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Fijaci6n de precios: 
Comprension y obtencion del valor del cliente 

Panorama del capitulo ~~a~:~~:PI~ul~e~s~~~ 
da herramienta mas importante de la mezcla de marketing -Ia 
fijacion de precios-. Si el desarrollo, la promocion y la dis­
tribucion eficaces del producto sembraron las semillas de un 
negocio exitoso, entonces se cosecha una fijacion de precios 
efectiva. Las empresas que logran crear valor para el cliente 
con las otras actividades de la mezcla de marketing aun de­
ben captar algo de ese valor en los precios que cobran. En 
este capitulo analizaremos la importancia de la fijacion de 
precios, estudiaremos con detalle las tres estrategias prin­
cipales de la fijacion de precios y revisaremos los factores 
internos y externos que afectan las decisiones de la fijacion 
de precios. En el siguiente capitulo examinaremos algunos 
factores adicionales y metodos para fijar precios. 

Para comenzar, examinaremos el proceso de fijacion de 
precios que se Ileva a cabo en JCPenney. En las dos decadas 
pasadas, JCPenney ha perdido terreno de manera constante 
frente a las tiendas de descuento y departamentales que son sus 
rivales, asi como ante las cadenas de descuento de especialidad. 
Para modificar el panorama, la respetable y antigua cadena de­
cidio reinventarse en forma radical. En el corazon de la riesgosa 
transformacion estaba una nueva estrategia de fijacion de pre­
cios de gran alcance -liamada "Fair and Square" ("Justa y de 
acuerdo con las reglas")-, la cual se proponia colocar de nuevo 
el "valor" dentro de la ecuacion precio-valor de JCPenney. Los 
resultados fueron desastrosos, dejando a JCPenney inmersa en 
una desesperada lucha por encontrar la formula correcta de n­
jacion de precios. Esta historia dramatica ilustra los desaffos de 
encontrar una estrategia de fijacion de precios exitosa. 

JCPENNEY: En la lucha por encontrar una estrategia de fijacion de precios exitosa 

A 
principios de 2012, JCPenney public6 anuncios que 
mostraban a compradores gritando frustrados por no 
haber llegado a tiempo a las ventas a precios de des­
cuento, 0 que con gran devoci6n reunen cup ones e in­

cluso permanecen de pie en largas filas durante la noche para 
a!canzar los precios de liquidaci6n. "Enough. Is. Enough. (Su­
ficiente. Es suficiente)", concluia cada anuncio en letras rojas. 
En la pagina de Facebook de JCPenney, se daba la bienvenida 
a los consumidores con mas mensajes imitando a los minoris­
tas que ofrecen promociones increibles, con frases como "Dis­
fru te nuestra mayor y mejor venta a precios de descuento que, 
ademas, es agotadora y totalmente confusa". 

La campana publicitaria "Enough. Is. Enough." anunciaba 
que las cosas serian diferentes en JCPenney, Con una estrategia 
de fijaci6n de precios que denomin6 "Fair and Square", JCPen­
ney puso un alto a los cupones, dias de grandes rebajas y des­
cuentos constantes sobre precios inflados artificialmente. En 
lugar de ello, puso en marcha un esquema simplificado de pre­
cios bajos de manera continua con 5610 algunas promociones 
especiales ocasionalmente. JCPenney prometi6 que la nueva 
estrategia de precios no s610 haria mas facil la vida para los 
clientes cansados de las promociones, sino que tambien haria 
lIegar el tan necesitado dinero a las cajas registradoras de la 
compania. 

En la decada anterior, JCPenney ha­
bia estado perdiendo terreno de manera 
constante frente a las tiendas de descuento 
y departamentales que son sus rivales, 
como Walmart, Target, Kohl's y Macy's, 
por un lado, y frente a habiles tiendas mi­
noristas de especialidad, como Bed y Bath 
& Beyond, por el otro. En 2011, las ventas 

anuales de JCPenney disminuyeron hasta ubicarse en $17 
millones, la mitad de la cifra registrada tan s610 10 anos 

Desesperada por cambiar la situaci6n, esta 
norista fundada hace 110 MOS contrat6 a un nuevo 
general, Ron Johnson, quien inici6 su carrera en la u· 'U''''''.Ha 
norista dentro de Target y que, posteriormente, logr6 
durante una decada como jefe de las operaciones al por 
en Apple. Johnson anunci6 que JCPenney p)(T)priimc>nt;lril'l 

transformaci6n radical que duraria cuatro MOS y costaria 
millones, una de las reestructuraciones de mayor alcance en 
historia de las tiendas minoristas disenada para reinventar 
calmente la experiencia de los clientes de JCPenney. La 
comenz6 a hacer cambios trascendentales en casi todos los 
pectos de sus operaciones y actividades de marketing. 

