este ejemplo mejoramos en un 1 % cada uno de estos factores, en la ecuación dada por el beneficio igual al precio por la cantidad, o los ingresos menos los costes tanto fijos como variables, tenemos el siguiente resultado: la fijación de precios, en comparación con los otros tres factores de beneficio (es decir, los costes fijos en un 3 %, la cantidad en un 4 % y los costes variables en un 6 %) es el que tiene el mayor impacto: el aumento de los beneficios hasta en un 10 % (véase el cuadro 1.1).

			Cuadro 1.1: Impacto del 1 % en todos los factores de beneficio

			
				
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Situación inicial

						
							
							Mejora del 1 %

						
							
							Nuevos beneficios

						
							
							Aumento de los beneficios

						
					

					
							
							Costes fijos

						
							
							$30.000.000

						
							
							$29.700.000

						
							
							$10.300,000

						
							
							3 %

						
					

					
							
							Cantidad

						
							
							$1.000.000

						
							
							$1.010.000

						
							
							$10.400,000

						
							
							4 %

						
					

					
							
							Costes variables

						
							
							$60

						
							
							$59,4

						
							
							$10.600.000

						
							
							6 %

						
					

					
							
							Precio

						
							
							$100

						
							
							$101

						
							
							$11.000,000

						
							
							10 %

						
					

				
			

			Fuente: Adaptado de Zatta Danilo et al. (2013), Price Management, Franco Angeli, p. 15.

			Las empresas con beneficios superiores a la media comprendieron este mecanismo hace tiempo: saben que la fijación de precios no solo es la palanca más poderosa, sino que también es la que funciona más rápidamente. Mientras que, en el lado de los costes, las mejoras de incluso un mero 1 % pueden requerir grandes inversiones y llevar mucho tiempo (por ejemplo, para trasladar las plantas de producción a países con bajos costes de producción, etc.), una mejora del 1 % en la fijación de precios puede producirse instantáneamente y a coste cero (por ejemplo, cuando se cambian las etiquetas de precios digitales en los estantes de los comercios en tan solo unos segundos y a coste cero).

			Una vez comprendido el poder de la fijación de precios, las empresas se preguntan qué palancas deben activar para mejorar su capacidad de monetización. La respuesta a esta pregunta es que no existe una única palanca de fijación de precios, sino varias palancas que pueden activarse potencialmente, como se indica en el marco de fijación de precios representado en la figura 1.1. 1 Estas palancas pueden asignarse a cuatro categorías.

			Figura 1.1: El marco de fijación de precios: de la estrategia de precios a la dirección de los mismos
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			Fuente: Cortesía de Horváth

			La primera está relacionada con la estrategia de precios y contiene varias facetas, como el modelo de ingresos, el posicionamiento y la diferenciación. Además, la dirección fijada por la empresa en relación con sus prioridades de monetización forma parte de esta primera categoría: una de las cuestiones que se abordan es la de si la empresa estaría dispuesta o sería reacia a sacrificar la cuota de mercado para aumentar sus beneficios. En la industria del automóvil, hasta hace unos años, la respuesta a esta pregunta era un claro no: el volumen y la cuota de mercado mandaban. Hoy en día, la opinión al respecto ha cambiado drásticamente.

			La segunda categoría se refiere a la fijación de precios. La lógica de precios, la fijación de precios de la cartera y la fijación de precios de productos y servicios son facetas clave aquí. Si tomamos como ejemplo la lógica de precios, encontraremos varios enfoques posibles —desde el precio de coste más algo, el precio competitivo o el precio de valor— en función de la madurez de precios de una empresa, como se indica en la figura 1.4.

			Una vez definida la estrategia de precios y fijados estos, en el proceso de ventas vemos cómo pasan del precio de lista inicial al precio transaccional final. Esta es la esencia de la tercera categoría —llamada aplicación de precios— con, por ejemplo, los términos y condiciones proporcionados por la empresa a sus revendedores y socios de distribución, la ejecución y la negociación de los precios. También hay empresas que venden directamente o que no venden a través de listas de precios, por ejemplo, que operan en el negocio de proyectos con productos o servicios muy personalizados —todos estos casos se contemplan también en esta tercera categoría.

			Por último, las empresas tienen que controlar y garantizar que se alcance el objetivo de rentabilidad a final de año. Para ello, es necesario controlar los precios, como se indica en la última categoría, en la que entran en juego el control de los precios, el análisis de los mismos y la elaboración de informes.

