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Resumen

Se trata de presentar la etapa cualitativa de un procedimiento para determinar el Valor
Percibido por el Cliente (VPC) de un producto industrial. El resultado de este estudio es la
determinacion de los atributos que los usuarios finales tienen en cuenta para seleccionar sus
proveedores. El examen se realizd sobre el producto “laminado doblecapa de polipropileno
biorientado (PPBO) metalizado, para empaque de alimentos”. EI procedimiento que se
aplicd constituye un ejemplo que puede repetirse, mutatis mutandis, para el caso de
cualquier producto/servicio.
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Abstract

This article presents the qualitative stage of a procedure that aims to determine the Client
Perceived Value (CPV) of an industrial product. The result of this study is the definition of
the characteristics that final users take into account to select their suppliers. The evaluation
was based on the product “metal double-layer polypropylene bioriented laminate to package
food". The applied procedure is an example that could be repeated, mutatis mutandis, for
any kind of product or service.
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Introduccién

Desde los comienzos de lo que podria llamarse la era del “concepto de mercadeo” y de su
tratamiento operacional por medio de la orientacién hacia el mercado, ha prevalecido en
mayor o menor grado el énfasis en el conocimiento del cliente como base para el disefio
de estrategias de la empresa. Jaworsky y Kohli (1993) confirmaron hipétesis planteadas
por ellos mismos tres afos antes (Kohli & Jaworsky, 1990) respecto a una relacién positiva
entre una orientacion hacia el mercado y el desempefio de la organizacién. Tal relacion
estaba sujeta a la presencia de cuatro moderadores a saber: competencia, turbulencia del
mercado, situacion de la economia y turbulencia tecnoldgica.

La realidad actual de cada uno de estos moderadores es tal que permite esperar la
respuesta positiva aludida, entre la orientacion al mercado y el desempefio destacado
de la empresa que la aplique. Ahora bien, hacer operacional la orientacién al mercado,
de acuerdo con Jaworsky y Kohli (1993), consiste en: i) generar inteligencia sobre el
mercado, ii) diseminarla a todo nivel dentro de la organizacién v iii) disefiar e implementar
una respuesta al mercado.
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Dentro del proceso de reproduccién de inteligencia, la determinacion de los atributos
que generan valor para los clientes constituye un conocimiento importante para orientar
las decisiones de mercadeo de las compafias, por cuanto tales disposiciones representan
las exigencias del mercado frente al ofrecimiento de un producto o servicio y, en
consecuencia, indican la direccidn en la cual se debe hacer la asignacién de los recursos,
enfocandolos hacia la satisfaccion de dichos requerimientos. Esta especificacion de los
generadores de valor para el cliente, es el primer paso en la medicion del Valor Percibido
por el Cliente (VPC).

El VPC esta lejos de ser un concepto nuevo en mercadeo. Aunque solo se convirtié
en una expresion clave hacia 1990, este concepto ha sido una base fundamental de las
actividades econémicas, ya que ha estado unido estrechamente a la teorfa mercantil
como intercambio. En efecto, en tanto que el intercambio voluntario solo se da cuando
todos los participantes esperan estar mejor como resultado del mismo, el valor percibido
esta en el corazon del concepto de mercadeo (Eggert & Ulaga 2002). EI VPC no influye
Unicamente en el comportamiento de seleccién por parte de los clientes, en la fase de
precompra, también afecta su satisfaccion, intencion de recomendar y el comportamiento
de recompra en la fase de poscompra (Dodds, Monroe & Grewal, 1991).

En este articulo se presentan, pues, los resultados de la etapa cualitativa de un
estudio sobre VPC, en lo referente a la determinacion de los atributos que los usuarios
finales de un producto industrial (laminado doblecapa de polipropileno biorientado (PPBO)
metalizado, para empaque de alimentos) tienen en cuenta a la hora de seleccionar sus
proveedores.

1. Problema

Uno de los obstaculos que se interponen para el logro de los objetivos de una Unidad
Estratégica de Negocios (UEN) es el reducido e inapropiado conocimiento de la
multiplicidad de aspectos que influyen en su mercado objetivo y, en particular, la falta
de comprensidn confiable y vélido de aquellos aspectos que inducen al comprador
a preferir la oferta de esa UEN sobre otras opciones disponibles. Esta situacién es de
gran significacion estratégica dado que una UEN debe alcanzar varios objetivos a la vez,
algunos en confrontacion con otros. Debe tratar de satisfacer los deseos del consumidor,
sin dejar de hacer lo propio con los objetivos de los inversionistas, por ejemplo. La decision
del cliente beneficia aquella opcion que percibe como de mayor VPC, es decir, aquella que
mas se acerque a la Proposicién de Valor definida por él (PV). El problema que se configura,
entonces, es el insuficiente discernimiento de los aspectos que le aportan valor al cliente
y de la percepcién que este tiene de las opciones existentes en el mercado, frente a esos
factores.
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En consecuencia, las siguientes son las preguntas de investigacion que orientaron el
trabajo del cual se deriva este articulo: {Cémo se ha modelado el VPC para un mercado
industrial? {Cémo medir el VPC en dicho mercado industrial?

Para responder al primer interrogante se acudio a la literatura existente con el fin
de establecer los elementos que intervienen en la generacién de VPC, asi como sus
interrelaciones. En cuanto al segundo, se requirié el disefio y prueba de un instrumento
apropiado para medir el VPC de productos industriales.