Por principio de cuentas, Johnson comenz6 por 
la noci6n de "departamento" a las tiendas rt"mc>nh~leli 

Anunci6 que en 2015 cada sucursal de JCPenney se rprlr",UU~ 
zaria en una colecci6n que comprenderia entre 80 y 1 
das de marca dentro de cada establecimiento -una 
"Main Street" con tiendas de marca distribuidas a 
de amplios y menDs abarrotados pasillos que r m-prpnrt ' 

cancia de la mas alta calidad-. Esos cambios 
fueron revolucionarios para JCPenney. 
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Sin embargo, el eje de la revitalizaci6n de JCPenney fue 
Su nueva estra tegia de fijaci6n de precios "Pair and Square". 
Como la cadena habfa quedado rezagada respecto a sus 
competidores en los ultimos anos, habfa lJegado a depender 
de considerables y frecuentes descuentos para impulsar las 
ventas. Cuando Johnson lJeg6 a JCPenney, esta realizaba al­
rededor de 590 rebajas cada ano. Tales ventas a precios bajos 
estaban aniquilando los margenes de ganancia y las utilida­
des. Casi el 75 por ciento de la mercanda de JCPenney se 
vendfa con descuentos del 50 por ciento 0 mas, en tanto que 
menos dell por ciento se vendfa a precio normal. 

La nueva estrategia de JCPenney abandonaba los gran­
des descuentos y las rondas sin fin de ofertas y entrega de 
cupones en favor de precios mas bajos todos los dras. Para 
comenzar, redujo sus precios regula res de venta al por menor 
en aproximadamente 40 por ciento de manera general. Luego, 
inStaur6 un esquema de precios mas sencilJo conform ado por 
ires pilares: precios "del dfa" (con etiqueta roja de descuento), 
que correspond fan a precios bajos regulares en la mayor parte 
de la mercanda de toda la tienda; precios "de valor mensual" 
(con etiqueta blanca), consistentes en descuentos aplicados 
con duraci6n de un mes por areas de mercanda (por ejemplo, 
precios "para el regreso a la escuela" vigentes en agosto); y 
los "mejores precios" (etiqueta azul), que eran precios de li­
quidaci6n vigentes el primero y el tercer viernes de cada meso 

Los tres conjuntos de precios empleaban etiquetas y car­
teles simplificados conteniendo precios que terminaban en 
"0", no en ".99" ni en ".50", para sugerir un buen valor. Ade­
mas las etiquetas listaban s6lo un precio, en vez de tener dos 
cifras que obligaran a hacer comparaciones respecto al precio 
anterior. La meta de la estrategia "Pair and Square" era ofrecer 
precios justos y predecibles por el valor recibido. JCPenney 
querfa comunicar este mensaje a los consumidores. GPor que 
entrar en el juego de "espere a los precios mlnimos" cuando 
usted puede obtener atractivos precios bajos todos los dfas en 
los articulos que desea y cuando los desea? 

La estrategia de precios "Pair and Square" pareda tener 
sentido, y la industria del comercio minorista esperaba an­
siosa tratando de anticipar c6mo funcionarfa la prometedora 
estrategia de transformaci6n de JCPenney. La respuesta: fue 
un absoluto desastre. En el transcurso del ano que sigui6 a la 
implementaci6n de la nueva estrategia los clientes regula res 
de JCPenney, acostumbrados a las rebajas y que aun buscaban 
grandes descuentos, reaccionaron negativamente. Las ventas 
de la cadena se desplomaron a su nivel mas bajo en 25 anos. 