			Para garantizar que la fijación de precios se convierta en una parte integral de la empresa y se integre adecuadamente, existe una capa de apoyo, denominada facilitadores de precios. Una organización de precios claramente estructurada, unos procesos de fijación de precios definidos (por ejemplo, en relación con las revisiones y los aumentos de precios anuales), unos sistemas informáticos de fijación de precios y unas habilidades de fijación de precios son todos ellos facilitadores relevantes.

			Para mostrar cuántas y diversas palancas de fijación de precios pueden activar las empresas, se pueden revisar los elementos mostrados como ejemplos en la figura 1.2, 2 donde se muestra su impacto típico en los beneficios. Estos elementos pueden variar de un sector a otro y en términos de elementos individuales e impacto en los beneficios. Sin embargo, el mismo aprendizaje clave es válido para todas las industrias: para ser más rentable no hay que activar un solo elemento en el lado de los ingresos. Se pueden optimizar varias palancas de precios y la suma del impacto de cada una de ellas genera una mejora sustancial de los beneficios.

			Los desencadenantes de la revolución del modelo de precios

			En los últimos años hemos observado que las empresas han cambiado sus enfoques de rentabilización: las más rentables han sido capaces de evaluar de dónde procede el valor a ojos de sus clientes y de adaptar sus enfoques de precios en consecuencia, creando una ventaja competitiva sostenible.

			El periodo de la pandemia 2020-2022 dio un nuevo impulso al cambio y a la digitalización, abriéndose a la fijación de precios y a nuevos modelos de ingresos, barreras que antes parecían imposibles de saltar.

			Partiendo de la base de este cambio pionero en la forma en que las empresas aprovechan el valor que aportan a sus clientes, hay elementos concretos que hemos agrupado en cuatro grupos: son los aceleradores o desencadenantes de la revolución del modelo de precios (figura 1.3). Están cambiando, y cambiarán cada vez más, la forma en que las empresas extraen y seguirán extrayendo valor del mercado.

			Figura 1.2: Marco de precios: elementos clave e impacto en los beneficios
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			Fuente: Cortesía de Horváth

			Figura 1.3: Los cuatro desencadenantes de la revolución del modelo de precios
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			La innovación tecnológica de los últimos años es el primer factor desencadenante: ha sentado las bases para elevar los precios a un nuevo nivel: la digitalización, la computación en la nube, el internet de las cosas (IoT), los sistemas autónomos, la automatización de procesos robóticos o la realidad aumentada. Las nuevas aplicaciones en la nube o la tarificación digital son a menudo los requisitos previos para una gestión de precios holística y orientada a los datos.

			El progreso de la ciencia de los datos es el segundo desencadenante: hay nuevas cantidades de datos, y de mayor calidad, que crean potenciales completamente nuevos para la fijación de precios. Basta pensar en las enormes cantidades de big data disponibles y en cómo esto puede proporcionar elasticidad en tiempo real respecto a productos individuales o descuentos óptimos gracias a la inteligencia artificial. Lo que la ciencia de los datos puede generar hoy en día en términos de conocimiento en el ámbito de la fijación de precios parecía ciencia ficción hace tan solo unos años.

			Hoy en día esto también ocurre dentro de los nuevos ecosistemas, el tercer detonante, centrado en la compartición o el uso repetido de los productos, pero sin posarlos: este tipo de ecosistema requiere nuevos modelos de precios que no existían en el viejo mundo de los precios transaccionales.

			El marketing del futuro, o marketing 5.0, concluye la serie de los cuatro desencadenantes; la hiperpersonalización, iniciada tímidamente con la introducción de sistemas de gestión de ingresos en el sector de los servicios, asume nuevas dimensiones gracias a la feliz combinación de la innovación tecnológica y el progreso de la ciencia de los datos. Lo mismo ocurre con las inspiraciones procedentes de las ciencias del comportamiento y la agilidad en el marketing.

			Estos cuatro desencadenantes son la base de la revolución del modelo de precios.

			La revolución del modelo de fijación de precios

			El modelo transaccional basado en la posesión de un producto es cosa del pasado, en todo caso es un modelo de precios inferior. Los nuevos y más innovadores modelos de precios, centrados en la rentabilidad del uso o en el resultado que produce el producto, han demostrado ser claramente superiores. Su introducción ha permitido a las empresas en crisis reinventarse, eliminando la resistencia a la compra y acogiendo la disposición del cliente a pagar. ¿Cómo está cambiando entonces la gestión de este motor de beneficios tan importante?