2. El producto industrial para estudio

El trabajo partié de escoger el laminado doblecapa de polipropileno biorientado (PPBO)
metalizado, para empaque de alimentos, como caso de andlisis, porque en esta industria
se dispone de un mercado con un nimero apropiado de oferentes y clientes que la hacen
adecuada para una aplicacién del esquema para la medicion del VPC. Como se verd,
con este ejemplo estructurado se tendrd un orientador también para otros productos
industriales y otras regiones sobre el objeto de estudio.

3. Metodologia

El estudio realizado es del tipo transversal concluyente, descriptivo, por aplicacion de
procedimiento de investigacion en dos fases: cualitativa la primera y cuantitativa la
segunda.

En la fase cualitativa exploratoria se llevaron a cabo dos acciones. Por un lado,
la revision de la literatura sobre VPC. Por otro, la aplicacién a ejecutivos de empresas
representativas de la poblacién objeto de estudio de una guia de entrevista personal en
profundidad; la muestra estuvo conformada por los clientes compradores del material
para produccion de empagques flexibles (tabla 1). El propésito en esta etapa fue obtener la
enumeracion de atributos generadores de valor desde la percepcién de los encuestados
y la lista de proveedores mas destacados. La indagacion se hizo por evocacién, tanto
espontanea como ayudada.
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Tabla 1. Ficha técnica de la Fase Cualitativa

Elemento: Una persona del drea de produccién o administrativa
(gerente, jefe de compras) dentro de cada unidad de la muestra.

Unidad de seleccion: Personas juridicas (empresas) que
La poblacién utilizan empaques flexibles de laminado doblecapa de PPBO
metalizado, para empacar sus productos.

Cubrimiento: Area Metropolitana de Medellin.
Tiempo: 2008.

Listado de las empresas que utilizan empaques flexibles de
Marco de la muestra  laminado doblecapa de PPBO metalizado, para empacar sus
productos en la ciudad de Medellin (Colombia).

Tamano estimado de

. N = 35 elementos
a poblacion

Encuesta personal por aplicacion de guia de entrevista en
profundidad a algunos de los elementos de la poblacion objeto de
estudio. Se aplico el principio de saturacion, por lo cual se llevaron
a efecto cuatro encuentros de interlocucién en profundidad.

Procedimiento de toma
de la entrevista en
profundidad

Fuente: Elaboracién propia.

4. Marco Tedrico

4.1 Valor percibido por el cliente

En esta seccién se hace referencia a algunas definiciones y constructos del VPC planteados
por varios autores y se define el VPC adoptado para los propdsitos del estudio que se expone.

Aunque la literatura contiene mdltiples definiciones de VPC, se pueden identificar
tres elementos comunes, de acuerdo con Eggert y Ulaga (2002):

4.1.1 Presencia de multiples componentes del VPC

La mayorfa de las definiciones presentan el VPC como un balance entre beneficios y
sacrificios percibidos en la oferta del proveedor. Los primeros son originados por una
combinacién de atributos fisicos, de servicio y soporte técnico disponibles en relacién con
una situacion de uso en particular. Los sacrificios que percibe se describen en términos
monetarios solamente o en combinacion de estos con términos no monetarios, en algunas
ocasiones. Los sacrificios son de importancia primordial en las percepciones de valor.
Monroe (1990) afirma que los consumidores valoran méas una reduccién en sacrificios que
un incremento en beneficios.
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4.1.2 Subjetividad de las percepciones de valor

El valor es un constructo que se percibe subjetivamente. Para un mismo producto, distintos
segmentos de consumidores aprecian diferentes valores. Adicionalmente, dentro de una
misma organizacion, diferentes individuos de los que participan en el proceso de compra,
tienen diferentes ideas de la entrega de valor por parte del proveedor.

4.1.3 Importancia de la competencia

La empresa necesita crear una ventaja competitiva sostenible y para ello debe entregar
una relacién entre beneficios y sacrificios asociados con el producto, superior a la que
entrega la competencia.

El VPC puede ser la base de la mayoria de las decisiones estratégicas, tales como
posicionamiento en el mercado, desarrollo de productos, segmentacion del mercado,
precio, disefio y administracién de canales, comunicaciones de mercadeo y gerencia de
operaciones. Roper y McDevitt (2000) presentan un modelo sencillo, llamado Mapa de
Valor para el Cliente (grafico 1), que ayuda a visualizar los movimientos estratégicos que
podrian realizarse a partir del informe de VPC.

Grafico 1. Mapa de Valor para el Cliente

= Importancia promedio / Importancia critica /
é’. Desempefio sobresaliente Desempeno sobresaliente
% Importancia promedio / Importancia critica /
(=] Desempeno promedio Desempefo promedio

Importancia del criterio

Fuente: Roper & McDevitt (2000, p. 14).

El concepto de Valor Competitivo concibe la estrategia como algo mas que una
evaluacion de fortalezas y debilidades; establece cdmo se compara un producto o servicio
respecto a la competencia. Las organizaciones con una posicion fuerte en el Mapa de Valor
para el Cliente tendran mayor probabilidad de éxito. Sila empresa muestra un desempefio
sobresaliente frente a un atributo de importancia critica (cuadrante superior derecho)
deberd permanecer alli'y capitalizar su fortaleza. Sin embargo, si un competidor muestra un
mejor desempefo, la compafia tendrd asi un claro campo de accién para el mejoramiento.
En el otro extremo del espectro, un desempefio indeseable frente a un atributo no tan
importante (cuadrante inferior izquierdo) ameritara alguna accién solamente después de
haber agotado oportunidades mas promisorias.
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Si la firma esta en una situacion de desempefio sobresaliente ante un atributo de
inferior categoria (cuadrante superior izquierdo) podria pensar en transferir recursos
que actualmente se estén invirtiendo en esa area, a otra con mejores perspectivas de
retribucion. También podria estudiarse la viabilidad de “vender” al mercado la idea de la
importancia del atributo. Finalmente, un desempefio indeseable ante un atributo de alta
relevancia (cuadrante inferior derecho) ameritard emprender acciones de mejoramiento
en cuanto al atributo y tener presente la calificacion que la competencia esta recibiendo
en ese aspecto.