Los crfticos echaron mas lena al fuego al aseverar que 
Johnson debi6 haber modificado la estrategia de precios de 
manera mas gradual, dejando mas tiempo para llevar a la 
practica el concepto de tiendas dentro de una tienda y para 
reorientar a los clientes habituales. El propio Johnson admiti6 
que subestim6 el grado en que los clientes de JCPenney valo­
raban los cupones y las rebajas. Como resultado, hacia el final 
del ano, la cadena habfa dado marcha atras a algunos de los 
cambios establecidos en el marco de su estrategia de fijaci6n 
de precios, ofreciendo de n uevo mercanda con descuento re­
gularmente. Ademas, en algunas etiquetas agreg6 datos de 
comparaci6n respecto a los "precios sugeridos al por menor". 
V los anuncios exhortaban a los clientes a verificar los "precios 

• • ....... au1lernente bajos todos los dfas'" ofrecidos en JCPenney, 
como a "comparar, ahorrar y sonrefr". 
A pesar de esas acciones de retroceso, la cadena perma­

comprometida con la nueva estrategia de fijaci6n de 
basad a en el valor y vigente todos los dfas. Los des­
se aplicaron s610 en artfculos seleccionados que resul­

tes para impulsar las ventas durante eventos 
especiales. JCPenney aun dependfa de ofrecer 

aunque en mucho menor numero que en los viejos 
mientras conservaba su nueva estrategia de fijaci6n 
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JCPenney enfrenta un serio desafio en su est rategia de fijaeion de 
preeios, 10 eual es eomun en muehos minoristas actual mente: no 
puede vivi r con preeios de rebaja, pero tam poco sin ellos. 

ASSOCIATED PRESS 

de precios. Sin embargo, la estrategia moderada fracas6 
tanto en apaciguar a los antiguos clientes de la cadena como 
en atraer a nuevos consumidores. Las utilidades por ventas 
continua ron desplomandose. Hacia finales de 2012, las ven­
tas anuales habfan disminuido en 25 por ciento para ubicarse 
en apenas $13000 mill ones -una alarmante disminuci6n de 
$4000 millones en tan s610 un ano-; las perdidas ascendieron 
a $1000 milJones . El precio unitario de las acciones de JCPen­
ney cay6 a $17, menos de la mitad del precio vigente antes de 
la lIegada de Johnson a la direcci6n. 

Bajo la presi6n de los accionistas y del consejo directivo 
de JCPenney, Ron Johnson dej6 el cargo como director gene­
ral despues de un breve periodo de dos anos. Ir6nicamente, 
JCPenney recontrat6 al ex director general, Mike Ullman, cu­
yas polfticas y desempeno habfan conducido a su reemplazo 
por Johnson. En unas cuantas semanas, JCPenney estaba pu­
blicando anuncios para disculparse con los clientes leales por 
haberse descarriado y para invitarlos mediante la frase: "Come 
Back to JCPenney (Regresen a JCPenney)". Si bien la cadena 
conserv6 algunos elementos de la nueva estrategia, una vez 
mas comenz6 a ofrecer precios de descuento en forma regular, 
rebajas y cupones, y a implementar muchas otras tacticas ante­
riores a "Pair and Square". Hacia el final de 2013, el retorno ha­
cia su practica habitual de negocios pareci6 haber estabilizado 
las ventas. No obstante, enfrent6 una perdida proyectada de 
$1500 millones, la mayor de su historia, y comenz6 a cerrar las 
sucursales con bajo desempeno y a cancelar puestos de trabajo 
en su intento por contener las perdidas. El precio de las accio­
nes de la companfa se desliz6 hasta llegar a $6 por unidad. 

De cara al futuro, JCPenney enfrenta una encrucijada, 
que es demasiado comun entre los minoristas actualmente: 
no puede vivir con precios de rebaja, pero tampoco sin ellos. 
El regimen anterior de la cadena, caracterizado por continuas 
ofertas y gran des descuentos, produjo perdidas crecientes. Sin 
embargo, sus intentos por desenganchar a los clientes de las 
continuas rebajas y animarlos a aceptar una politic a de pre­
cios justos todos los dfas produjo resultados aun mas desalen­
tadores. Su actual metodo de fijaci6n de precios parece querer 
abarcar tanto la reciente estrategia "Pair and Square" como 
la antigua basada en ofertas y descuentos. Eso plantea una 
inc6moda pregunta: GPodra JCPenney tener exito -0 incluso 
sobrevivir- usando una combinaci6n de dos estrategias de 
precios fallidas? Como declar6 con franqueza uno de sus eje­
cutivos: "Creo que el consumidor es quien, en ultima instan­
cia, decidira eso por nosotros".l 
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• Fijacion de precios; 
Sin importar cwil sea el 
estado de la economfa, las 
compaiifas deben vender 
valor y no un precio. 

Magicoven/Shutterstock.com 

Precio 

Responder ala pregunta "l,que es el precio?" y analizar la importancia de la fijacion 
de precios en el entorno actual de constante cambio. 

lQue es un precio? (p. 300) 

. Identificar las tres principales estrategias de fijacion de precios y analizar la importancia de 
entender el valor percibido por el cliente, los costos para la compania y las estrategias 
de los competidores para fijar precios. 