			En la figura 1.4 3 vemos cómo ha evolucionado la fijación de precios. Las empresas que utilizan una fijación de precios básica son las menos rentables. Aquí encontramos la ausencia de una lógica de precios coherente: se mantiene el mismo precio durante un largo periodo. En la fijación de precios basada en el coste más un margen, esta se basa puramente en el razonamiento y los cálculos internos: se añade un margen objetivo al coste, que equivale al precio de venta. Es fácil de calcular, si la estructura de costes es sólida, pero de nuevo se limita a una perspectiva interna que ignora a los competidores y a los clientes. Aunque la fijación de precios de la competencia mira más allá, ignora el valor «percibido» por sus clientes. Todo esto se tiene en cuenta en la fijación de precios según el valor, que es el enfoque más completo y prometedor de todos los descritos hasta ahora.

			Figura 1.4: Evolución de la fijación de precios: de los precios básicos a la revolución de los modelos de precios

			
				
					[image: ]
				

			

			Fuente: Cortesía de Horváth

			Al recorrer las etapas de madurez en la gestión de precios, las empresas aumentan por término medio su rentabilidad sobre las ventas entre un 2 % y un 8 % en función de la etapa de desarrollo, lo que suele suponer una mejora sustancial de los beneficios.

			Es con la revolución del modelo de precios que alcanzamos el Olimpo de la fijación de precios.

			Representa la evolución de la fijación de precios basada en el valor que crece y se sofistica gracias a enfoques de precios que, de forma innovadora, crean una firme ventaja competitiva.

			En este libro hemos identificado 10 elementos que denotan enfoques innovadores de rentabilización que, en muchos casos, representan pilares clave de la ventaja competitiva de una empresa:

			
					Pago por uso

					Suscripción

					Precios basados en los resultados

					Precios psicológicos

					Precios dinámicos

					Precios basados en la inteligencia artificial

					Freemium

					Precios comprensivos

					Precios participativos

					Neuropricing

			

			Estos nuevos enfoques de la rentabilización no se limitan a determinados sectores o zonas geográficas: son omnipresentes y seguirán evolucionando, cambiando cada vez más las reglas del juego comercial. Crean una transparencia en cuanto a las necesidades de los clientes, el uso de los productos y la disposición a pagar, que nunca antes había existido. Los productos se transforman en servicios. Su valor se traduce en unidades medibles de rendimiento.

			La revolución del modelo de precios establece un imperativo estratégico: una nueva forma de fijar los precios está aquí y es la nueva e imparable fuente de ventaja competitiva.

			Resumen

			De todos los impulsores de los beneficios —es decir, volumen, precio y coste— el precio no solo es el más importante, sino que también es el que puede realizarse con mayor rapidez y eficacia que todos los demás.

			Para aumentar la rentabilidad mediante la fijación de precios, las empresas pueden activar múltiples palancas. El marco de fijación de precios agrupa las palancas clave en las siguientes categorías: estrategia de precios, fijación de precios, implementación de precios y conducción de precios.

			Además, los facilitadores de precios ayudan a integrarlos adecuadamente en una organización.

			No hay una sola palanca, sino todo un conjunto de palancas de precios. La suma de sus efectos suele suponer una importante mejora de los beneficios: una media de entre el 2 % y el 8 % en términos de mayor rentabilidad de las ventas.

			Las empresas más rentables empezaron a innovar sus enfoques de fijación de precios, creando una ventaja competitiva sostenible que condujo a una revolución del modelo de precios.

			Hay cuatro aceleradores, o desencadenantes, de la Revolución del modelo de precios: la innovación tecnológica, el progreso de la ciencia de los datos, los nuevos ecosistemas y el marketing del futuro.

			Hay diez elementos que denotan enfoques innovadores de monetización, que en muchos casos representan pilares clave de la ventaja competitiva de una empresa: pago por uso, suscripción, precios basados en resultados, precios psicológicos, precios dinámicos, precios basados en inteligencia artificial, freemium, precios comprensivos, precios participativos y neuropricing.

		

	
		
			PARTE II 
NUEVOS ENFOQUES DE RENTABILIZACIÓN

		

	
		
			2 
PAGO POR USO / POR LAVADO / POR KILÓMETRO …

			«…solo intenta darte cuenta de la verdad…

			Entonces verás que no es la cuchara la que se dobla, sino tú mismo».