Anderson y Narus (1995), por su parte, sefialan la importancia que la propuesta de
servicios suplementarios tiene para los proveedores como respuesta a la valoracién que
sus clientes asignan a dicha determinacién. Pero no se trata de los servicios basicos que
deben estar presentes en el ofrecimiento a un segmento del mercado en general, sino de
las opciones adicionales de servicios que acompanaran a la oferta basica, a partir de las
exigencias individuales de los clientes.

En otro trabajo, Wilson (1995, p335) observa el valor que a través de los afios han
adquirido las relaciones entre compradores y vendedores en los mercados industriales.
Aunque estas relaciones se han dado desde tiempos inmemoriales, en la actualidad se
han vuelto estratégicas y su desarrollo se acelera a medida que las organizaciones hacen
esfuerzos para crearlas como ayuda para el logro de sus metas. La creacién de Valor de
Relacién “es un proceso mediante el cual las habilidades competitivas del ente generado
por la relacion proveedor-fabricante y de sus componentes se aumenta por el hecho de
hacer parte de la relacion”.

Este autor presenta una lista de variables asociadas con la relacién, cuyo manejo
puede aportar valor a los clientes: compromiso, confianza, cooperacion, metas comunes,
interdependencia y poder, satisfaccion de desempefo, lazos estructurales, nivel de
comparacion de las alternativas, adaptacién, inversiones no retirables, tecnologia
compartida y lazos sociales. La lista no es exhaustiva y, por lo tanto, para reflejar una
situacion especifica, se podrian eliminar o adicionar algunas variables.

Ahora, Lapierre (2000) acoge la afirmacién de Mazumdar (1993) en el sentido de que
los empresarios no se enfocan solo en lograr comprar el producto de la mejor calidad, ni
tampoco, (nicamente el de mejor precio, ya que tienen en cuenta, al mismo tiempo, esos
dos aspectos para valorar las ofertas que reciben. De igual manera, desarrollan medidas y
prueban dos estructuras de Valor Percibido por el Cliente con base en datos de la literatura
existente y los recolectados de clientes empresariales de la industria de la tecnologia de la
informacion. Asi, establecen dos dominios: beneficios y sacrificios. Ellos definen el alcance
de su constructo en términos de producto, servicio y relaciones; de estos tres campos se

1 Sise terminara la relacion, las inversiones hechas por el proveedor no le serian reembolsadas.
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deriva una proposicién de valor que consta de 13 generadores de valor, de los cuales 10 se
identifican como beneficios y tres como sacrificios (grafico 2).

Grafico 2. Proposicidn total de valor

. _Alcance Producto Servicio Relaciones
Dominio
. . Habilidad de respuesta:
Soluciones alternativas: L Imagen
.. . Flexibilidad )
Beneficios Calidad del producto Confiabilidad Confianza
Producto a la medida o, Solidaridad
Competencia técnica
Tiempo/esfuerzo/
Sacrificios Precio Precio energia
Conflicto

Fuente: Lapierre (2000, p. 125)

Ulaga (2003) sintetiza la situacién en que se encuentran las dos partes de una
negociacion: por un lado, los clientes necesitan decidir sobre aspectos tales como: invertir
en una nueva relacién de suministro, conservar y mejorar la que tienen o descontinuar
alguna que no consideran conveniente. Por el otro, los proveedores se enfrentan a la
“comoditizacién” de sus productos y buscan diferenciar su oferta mediante la provision de
valores agregados.

Entre tanto, Woodall (2003) recuerda que el término “valor” se usa, a la vez, desde el
punto de vista de la oferta y de la demanda. El autor llama Valor para el Cliente al aspecto
de la demanda, es decir, aquello que el cliente valora, proveniente del proveedor. Visto
desde la oferta, se ha llamado Valor del Cliente (valor durante la vida de la relacion con el
cliente), es decir, lo que el proveedor recibe de este.

Homburg, Kuester, Beutin y Menon (2005) examinaron el concepto de beneficios en
un contexto de mercados industriales (ingenieria eléctrica, mecanica y quimica). Ellos
constataron la existencia de beneficios esenciales y adicionales. Igualmente, establecieron
la existencia de tres grupos de caracteristicas de creadores de valor: producto, relacién y
proveedor. Tales conjuntos dan cuenta de seis aspectos: calidad del producto, calidad del
servicio, flexibilidad, confianza, trabajo conjunto y compromiso (grafico 3).

Los items se formaron con base en entrevistas en profundidad a miembros
seleccionados de centros de compras de clientes empresariales y en la revision de
literatura sobre el tema. La lista de aspectos constitutivos de su modelo conceptual fueron:
beneficios esenciales, beneficios adicionales, calidad del producto, calidad del servicio,
confianza, accién conjunta, flexibilidad del proveedor y compromiso del proveedor.
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Grafico 3. Modelo conceptual

Alcance| Caracteristicas | Caracteristicas Caracteristicas
Dominio del producto de la relacion del proveedor
Beneficios Calidad del servicio Confianza Ninauno
esenciales Calidad del producto g
Beneficios . . . Flexibilidad del proveedor
Ninguno Accién conjunta

adicionales

Compromiso del proveedor

Fuente: Homburg et 4/. (2005, p. 5).