Principales estrategias de fijacion de precios (pp. 301-309) 

Identificar y definir otros factores externos e internos relevantes que afectan las 
decisiones de fijacion de precios de una compania. 

Otros facto res internos y externos que afectan las decisiones de fijacion de precios 
(pp. 309-315) 

En la actualidad, las companias enfrentan un feroz y rapidamente cambiante entomode 
fijacion de precios. Los clientes, en su busqueda de valor, ejercen mayor presion sobre muchas 
empresas en relacion con sus precios. Como una consecuencia de los recientes tiempos econ6mi­
cos dificiles, del poder de fijaci6n de precios de internet y de los detallistas orientados hacia el 
valor, como Walmart, los consumidores actuales son mas austeros y estan en busca de estrategias 
para gas tar menos. En respuesta, parece que casi todas las compafiias estan buscando formas de 
reducir sus precios. 

Sin embargo, recortar los precios no suele ser la mejor respuesta. Una reduccion de precios 
innecesaria podria conducir a la perdida de utilidades y a una danina guerra de precios; podria 
abaratar una marca al transmitir a los consumidores la idea de que el precio es mas importante 
que el valor que la marca brinda a cambio .• En vez de ello, sin importar si se viven tiempos 
de prosperidad 0 de crisis, las companias deben vender valor y no un precio. En algunos casos, 
eso implica vender menos productos a precios muy bajos; pero la mayo ria de las veces, significa 
persuadir a los clientes de que el pago de un precio mas alto por la marca de la comparua se 
justifica por el mayor valor que obtienen. 

;.Que es un precio? 
En el sentido mas estricto, un precio es la cantidad de dinero que se cobra por un producto 0 

servicio. En tE~rminos mas amplios, un precio es la suma de los valores que los consumidores 
dan a cambio de los beneficios de tener 0 usar el producto 0 servicio. A 10 largo del tiempo, el 
precio ha sido el factor que mas influye en las decisiones de compra. Sin embargo, en decadas re­
cientes, otros fac tores han cobrado mayor importancia; aunque el precio continua siendo uno de 
los elementos mas importantes que determinan la participacion de mercado y la rentabilidad 
de una empresa. 

Cantidad de dinero que se 
cobra por un producto 0 

servicio, 0 la suma de los 

valores que los consumidores 
dan a cambio de los beneficios 

de tener 0 usar el bien 0 

servicio. 

El precio es el unico elemento de la mezcla de marketing que produce utilidades; todOS 
los demas elementos representan costos. Tambien es uno de los elementos mas flexibles de Ja 
mezcla de marketing. A diferencia de las caracteristicas del producto y de los compromisoS de 
canal, los precios pueden modificarse con rapidez. Al mismo tiempo, la fijacion de precios es 
el principal problema que enfrentan muchos ejecutivos de marketing y muchas comparuas no 
manejan bien la fijacion de precios. Algunos gerentes 10 consideran un gran dolor de cabeza 
prefieren enfocarse en otros elementos de la mezcla de marketing. . 

Sin embargo, los gerentes inteligentes manejan la fijacion de precios como una herranuex.'ta 
estra tegica fundamental para crear valor para los clientes y obtener valor de ellos. Los preoOS 
tienen un efecto directo en el renglon de utilidades de una empresa. Un pequeno incremento ell 
el precio puede generar un gran porcentaje de aumento en la rentabilidad . Ademas, como P tal 
de la propuesta de valor general de una compania, el precio desempena un papel fundamen 
en la creacion de valor para los clientes y en el establecimiento de relaciones con estos. En 
de rehuir la fijacion de precios, los especia listas en marketing inteligentes consideran que 
precios son un importante activo para competir.2 
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cornentario I Fijar el precio 
del autor cor recto es una 

de las tareas mas dificiles del 
especialista en marketing ya 
que invo lucra un gran numero 
de factores. No obstante, como 

..... ~ Principales estrategias de fijacion de precios 

vela la historia de JCPenney al 
ieia del capitulo, encontrar y 

iplicar la estrategia de fijacion de 
preeios correcta es fun damental 
para lograr el exito. 