			De la película Matrix

			Análisis de caso

			Escena: en el exterior, de día.

			Un soldado está apoyado en la ventana de una lavandería.

			Un joven entra y se quita las gafas de sol. Mientras una niña aparece por detrás de una lavadora gigante, el hombre se quita la camiseta y los pantalones de jean, desnudándose hasta los calzoncillos. Las miradas apreciativas de las chicas, una señora mayor deja caer la mandíbula, mientras el joven se sienta y empieza a leer el periódico junto a un hombre de mediana edad sentado estoicamente en una silla: el triunfo de la adolescencia sobre la rutina diaria.

			Este es el anuncio de Levi’s de los años 80, con Heard it Through the Grapevine de Creedence Clearwater Revival sonando de fondo, protagonizado por un joven Nick Kamen, el tristemente desaparecido músico que impresionó tanto a Madonna, además de a medio mundo, que la llevó a producir su primer disco.

			La publicidad de una empresa hace su efecto gracias al estado de ánimo que consigue crear. Del mismo modo, basta con cambiar el orden de los factores para ver cómo esa breve historia (el anuncio original duraba poco más de treinta segundos) puede aplicarse a la dinámica de los precios. En particular, lo importante que es para el cambio no necesariamente quedarse en ropa interior, sino trastocar las reglas de lo que ya existe, por ejemplo demostrando que incluso algo tan fácil como lavar la ropa puede atraer a la gente si se coloca en un contexto diferente. Es nuestra decisión si queremos afrontar el cambio interpretando al joven, al niño, a las chicas pin-up o al hombre sentado en la silla.

			Imaginemos ahora que somos el director general de una empresa que fabrica productos eléctricos domésticos de alta gama. La empresa es líder mundial en un nicho de mercado que goza de precios superiores: de hecho, suele vender a grandes clientes de empresa a empresa (B2B), como cadenas de hoteles y restaurantes que pueden permitirse productos de alto precio.

			Al principio, dado el posicionamiento estratégico del producto, su negocio crece visiblemente. Y se buscan nuevos mercados: los pequeños pubs y restaurantes se identifican como un nuevo segmento que podría aumentar los ingresos. Sin embargo, el espacio para precios premium ya está «saturado». No es posible exigir precios más altos.

			Se trata de un límite conceptual, según la visión de pago por uso. Un poco como el de la película Matrix que le dice al protagonista, Neo: «No intentes doblar la cuchara. Eso es imposible. En lugar de eso… solo intenta darte cuenta de la verdad. No hay ninguna cuchara. Entonces verás que no es la cuchara la que se dobla, sino tú mismo». Es lo mismo con el pago por uso. Es imposible doblegar al mercado. En cambio, es mejor modificar las políticas de acercamiento al mercado. Entonces te darás cuenta de un hecho sencillo: el modelo de precios básico es un obstáculo para el crecimiento. Por eso debemos decidirnos a romper con la lógica de los precios tradicionales —basados en la propiedad— y encontrar una forma innovadora de ganar nuevos clientes.

			Esto es lo que hizo, por ejemplo, la empresa alemana Winterhalter, líder mundial en el sector de los lavavajillas comerciales de alta calidad, cuando introdujo el pago por lavado.

			Como dice Ralph Winterhalter, director general de la empresa, que introdujo un nuevo enfoque de los precios: «Solo pagas el lavavajillas cuando lo utilizas 1: esto es especialmente importante para todas aquellas empresas que dependen del trabajo estacional, como cervecerías, estaciones de montaña, chiringuitos, donde los lavavajillas no se utilizan durante todo el año. Así que ¿por qué invertir dinero en tener un lavavajillas que ni siquiera utilizas durante la mitad del año?», se preguntan Ralph Winterhalter y todos los clientes potenciales.

			Por ello, la empresa puso en marcha el proyecto Next Level Solutions, que aprovecha la última tecnología digital para llevar el lavado de vajilla comercial a un nuevo segmento de hostelería, que tradicionalmente no podría permitirse un producto de este tipo.

			Esto produjo un doble efecto al apelar también a la exclusividad. El cliente no solo obtiene una sensación de satisfacción por haber pagado menos, sino que el proceso se vuelve objetivamente más eficiente y sostenible mientras que, desde el punto de vista psicológico, se transmite el mensaje de que las cosas se han elevado al mejor nivel posible.