También Smith y Colgate (2007) desarrollaron un esquema o marco conceptual de
la creacion de valor para el cliente, tomando las fortalezas de los enfoques existentes.
Su prop6sito era presentar una tipologia exhaustiva aplicable en contextos de mercados
industriales y de consumo, tanto de productos como de servicios. Ellos reconocen que
aunque los beneficios y los sacrificios especificos difieren en cada entorno, las categorias
de valor son las mismas.

En consecuencia, para propdsitos del trabajo que dio origen a este articulo, se adaptd
la siguiente definicion de VPC, dentro de los lineamientos de Eggert y Ulaga (2002),
Swaddling y Miller (2002), y Zeithaml (1988):

Valor Percibido por el Comprador industrial es la evaluacién global por parte del mismo,
de la utilidad y desempefio de un producto con relacién a la competencia y basada en las
percepciones de lo que se recibe y de lo que se da a cambio.

4.2 Enfoques en la medicion del VPC

Las primeras mediciones del VPC se hicieron mediante técnicas cualitativas, pero
recientemente se han incorporado técnicas cuantitativas.

Zeithaml (1988) usd grupos focales y entrevistas en profundidad para entender las
percepciones de clientes en cuanto a precio, calidad y valor, con referencia a jugos de
frutas. Woodruff y Gardial (1996) sugieren que en algunos casos las técnicas cualitativas
podrian ser mejores herramientas para capturar la esencia del VPC. Ellos proponen utilizar
entrevistas en profundidad, asi como también grupos focales y métodos de observacion
para aprender acerca de los niveles de la jerarquia de valor de los clientes.

En cuanto a las mediciones cuantitativas, el VPC se ha establecido, generalmente,
como una medida unidimensional autoreportada. Estas medidas fueron criticadas
por carencia de validez, debido a que asumian que todos los consumidores tenian un
entendimiento del valor (Woodruff & Gardial, 1996). Por su parte, Bolton y Drew (1991)
midieron el valor del servicio mediante un modelo conformado por cinco ecuaciones: tres
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de desempefio, una para la calidad del servicio y otra para el valor del servicio. Dodds et
al. (1991) probaron un método en el cual predecian el VPC a partir de dos componentes:
calidad percibida y sacrificio percibido. En su investigacion, midieron VPC con cinco ftems
sobre una escala Likert de siete puntos. Estos aspectos indagaban si el producto era un
buen valor por el dinero pagado, si la adquisicion era econdmica, si el precio era aceptable
y si era una ganga.

En el mismo sentido, Anderson, Jain y Chintagunta (1993) reportan el uso, por parte
de un grupo de las méas grandes empresas industriales y de investigacion de mercados
en Estados Unidos, de nueve métodos de evaluacion del valor para el cliente. Uno de
estos es la importancia relativa de los atributos, el cual, junto con los resultados de las
correspondientes calificaciones de desempefio de los proveedores frente a esos factores
ofrecidos, genera un entendimiento del valor de una oferta de producto. Swaddling &
Miller (2002) recogen el método eshozado y explican los tres componentes que hacen
operacional el VPC: atributos, importancia relativa y desempefo relativo.

Un atributo es cualquier factor que los clientes usen para comparar una oferta con
otra (Swaddling & Miller, 2002). Algunos muy conocidos son: calidad, comodidad con la
imagen de marca, accesibilidad a los vendedores y facilidad de negociacion. Un beneficio
es un tipo de atributo de mas alto nivel de abstraccion. Indica lo que el cliente realmente
busca al hacer una compra. Por ejemplo, superficies pulidas, al comprar un papel de lija o un
cepillo de carpinterfa. No se debe ir muy lejos en la jerarquia conceptual de requerimientos
del cliente al tratar de medir necesidades bésicas, tales como ganar dinero, ahorrar tiempo,
reducir riesgo, etc. Son importantes, pero muy poco especificos.

El costo es otro tipo de atributo. Incluye el precio de compra, mas los otros costos
asociados con la adquisicion y el uso del producto. No hay necesidad de excluir el precio
de compra de la lista de atributos, apartandolo de la definicion de “valor”. Algunos autores
no incluyen el precio dentro de los atributos por considerar que hace parte de lo que el
consumidor “da” y no de lo que “recibe”. Lo mas importante para usar el VPC exitosamente
es la habilidad para identificar qué es lo que los clientes potenciales utilizardn como un
atributo de VPC.

En cuanto a la importancia relativa, se puede decir que no todos los atributos son
igualmente significativos para los entrevistados. Es necesario, entonces, incluir una
pregunta en el instrumento de medicién que inquiera sobre la jerarquia de los rubros
manifestados por los encuestados.

El desempefio relativo se refiere a que, ademéas de averiguar sobre la escala de
cada rubro, se debe obtener informacion de la calificacion que los entrevistados dan
a cada proveedor, frente a los diferentes items. Aqui es donde se puede visualizar el
comportamiento futuro del cliente. Después de todo, lo que en dltima instancia interesa
en una decisién de compra es cudl de las ofertas es percibida como la que ofrece mayor
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valor. Chang y Wildt (1994) midieron el VPC con una escala Likert de item (nico y nueve
puntos. El modelo de Grewal et 4/. (1998) predice la disposicion a comprar e intenciones de
busqueda con el valor percibido de adquisicion. Estos ltimos proponen la calidad percibida
y el valor percibido de transaccién como predictores del valor percibido de adquisicion;
ellos midieron el valor percibido de transaccién con tres declaraciones Likert y el valor
percibido de adquisicidon con nueve declaraciones Likert (escala de siete puntos, desde
“fuertemente de acuerdo”, hasta “fuertemente en desacuerdo”).