El precio que cobra cualquier compania se ubica entre uno que es demasiado bajo para generar 
utilidades y otro que es demasiado alto para motivar la demanda. e, La figura 10.1 sintetiza 
las principales consideraciones que intervienen en la fijaci6n de precios. Las percepciones del 
cliente y del consumidor acerca del valor de un producto establecen el limite maximo para su 
precio. Si los consumidores y clientes perciben que el precio del producto es mayor que su valor, 
no 10 compraran. Asimismo, los costos del producto establecen ellimite minimo de su precio. Si 
la compania fija un precio por debajo de los costos del producto, sus utilidades se veran afecta­
das. Para fijar un precio entre estos dos extremos, deben considerarse varios factores intern os y 
externos, incluyendo las estrategias y los precios de los competidores, la estrategia y la mezcla 
generales de marketing, y la naturaleza del mercado y de la demanda. 

La figura 10.1 indica tres estrategias principales de fijaci6n de precios: fijaci6n de precios ba­
sada en el valor para el cliente, fijaci6n de precios basada en el costo y fijaci6n de precios basada 
en la competencia . 

cornentario I Ta l como sucede 
del autor con todos los 

factares de marketing, una buena 
~acion de precios comienza con 
OS c/ientes y consumidores y sus 
oercepciones acerca del valor. 

. ~ Fijacion de precios basada en el valor para el cliente 

Fijacion de precios 
basada en el valor 
para el cliente 
:stablecimiento de precios 

JOn base en el valor percibido 

J()I' los compradores, no en 

OS costos que enfrenta el 

rodedor. 

FIGURA 110.1 
ctores que se taman en 
enta al fijar los precios. 

En ultima instancia, el consumidor es quien decidira si el precio de un producto es el correcto. 
Las decisiones de fijaci6n de precios, igual que otras decisiones de la mezcla de marketing, deben 
partir del valor para el cliente. Cuando los consumidores adquieren un producto, intercambian 
algo de va lor (el precio) para obtener algo de valor (los beneficios de tener 0 usar el producto 
o servicio). Una fijaci6n de precios efica z, orientada al comprador, imp lica entender que tanto 
valor otorgan los consumidores a los beneficios que reciben del producto y fijar un precio que 
refleje ese valor. 

La fijacion de precios basada en el valor para el cliente tom a en consideraci6n el 
valor percibido por los compradores. Esto significa que el especialista en marketing no puede 
disenar un producto y un programa de marketing y despues establecer el precio. Mas bien, el 
precio debe considerarse junto con todas las otras variables de la mezcla de marketing antes de 
establecer el programa de marketing. 

La e figura 10.2 compara la fijaci6n de precios basad a en el valor con la fijaci6n de pre­
cios basada en el costo. Aunque los costos son importantes al establecer los precios, la fijaci6n 
de precios basada en el costa suele estar orientada por el producto. La compania disena 10 que 
considera un buen producto, suma los costos de fabricarlo y asigna un precio que los cubre mas 
un margen de utilidad meta. Luego, las actividades de marketing deben convencer a los compra­
dores de que el va lor del producto justifica su compra a ese precio. Si el precio resulta demasiado 
elevado, la compania debera conformarse con sobreprecios mas modestos 0 con menores ventas, 
10 cual dara por resultado utilidades decepcionantes. 

La fija ci6n de precios basada en el valor revierte ese proceso. La compania primero evalua 
las necesidades de los clientes y sus percepciones acerca del valor del producto y luego establece 
un precio meta basado en dichas percepciones. De este modo, el valor y el precio meta determi­
nan las decisiones acerca del diseno del producto y los costos en que se podrfa incurrir. Como 
resultado, la fijaci6n de precios inicia con el analisis de las necesidades de los consumidores y de 
sus percepciones de valor y el precio se fija de manera que coincida con el valor percibido por 
los clientes. 

Es importante recordar que "buen valor" no es 10 mismo que "precio bajo". Por ejemplo, al­
gunos poseedores de un reloj de lujo Patek Philippe consideran que este es una verdadera ganga, 
a pesar de que sus exorbitantes precios oscilan entre $20000 y $500000:3 

Escuchen 10 que digo, voy a explicarles por que cierto reloj que cuesta $20000, 0 incluso $500000, en 
rea lidad no es caro, ya que tiene un valor inmenso. Cada reloj Patek Philippe es fabricado a m ano 
por relojeros suizos, con los materiales m as finos, y su proceso de fabricaci6n puede requerir mas 

Costos del 
producto 

Competencia y otros 
facto res externos 

los clientes perciben que el precio de un producto es 
r que su valor, no 10 compraran. Si la compania 

blece el precio de un producto por debajo de sus 
los, sus utilidades se veran afectadas. Entre los dos 
emos, la eslralegia "correcla" de fijaci6n de precios 

aqueila que entrega valor a los clienles y utilidades 
laempresa. 