			El nuevo modelo de precios de Winterhalter tenía como objetivo ofrecer un lavado de vajilla premium, independientemente del presupuesto del cliente, es decir, con la ventaja para este último de que no es necesaria una inversión inicial y se asegura una operación de riesgo cero.

			La facturación por uso se calcula por ciclos de lavado.

			Los detergentes y otros productos están todos incluidos.

			También se tienen en cuenta los servicios posventa, como el mantenimiento y las reparaciones.

			Además, el contrato con Winterhalter puede rescindirse en cualquier momento, sin obligaciones, lo que ofrece la máxima flexibilidad.

			El caso de Winterhalter muestra lo que significa el pago por uso: los usuarios pueden utilizar los bienes que necesitan cuando los necesitan, sin la carga de la propiedad y sin tener que pagar por los periodos en los que estos preciosos bienes están inactivos. Además, pueden adaptar el modo de uso de forma dinámica, aumentándolo o reduciéndolo para adaptarse a las circunstancias y necesidades futuras imprevisibles, como las preferencias en la demanda, la posición financiera, las condiciones ambientales y otras consideraciones, según el ecosistema en el que operen.

			Sin la necesidad de poseer el activo, los clientes pueden dedicar más tiempo y recursos al uso eficiente de los productos (en lugar de a su instalación, mantenimiento y actualización); además, también pueden empezar a utilizar el producto inmediatamente, ya que hoy en día los canales de distribución son cada vez más rápidos y, en muchos casos, digitales.

			Análisis del contexto

			«Alinear el precio con el uso» es la esencia del pago por uso.

			La fuerza de este enfoque radica en su capacidad para derribar las barreras a la compra y ampliar el potencial del mercado, orientando a las empresas y permitiéndoles hacer negocios mediante innovaciones en los modelos existentes.

			Una vez establecido, el pago por uso determina una visión clara de cómo los clientes utilizan sus productos o servicios. Esto, por ejemplo, genera una comprensión más profunda de cómo pueden proporcionar un valor aún mayor, mejorando su oferta en función de una base de clientes más amplia y creando una plataforma de crecimiento.

			Todo ello permite realizar previsiones más precisas, extraer valor y, en algunos casos, modificar el desarrollo del producto para satisfacer mejor la demanda.

			Aunque el concepto de fijación del precio basado en el uso no es nuevo y muchas empresas de distintos sectores lo adoptan (véase el cuadro 2.1), hasta hace poco tiempo los costes de los sensores y la tecnología necesarios para establecer el pago por uso para aumentos más pequeños o dinámicos eran prohibitivos.

			Con el aumento de la digitalización, el big data y la inteligencia artificial, se ha hecho factible la posibilidad de conseguir clientes a la carta.

			Los avances tecnológicos (internet de alta velocidad), la bajada del precio de los microchips y la ampliación de la capacidad de computación en la nube hacen que la oferta sea económicamente sostenible, así como el seguimiento y la facturación, tanto para la venta a empresas (B2B) como a clientes (B2C).

			Cuadro 2.1: Empresas seleccionadas que han introducido el pago por uso

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							Empresa

						
							
							Producto

						
							
							Oferta

						
							
							Modelo de precios

						
					

					
							
							Winterhalter

						
							
							Electrodomésticos

						
							
							Next Level Solutions

						
							
							Pago por lavado

						
					

					
							
							Rolls Royce

						
							
							Motores aeronáuticos

						
							
							Total Care

						
							
							Pago por hora de vuelo

						
					

					
							
							Atlas Copco

						
							
							Aire comprimido

						
							
							AirPlan

						
							
							Pago por m3

						
					

					
							
							Zipcar

						
							
							Movilidad

						
							
							Car Sharing

						
							
							Pago por hora

						
					

					
							
							Amazon

						
							
							Servicios informáticos

						
							
							Cloud Computing

						
							
							Pago por GB

						
					

					
							
							Michelin

						
							
							Neumáticos

						
							
							Michelin Effitires

						
							
							Pago por milla

						
					

					
							
							Samoa Air

						
							
							Transporte aéreo

						
							
							Intera offerta

						
							
							Pago por kg

						
					

				
			

			Todos estos avances han favorecido un factor clave en la difusión de los modelos de pago por uso, que es la capacidad de captar la demanda latente reduciendo el coste inicial asociado a los activos físicos para los clientes con un bajo índice de uso.

			Esto desencadena la expansión del mercado: nuevos segmentos de clientes que, con un modelo de precios tradicional, no habrían tenido la oportunidad o la intención de comprar el producto, ahora pueden permitirse utilizarlo.