Cronin, Brady y Hult (2000) estimaron el VPC del servicio con una escala de dos items
y nueve puntos que preguntaba por el valor global del establecimiento y la capacidad
del mismo para satisfacer las necesidades y deseos de los clientes contra lo que habian
sacrificado. Entre tanto, Sweeney y Soutar (2001) desarrollaron una escala de items
multiples para medir el VPC. Ellos recurrieron a una escala de valor de cuatro dimensiones
y 19 puntos. Las dimensiones de valor comprendian aspectos de calidad, emocionales,
de precio y aspectos sociales de los juicios de valor de los consumidores. Los resultados
sugieren que, para predecir las selecciones de los compradores, es mejor una evaluacion
de valor de cuatro dimensiones que una medida de valor de item dnico.

5. Hallazgos en la fase cualitativa

5.1 Aspectos generadores de valor para los clientes del producto
industrial objeto de estudio

Entre las respuestas de los clientes consultados se identificaron los siguientes elementos
que pueden generar valor en su relacion con los proveedores de laminado doblecapa de
polipropileno biorientado (PPBO) metalizado, para embalaje de alimentos:

El cumplimiento del tiempo de entrega del material es el aspecto que mayor
nimero de menciones tuvo cuando los encuestados se refirieron al proceso de relacion
con sus proveedores. Ellos consideran fundamental el cumplimiento de los plazos de
entrega porque, en general, la produccion en las empresas esta programada y los retrasos
inesperados en la entrega del laminado pueden significar la interrupcién del proceso
hasta que se solucione el inconveniente. Algunos de los entrevistados expresaron que los
proveedores pueden tener dificultades o problemas inesperados en la produccion de sus
empaques; sin embargo, tales situaciones se harian “mas comprensibles” y “manejables”
para el cliente si su proveedor fuese abierto y sincero al respecto y los alertara sobre
las dificultades por las que atraviesa en el momento de la transaccion. Si se conoce
la situacion, el cliente puede poner en funcionamiento planes de contingencia que le
permitan sortear la dificultad sin perjudicar demasiado su propia produccion. De acuerdo
con las respuestas, también se espera que el proveedor sea proactivo y ofrezca su ayuda
con estrategias de accién que solventen provisionalmente esos problemas en el proceso
de fabricacion.
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“Para nosotros es fundamental el cumplimiento porque manejamos programacién en
produccion y al proveedor le decimos que en tal fecha necesitamos este lote, y si yo no
tengo material de empaque, tengo que parar la planta: entonces, para mi, las fechas son
fundamentales”.

“Una vez hicimos un pedido y nos dieron fecha a 30 dias; cuando faltaban dos dias para la
entrega, me dicen que tienen problemas con el laminado. Entonces resulta que el proceso se
retrasd 10 dias”.

“Es que problemas pueden tener muchas personas y muchas empresas, pero si a mi me
comparteny me dicen [...] ve hombre, tengo este problema, busca uno otras alternativas que,
obviamente, las debo tener”.

"

“[...] por incumplimiento en fechas de entrega [.. ]

"

“[...] muy demorados en tiempos de entrega [...]

"

“[...] se demoran y no son cumplidos con la entrega [...]

* Asesoria permanente para el cliente es el segundo elemento en términos del
nimero de alusiones. Las personas indagadas consideran esencial que se les brinde un
“acompafamiento continuo y personalizado”, con visitas permanentes de expertos sobre
el tema que monitoreen el estado de la produccion y especificamente el comportamiento
del material del empaque, de tal manera que se busque prever posibles dificultades y
darles soluciones efectivas y con suficiente antelacion, con el propdsito de no afectar el
proceso. Este aspecto esta vinculado con percepciones de “cercania a” y “confianza en”
los proveedores.

“La asistencia técnica siempre debe ser de forma presencial porque de otra forma no podrian
dar diagnésticos apropiados de un producto anémalo; no podria darse por teléfono o por
e-mail”.

“Si hay problemas de calidad, ellos se desplazan inmediatamente desde Bogota hacia aca”.
“Que estén pendientes del desempefio de los materiales”.
“Pendientes de calidad en el empaque del producto”.

“Para mi, el peor proveedor es el que solo me llama una vez al aho: —ve, ¢cémo te va con el
producto?”.

* La calidad del producto (laminado) es el tercer elemento por frecuencia en las
respuestas. Los participantes manifiestan que en sus empresas se sigue un riguroso
proceso de control de calidad a este material, de manera que se garanticen éptimas
condiciones de desempefio. De este modo se pretende detectar posibles problemas en
su produccidn, relacionados con defectos de impresién, de laminado, en procedimientos
de “vacio” o de excesiva cantidad de empates en el material que puedan entorpecer €l
envasado del producto, lo cual conduce a desperdicio y aumento de costos.
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La calidad de los embalajes también esta relacionada con su durabilidad y con una
capacidad de respuesta inmediata del proveedor ante posibles dificultades con el material.

“La calidad de este tipo de productos es que la impresion sea perfecta, que no tengamos
problemas de produccion”.

“A veces la impresion, otras veces no queda bien laminado”.

“Se han presentado en la pelicula laminada porosidades por el tipo de material, pero,
inmediatamente, ha habido una intervencion por parte de ellos”.

“Que la vida Util sea buena. Buena es un ano”.