			Y hay más.

			Este fenómeno, combinado con la menor duración de los productos, genera una mayor demanda de opciones flexibles y escalables con bajo riesgo en comparación con el concepto tradicional de propiedad.

			La fijación de precios (alineación) del producto y su uso puede dar un giro radical y transformar las estructuras y estrategias industriales de salida al mercado de una empresa: tanto los clientes reales como los potenciales reconsideran cómo, dónde y cuándo se utiliza un producto. En cuanto los productos estén disponibles bajo demanda, con pequeños incrementos y sin tener que suscribir una gran inversión inicial, habrá más compradores potenciales.

			Para dar rienda suelta a la demanda latente del mercado, las empresas de todo el mundo han adoptado un número creciente de aplicaciones de pago por uso: el pago por lavado, el pago por viaje, el pago por metro cuadrado limpiado, el pago por ejercicio, el pago por capacidad de procesamiento o el pago por kilómetro son solo el principio de lo que puede hacer la idea de poner precios a la carta.

			Veamos algunas aplicaciones de este tipo de motivación.

			Pagar por metros cuadrados «limpiados»

			Los operadores de facility management en general, y más concretamente las empresas de limpieza, operan tradicionalmente con precios fijos.

			Pueden, por ejemplo, ofrecer servicios de limpieza a un precio fijo por estructura: todos los espacios limpiados regularmente durante un periodo de tiempo establecido. Eso es todo.

			Pero también este sector ha experimentado la llegada de nuevos modelos de precios: por ejemplo, el sistema que prevé pagar por metro cuadrado limpiado.

			Así, las empresas de facility management están cambiando sus modelos de ingresos. Las nuevas tecnologías están revolucionando el facility management, haciendo más eficientes los procesos. ¿Por qué hay que limpiar una oficina que no se utiliza? Los sensores pueden indicar a los operadores qué oficinas se han utilizado y cuáles no. El precio por metro cuadrado limpiado puede incluirse directamente en un conjunto completo de equipos y materiales, lo que también facilita la vida del personal de facility management. De este modo, solo se limpian las oficinas que se han utilizado y se paga por metro cuadrado limpiado. Esto acelera y optimiza la limpieza.

			Kärcher, una empresa familiar alemana, se ha convertido en líder mundial en tecnología de limpieza, con 100 filiales en 60 países, y también ha introducido un innovador modelo de precios. Llaman a esta tendencia «limpieza a la carta» 2.

			Pagar según el ejercicio individual

			Cada vez que nos inscribimos en un gimnasio, pensamos con optimismo lo mismo: «Esta vez haré ejercicio todos los días». Y, como siempre, nos sobrevaloramos. Luego, como siempre, la semana antes de empezar nos lanzamos a gastar: todo el kit de atleta olímpico (¡!), incluyendo, por supuesto, esos pantalones blancos que nos apetecían y esa camiseta técnica profesional e incluso los soportes elásticos para evitar tensiones musculares. Luego surge algo, como una reunión, una cita para cenar: «Vale, solo por hoy lo dejaré pasar». La próxima vez resulta que hay un aperitivo: «¡Caramba!». Ya se evaporó también la sesión de recuperación.

			Nada de plazos largos ni detener que decir adiós a tus buenas intenciones para bajar la barriga y conseguir los abdominales perfectos que parecían incluidos en el precio: lo que buscas es el «pago por ejercicio» o «gimnasio por uso». 3 Esta forma de pago, basada en el uso y no en una suscripción mensual, vincula tu inscripción al uso real que haces de ella. 4

			El progreso tecnológico ha hecho posible este modelo de precios. Así es como funciona.

			La comunicación de campo cercano, una combinación de protocolos de comunicación para dos dispositivos electrónicos —por ejemplo, un teléfono inteligente y un equipo de gimnasio—, permite a los abonados comprobar directamente el equipo que utilizan para el entrenamiento.

			A continuación, se cobra al deportista por el tiempo de uso del equipo.

			No hay que pagar ninguna suscripción o afiliación y los inscritos en el régimen pueden empezar o dejar de hacerlo cuando lo deseen.

			Hoy en día, un número cada vez mayor de máquinas están equipadas con alguna forma de comunicación de corto alcance incorporada, para permitir a quienes se inscriben en un gimnasio, por ejemplo, seguir su propio programa de entrenamiento, y esto significa que ha llegado el momento de aplicar este tipo de precios.