“El material de empaque no tiene el mismo desempefio de otros proveedores; su desempefio
implica desperdicio porque el material no es apto”.

e Garantia en calidad. En este aspecto, el cliente espera tener la tranquilidad de
que en el momento en que aparezca cualquier defecto en la elaboracién del material
suministrado, el proveedor se encuentre dispuesto a reponer el defectuoso o esté presto
a asumir y solucionar las dificultades.

La garantia también se puede corresponder con disponibilidad de material para
el cliente cuando lo necesite. Para lograrlo, el proveedor debe tener un inventario de
seguridad de estos insumos, de manera que si ocurren problemas en su produccién pueda
disponer de una cantidad “prudencial” de los mismos para resolver momentaneamente la
insuficiencia inmediata, mientras se solucionan los obstaculos momentaneos.

“[...] que el rollo venia con ocho empates. El dijo: esto no puede pasar, este rollo me lo llevo y
te lo repongo, y sin yo solicitarlo”.

“Es una garantfa de que yo no voy a asumir pérdidas en cuanto a una compra, porque, Si td
compras una bolsa de papas y la mitad te sale mala [...]"

“[...] la garantia de que si el producto sale malo, inmediatamente se cambia”.

“La garantia me da cierta tranquilidad”.

* El desempefio de los materiales que suministran los proveedores es sometido a
un proceso de evaluacion permanente, especialmente en los inicios de la relacion, cuando
el conocimiento que se tiene por ambas partes es escaso. Esta relacidn se empieza a
gestar lentamente; el cliente, para empezar, hace pedidos de poca cantidad del laminado,
buscando que no se vea comprometida su produccion; en esa medida puede observar el
desempefio del nuevo proveedor frente a sus solicitudes. En tal proceso, obviamente, se
encuentran proveedores que satisfacen las expectativas del cliente y otros que deben
hacer correctivos o son descartados porque no cumplen con los criterios minimos.

“En la medida que se hace el pedido viene el desempefo del material. Si el material no se
desempena bien, inmediatamente hay que sacarlo porque eso genera pérdidas”.
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“Al observar el comportamiento de los materiales, se les da un tiempo. Si los materiales
funcionan bien, se sigue trabajando en ellos, pero si no hay el desempefio, sale”.

* La calidad de la relacion con el proveedor es un aspecto destacado que
contribuye a facilitar y dinamizar el vinculo que se establece entre el cliente y aquel. Se
espera, entonces, formar una relacion sélida y transparente, de mutuo respeto y confianza.
Los vinculos de esta naturaleza deben caracterizarse por la amabilidad, la cordialidad y la
empatia entre ambas partes. Los interrogados también enfatizan en que este nexo debe
tener unos limites muy definidos, fundamentalmente en el terreno profesional, y evitando
traspasarlos hacia relaciones de amistad que pueden ir en detrimento de la objetividad que
sobre el proceso deben tener las personas involucradas.

“Un trato amable pero concreto, porque yo no me gano nada con una persona que quiera ser
el mejor amigo y tocando temas personales que no tienen nada que ver”.

“[...] en el mismo trato de las personas, porque hay gente que realmente no llega a las otras
personas, entonces, eso puede influir”.

“La empatia es el trato que vos tenés con las otras personas; si no tenés una buena empatfa,
no hay nada”.

“Una persona que llegue, y desde su formalidad y su atencién lleguemos al grano, ¢Qué es lo
que necesitamos? {Cuénto vas a pedir? {Aparte de eso, que mas necesitas?

“Las relaciones con la compafia son excelentes. La reputacion que nosotros tenemos frente
a ellos y ellos frente a nosotros hace que las relaciones entre nosotros sean totalmente
diafanas, transparentes”.

¢ Lafluidez en la comunicacion es uno de los factores que las personas consultadas
sefalaron como relevantes en su relacién con los proveedores del material de empaque
para sus productos. En sus alusiones afirman que es prioritario mantener adecuados
canales de comunicacién que les permitan estar en continua sincronizacion y al tanto
del cumplimiento de fechas de entrega, manejo de inventarios de material, procesos de
produccion y dificultades que puedan presentarse, de tal modo que puedan hacerse los
correctivos necesarios en tiempo oportuno, es decir, tales conductos comunicacionales
deben ser expeditos para que se intente afectar lo menos posible el logro de un producto
finalmente empacado vy listo para llegar a su consumidor final.

“Cuando ellos tienen problemas de maquinas, nos comunican con la debida antelacion para
nosotros mirar qué hacemos"”.

“Es un feed-back permanente donde ellos nos comunican, y nosotros, de acuerdo al
conocimiento del pedido y el término de entrega, sabemas cuantos dias de inventario debemos

tener en funcion de la programacion”.

e Ser proveedor local tiende a facilitar la relacion con los clientes, ya que el
monitoreo de la calidad en el material de empagque v la solucién de los problemas que
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puedan presentarse se resuelven de manera mas efectiva y rapida, con lo cual se evitan
desplazamientos de personal entre ciudades. Ademds, no se necesita transportar los
insumos por carretera, lo cual economiza costos que no se suman a la factura y se
evitan posibles riesgos de dafos por desplazamiento en largas distancias; deterioros
que, de presentarse, acarrearian quejas, reclamos y dilatacion de los tiempos de entrega,
afectando posiblemente la produccion del cliente.

“No, me representa dos dias de fletes, que es un costo agregado a la facturacion”.

“Ademas, es mas facil hacer control de calidad del empagque aqui en Medellin, que en Bogota”.

* Se espera un proveedor proactivo, que se mantenga pendiente de las necesi-
dades, expectativas e inconvenientes que puedan presentarse a su cliente con el material
del empaque; un proveedor que esté dispuesto a proporcionarle una pronta y efectiva
solucién, de tal suerte que se busque, ademas, no perturbar las programaciones en las
plantas de produccion.