			Por un lado, las listas de precios ofrecen una opción a quienes rara vez hacen ejercicio, para gastar menos dinero; por otro, los gimnasios consiguen atraer a otro tipo de cliente más fácil y menos sensible a un precio relativamente alto.

			De este modo, los gimnasios también pueden orientar la demanda de ciertas máquinas que pueden estar disponibles de forma constante a través de los precios de sobrecarga, que se obtienen cuando las personas solicitan acceso inmediato porque no tienen tiempo para esperar y, por lo tanto, están dispuestas a pagar por el uso de esa maquinaria específica.

			Este modelo de precios abre nuevos horizontes de gestión de la demanda para los operadores de los gimnasios: pueden reducir los precios en las horas de menor afluencia para que la asistencia sea más uniforme a lo largo de la semana y evitar la saturación. Además, de este modo los gimnasios pueden hacerse una idea inmediata de qué máquinas son las más populares y de la intensidad de su uso. Esto les permite adaptar su gama de equipos, por ejemplo, comprando más máquinas de las más populares, reforzando su mantenimiento e incluso realizando campañas de marketing específicas en función de la carga de trabajo.

			A algunos gimnasios les puede preocupar la canibalización, es decir, la pérdida de ingresos cuando los socios deciden no pagar los abonos que no aprovechan, en favor de los precios a la carta. Pero cuando tantos gimnasios compiten entre sí en las grandes ciudades, las alternativas a los abonos mensuales pueden ser un poderoso medio de destacarse en el sector.

			Pagar por la capacidad de procesamiento

			Al alinear los precios de los productos y/o servicios en función de su uso, se satisfacen varias de las necesidades de un cliente, ya sea por una cuestión de flexibilidad o quizás por un alto crecimiento, que hace necesario modificar las políticas de la empresa en función de los altibajos del mercado (como ocurrió durante el largo periodo de la pandemia de Covid-19, cuando los gimnasios y las piscinas, junto con muchos otros negocios, permanecieron cerrados durante más de un año) o cualquier otro factor imprevisto.

			Conseguir reducir el impacto negativo de esta aleatoriedad, tan variada en el ámbito de la economía —al menos desde el inicio de la crisis financiera (que comenzó en 2007 con las subprimes estadounidenses)—, sería imposible en términos de coste para los clientes que tuvieran que afrontar la compra individual de las infraestructuras que necesitan para satisfacer sus necesidades.

			El programa Gaia de la Agencia Espacial Europea es un buen ejemplo.

			Esta iniciativa nació con el ambicioso objetivo de crear el mayor y más preciso mapa 3D de la galaxia.

			El requisito previo para esta loable empresa era la elaboración de observaciones por satélite de más de mil millones de estrellas. La inversión necesaria para crear una capacidad interna suficiente para este tipo de elaboración de datos se estimó en más de 1,8 millones de dólares. Sin embargo, la agencia solo necesitaba esta capacidad durante dos semanas cada seis meses.

			Para hacer frente a este enorme conjunto de datos, la Agencia Espacial Europea optó por pagar a Amazon Web Services por la elaboración de seis años de trabajo y la observación de algo así como mil millones de estrellas, lo que supuso gastar menos de la mitad de la suma asignada.

			Mediante un esquema de pago por uso, los productos previstos para la compra por ser esenciales para las infraestructuras se «reorientan» como servicios.

			Lo mismo ocurre con Amazon Web Services, conocido como AWS, que ofrece servicios de computación en la nube bajo demanda a particulares, empresas e instituciones públicas, y cobra en función de los gigabytes transferidos.

			Pagar por kilómetro

			La alineación de los precios con el uso genera beneficios para aquellos clientes que utilizan un producto con poca frecuencia o de forma imprevisible.

			Este hecho ha sido reconocido por las compañías de seguros. Gracias a los avances tecnológicos, el coste de desarrollar pequeños dispositivos inalámbricos capaces de controlar los kilómetros recorridos, conectándolos al sistema de diagnóstico de un automóvil, se ha convertido en algo insignificante. Por eso, empresas como MetroMile ofrecen a sus clientes un seguro de coche por kilómetro, lo que hace que los conductores ocasionales puedan disfrutar de un seguro completo estrictamente por el tiempo que utilizan el vehículo: el ahorro medio, según MetroMile, es del 47 %. 5

			Hay que señalar que, en general, todos los modelos de precios a la carta permiten hacer elecciones cada vez más informadas, gracias a las cuales los clientes pueden probar un producto y hacerse una idea de su uso y, además, sin un elevado desembolso inicial.

			Otro caso de pago «en función del kilometraje» es el que ofrece Michelin, 6 uno de los principales fabricantes de neumáticos. Tras desarrollar unos neumáticos innovadores para vehículos comerciales, que decían durar un 25 % más que los de sus competidores, la empresa se dio cuenta también de que no podía aplicar un aumento del 25 % a su lista de precios y la división de ventas reaccionó aconsejando no conformarse con la correlación porcentaje-precio.

			Michelin decidió entonces revisar el modelo de precios de la empresa: ¿por qué no vincular las prestaciones del neumático a su precio? El cambio de un modelo de precio por neumático a otro de precio por kilómetro implicaba una fórmula clásica de pago por uso, habilitada por la tecnología GPS directamente conectada al vehículo, en la que se podía captar todo el valor añadido de la innovación. Cuanto más durara el neumático, mayores serían los ingresos de Michelin en este caso.

			Con el paso del tiempo, Michelin siguió avanzando: hoy en día ofrece soluciones completas a empresas de todos los sectores, con modelos por kilómetro para los vehículos de motor, número de aterrizajes para las compañías aéreas y toneladas transportadas en el sector del transporte minero. 7

			Michelin ha pasado así de ser un simple proveedor de neumáticos a un proveedor de servicios para la movilidad con una importante gama de servicios telemáticos y gestión de flotas. Esto ha permitido lograr la fidelidad de los clientes.

			Potencia por hora

			La razón por la que el pago por uso sigue dejando perplejos a algunos grandes actores puede encontrarse en el coste relativo del producto, los ciclos de compra y, de nuevo, en el conjunto de clientes existentes y potenciales, así como en los costes de realizar el cambio.

			A mediados de los 80, Rolls Royce, seguida de General Electric, introdujo la «potencia por horas» en el mercado de los motores de reacción. 8

			Con la energía por horas, los clientes —líneas aéreas u operadores de viajes aéreos— pagan por el tiempo real de funcionamiento y la disponibilidad de los motores de reacción.

			Aunque hoy en día no se puede decir que sea un nuevo modelo de pago por uso, en su momento tuvo el (gran) mérito de reajustar los precios más con el uso que con las ventas.

			En realidad, la potencia por horas no supuso un gran reto; de hecho, la mayoría de las empresas líderes consiguieron adoptar el modelo en sus distintos sectores, y las razones hay que buscarlas precisamente en la concentración de la clientela en un mercado que había estado mal atendido hasta poco antes.

			Cada reto del mercado es una nueva frontera.

			Los precios de pago por uso tienden a ser una revolución en aquellos mercados en los que la base de clientes puede ampliarse drásticamente, mientras que el sector de las líneas aéreas, con sus regulaciones y otras barreras de entrada bastante elevadas, no crece tan rápidamente como otros sectores más grandes con muchos más actores y menores barreras de entrada.

			Otro ejemplo de pago en función de unidades de tiempo —horas, en este caso— procede de Zipcar, una empresa estadounidense que comparte coche: el pago se realiza en función del número total de horas de uso del vehículo. 9 No es raro que los clientes paguen una cuota fija. No obstante, esta cantidad suele ser bastante inferior al precio de compra que el cliente tendría que pagar por el vehículo. En el caso de Zipcar, los clientes pagan una cuota anual de 60 dólares por acceder a toda la flota —con un indudable efecto plus por la percepción de una amplia oferta—, mientras que pagan hasta 8 dólares por hora de uso del coche.

			Pagar por metro cúbico de aire comprimido

			Incluso una empresa fundada en 1873, la más grande del país en términos de tamaño, además de ser líder mundial, puede aprovechar la oportunidad de los nuevos enfoques en materia de precios y revolucionar su enfoque de la monetización para consolidar su ventaja competitiva.

			Es el caso de la empresa sueca Atlas Copco, líder en la fabricación de compresores.

			Con su nueva oferta AIRPlan, la empresa pregunta en la práctica a sus clientes: ¿por qué no dejar el equipo en manos de Atlas Copco? Con AIRPlan, se obtiene el aire comprimido que se necesita y se paga en función de la cantidad consumida. 10

			En su presentación de este modelo, Atlas Copco responde a una pregunta indirecta y retórica:
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