“Si yo no tengo que estar detras de ellos —¢Qué hubo del pedido? (Cémo va el pedido? ¢Si
me va a entregar? ¢Si me lo va a hacer bien?—, entonces, hay compafiias que lo desgastan
mucho a uno en eso y hay otras que no, que uno simplemente hace el pedido, lo entregaron
y chao”.

“En un pedido urgente, que nos corran”.

* Planes de contingencia. Una necesidad ante eventuales problemas que puedan
revelarse en la produccion del empaque. Al experimentar estas dificultades, el cliente
espera de su proveedor cierta “proactividad” en el planteamiento de soluciones y que,
como minimo, se encuentre preparado y tenga alguna reserva de material elaborado que
le permita sortear la situacién mientras se normaliza la produccion.

"Y ante las eventualidades que ellos han tenido con incumplimiento en alguna oportunidad,
que se ha faltado en el tiempo, y como manejamos unos stock de seguridad nos es permisible
en un momento determinado moverlos en una forma mas expedita para que ellos elaboren
el producto y hagan su reprogramacion interna. Y cuando ellos tienen problemas de maquina
o cualquier situacion al interior, pues nos comunican con la debida antelacién para nosotros
mirar a ver qué hacemos y cémo nos acogemos. Y si en el tiempo los inventarios se agotan
demasiado, posteriormente ellos aceleran su proceso y nos cumplen con los pendientes. Pero
todas las diferencias las manejamos de forma directa y no ha habido ningtn problema”.

* El respaldo de un proveedor conocido y de trayectoria en el mercado es
significativo para los entrevistados. Los clientes necesitan que les brinde la tranquilidad
sobre su conocimiento del tema, porque asi, al momento de surgir eventualidades con
el material de empaque, estara en condiciones de brindar la posibilidad de apoyo con un
servicio de soporte técnico oportuno y eficaz para atender los requerimientos del caso.
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“Que es una empresa grande, que tiene un soporte técnico, que si hay problemas de calidad,
inmediatamente esté el operario aqui o la persona indicada para chequear el problema”.

“Es el mejor porque tiene a empresas lideres como Noel, Colombina, Frito Lay. Esa gente que
es vanguardia, es linea”.

5.2 Sacrificios para optimizar el valor en la relacion con el proveedor

* Dilema entre precio y calidad del material de empaque. Entre los clientes
sondeados pudo observarse que tienden a preferir la relacién con un proveedor que, a
pesar de cobrarles precios mas elevados en material de empaque, les ofrezca una mejor
calidad en el producto. Ellos consideran que algunos costos mayores se justifican.

“Puede ser un poquito mas costoso que el otro, pero el material tiene un buen desempefio”.

Los ejecutivos entrevistados manifestaron que el precio es esencial. Sin embargo,
no es un aspecto que pueda ser evaluado por si solo, sino en consonancia con otras
caracteristicas del producto, especialmente calidad y desempefio del empagque. En tal
sentido, esperan que sea un material que no vulnere los intereses econdémicos de la
empresa y, especialmente, que brinde caracteristicas de desempefio y calidad dptimas,
permitiéndoles conservar una imagen intacta ante su consumidor final con un producto en
las mejores condiciones de embalaje.

“Se hace una evaluacién de precio dependiendo de las caracteristicas de desempefio vy
calidad”.

“Yo no me gano nada con un material bien barato y bien malo”.

“Nosotros no miramos la economia en eso porque le restarfamos importancia a nuestra
imagen en la calle, entonces nos cuidamos mucho de nuestro material de empaque para que
el consumidor final reciba un producto de dptimas condiciones y de una calidad 6ptima”.

“Muchas veces comprar el mas barato no es lo mejor; hay que mirar la evaluacién
como tal del producto y en el tiempo, lo que esta dando el proveedor”.

Con relacién a los costos, los consumidores del laminado para embalar buscan
una relacién gana—gana, donde ambas partes se vean beneficiadas. Se observa que las
negociaciones de precios resultan méas favorables para las empresas medianas que para
las pequefas, ya que las primeras suelen hacer pedidos de material por volimenes que
tienden a disminuir los costos. Los clientes de las medianas empresas manifiestan que se
benefician en reduccion de costos a través de diversas modalidades como descuentos
por pronto pago o por pago de contado, por volimenes, por escalas disefiadas en kilos o
nimero de empaques fabricados.

“Manejamos varias modalidades, por volimenes, de acuerdo a las necesidades que tenga la
compafiia y negociaciones que se hacen en el tiempo”.
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“[...] programas de reduccién de costos. Constantemente ellos nos estén involucrando en
materiales nuevos y a volimenes que nos pueden permitir a nosotros mayores escalas y
descuentos por pronto pago, o los descuentos que nosotros solicitemos [...]"

“[...] se maneja por escalas, por ejemplo, de 200 a 500 es una escala; de 500 a 1000 es otra;
de 1000 a 2000, otra escala [...]"

"

“[...] descuentos del 5% o 10% por pago de contado [...]

* Exigencia de pagos anticipados para la entrega del material. Esta modalidad
genera “disgusto” e “inconformidad” hacia el proveedor, ya que, como es costumbre
comercial, los pagos se hacen con posterioridad a la entrega del insumo y con plazos que
oscilan entre 30 y 90 dias.

“Nos decfan que tenfamas que consignarles primero, que porque habfa otro comprador que les
habfa quedado mal. Entonces uno decfa, pero si nosotros no le quedamos mal”.

* Dilema entre permitir que el proveedor conozca el proceso de produccion y
el mejoramiento de este. Frente a esta situacion, los fabricantes encuestados consi-
deran necesario hacer participes a los proveedores de sus propios procesos de produccion,
sacrificando la confidencialidad de los mismos, con el fin de involucrarlos y que puedan ser
proactivos en el planteamiento de soluciones a las dificultades que se ocasionen en el dia
a dia. Solo asf estaran en condiciones de dar ideas de mejoramiento para el proceso y para
la innovacién e implementacidn en propuestas de embalaje.

“El compartir la misma produccién que tenemos, porque uno le da acceso a ellos a nuestras
plantas en la produccién, y, muchas veces, eso es mas privado que otras cosas”.

“Ese es un compartir de conocimientos en el proceso como tal, porgue no me gano nada con
decir, entregue el material y usted de aqui no puede pasar porgue la produccion es privada”.

“Ellos, si hay algo nuevo, nos comparten todo eso, para ver donde tiene aplicabilidad”.

* Dilema entre aceptar contratos a largo plazo y condiciones para acceder
al material de empaque. En ocasiones, las personas indagadas se ven presionadas
a asumir contratos de elaboracion de materiales de empaques por perfodos de tiempo
largos, lo que puede implicar riesgos de incumplimientos del proveedor con respecto a lo
pactado.
“A veces me ponen una cantidad minima mensual o a veces a hacer un contrato, por decir,
dos afos o tres afios. Entonces eso puede ser un arma de doble filo, cierto, porque entonces
si yo firmo un contrato a tres afios y a los tres meses me esta incumpliendo, entonces, équé
hago yo?”

* Dilema entre mayores tiempos de entrega del producto y menores costos. De
manera aislada, algunos de los ejecutivos consultados expresaron que, en ocasiones, por
programacion, encuentran que pueden soportar mayores tiempos de entrega de algunas
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referencias de empaque, con el fin de recibir a cambio, como beneficio, menores costos
de compra.

“De pronto, en alguna referencia, me da para que me la entreguen en cinco o seis meses. De
pronto, sacrifico el tiempo, y asi se me demore mas, pero sé que voy a tener un buen precio”.

En sintesis, el resultado de la fase cualitativa fue la definicion de los atributos
generadores de valor para los entrevistados, tal como se enuncian a continuacion en la
tabla 2.

Tabla 2. Listado final de items generadores de valor

a) Beneficios

Producto Proveedor

Garantias Asesorfa técnica

Empacado para el transporte  Cumplimiento en entregas

Calidad del producto Calidad de la respuesta a los reclamos

Calidad del servicio Credibilidad del proveedor

Seguimiento al desempeno del laminado

Experiencia

Desempeno en el proceso

., Informacidn a tiempo sobre problemas de abastecimiento
de produccion

del laminado

Agilidad en la respuesta

b) Sacrificios en relacion con el proveedor

Precio monetario y no monetario

Fletes

Proveedor local

Descuentos

Precios

Flexibilidad en el pago

Fuente: Elaboracion propia.

La fase cualitativa también permitié elaborar la lista de proveedores méas reconocidos
por los entrevistados (tabla 3).
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Tabla 3. Proveedores més reconocidos por los entrevistados

Proveedores seleccionados

Alamflex Intalpel

Alico S.A. Lamyflex S.A.
Arpack S.A. Microplast
Dorfan Minipack
Esmaflex Plasmar S.A.
Flexospring S.A. Terpack

Fuente: Elaboracion propia.

Conclusién

Para el desarrollo del trabajo que dio origen a este articulo se adapt6 la definicion de VPC
planteada a partir de los lineamientos elaborados por Eggert y Ulaga (2002), Swaddling y
Miller (2002) y, en especial, por Zeithaml (1988).

El propdsito de la etapa cualitativa del estudio fue obtener: a) un listado de los
generadores de valor que las empresas usuarias del producto en consideracion tienen en
cuenta para seleccionar los proveedores del mismo (tabla 2) y b) la lista de los proveedores
mas destacados (tabla 3). La fase se llevé a cabo mediante una revisién de literatura vy
entrevistas en profundidad a ejecutivos de las empresas que consumen el producto. Para
tal efecto, se identificaron tres dimensiones: Producto. Proveedor y Precio.

La implicacion gerencial fundamental de este trabajo radica en que el conocimiento de
los generadores de valor se constituye en orientador relevante para tomar las decisiones
de mercadeo de las empresas, por cuanto muestran la direccién en la cual se debe
hacer la asignacion de los recursos, enfocandolos hacia la satisfaccion de las exigencias
planteadas.

Sin embargo, dicho conocimiento es el primer paso para la estimacion del Valor
Percibido por el Cliente. Otros dos pasos, fundamentados en los hallazgos expuestos mas
arriba, que aportan informacién adicional para una toma adecuada de decisiones son: i)
determinar la importancia relativa de los generadores de valor, la cual ayuda a priorizar
los esfuerzos hechos en cada uno de ellos; ii) establecer la calificacién de desempefio
de los principales proveedores frente a cada atributo, lo cual debe mostrar las fortalezas
y debilidades de cada uno de ellos. Con dicha informacién adicional se pudo realizar el
andlisis que se ilustrd en el grafico 1.
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En la perspectiva de generalizacion de los hallazgos, la especificidad del producto
estudiado y el contexto en el cual se desarroll el trabajo no constituyen significativas
limitaciones. Si bien es cierto que tratandose de otro producto y de otro contexto los
atributos concretos podrian ser diferentes, el enfoque metodolégico aqui abordado seria
el mismo.
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