. ~ Precio minimo 
Par debajo de este 
precio, no hay utilidades 

Estrategias y precios de los 
competidores 

Estrategia, objetivos y mezcla 
de marketing 

Naturaleza del mercado y de 
la demanda 

Valor 
percibido 

por los 
clientes 

Precio limite maximo 
Por arriba de este 

precio, no hay demanda 

$ ~C~----------------------------~_ $$ Precio 
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• FIGURA 110.2 
Fijaci6n de precios 
basada en el valor 
y fijaci6n de precios 
basad a en el costa. 

Los costas desempefian un 
papet importante en la 
asignaci6n de precios. Sin 
embargo. igual Que los otros 
elementos de marketing, una 
buena fijacion de precios 
comienza con el cliente. 

Fijacion de' precios 
por buen valor 

Fijacion de precios basada en el casto 

Disenar un 
buen producto 

Determinar 
los costos 

del producto 

Fijacion de precios basada en el valor 

Evaluar las 
necesidades de 

.. ~ los clientes y' sus 
percepciones 

de valor 

Fijar un precio 
meta que se 

ajuste al valor 
percibido por 

los clientes 

Asignar el precio 
con base en 

el costo 

Determinar los 
costos en que se 

podria incurrir 

Convencer a los 
compradores del 
valor del producto 

Disenar un 
producto que 

entregue el valor 
deseado al precio 

meta 

de un ano. LA un no se convence? Ademas de dar la hora precisa, los relojes Patek Philippe tambien 
representan buenas inversiones. Tienen precios altos, pero conservan 0 incluso aumentan su valor con 
el paso del tiempo. M uchos modelos consiguen una especie de estatus de culto que los vuelve los relojes 
mas cod iciados del planeta. Pero mas alia de la importancia que tiene dar la hora exacta 0 ser una buena 
inversi6n, hay un valor sentimental y emocional asociado con poseer un Patek Philippe. Estos relojes 
son posesiones unicas impregnadas de preciosos recuerdos, esto los convierte en atesorados bienes fa­
miliares. De acuerdo con la compania, "Ia compra de un Patek Philippe a menudo esta relacionada con 
un even to personal-<:omo un exito profesional, una boda 0 el nacimiento de un hijo-- y ofrecerlo como 
regalo es la expresi6n mas elocuente de amor 0 afecto". Los relojes Patek Philippe estan hechos para du­
rar no solamente una vida, sino muchas. Como dice un anuncio: "Usted nunca posee realrnente un Patek 
Philippe, solamente 10 cuida para la siguiente generaci6n". Eso 10 convierte en una verdadera ganga, 
incluso al doble del precio. 

Con frecuencia resulta diffcil para una compania medir el valor que los clientes otorgan a 
su producto. Por ejemplo, calcular el costa de los ingredientes de una comida en un restaurante 
elegante es relativamente senciIlo. Sin embargo, es muy diffcil asignar un valor a otros fac tores 
que generan satisfacci6n, como el sab~r, el ambiente, la relajaci6n, la conversaci6n y el estatus. 
Este tipo de valores son subjetivos y varran segun diferentes consumidores y situaciones. 

No obstante, los consumidores us an estes valores percibidos para evaluar el precio de un 
producto, de manera que la compania debe hacer algo para medirlos. En ocasiones las com­
panias preguntan a los clientes cuanto pagarfa n por un producto basico y por cada beneficio 
anadido a la oferta. 0 bien, una empresa podrfa realizar experimentos para indagar el valor 
percibido a partir de diferentes ofertas del producto. Segun un antiguo proverbio ruso, hay dos 
tontos en cada mercado -uno que pregunta demasiado y otro que pregunta muy poca-. Si el 
vendedor cobra un precio que rebasa el valor percibido por el comprador, las ventas de la com­
pania se vend ran abajo. Si el vendedor cobra menos, sus productos se venderan muy bien, pero 
generara menDs utilidades que si fija precios adecuados al valor percibido. 

Ahora examinaremos dos tipos d e fijaci6n de precios basadas en el valor: fijacion de precios 
par buen valor y fijacion de precios par valor agregado. 

Fijacion de precios por buen valor 
La Gran Recesi6n de 2008 y 2009 (en Estados Unidos) provoc6 un cambio ftmdamental y perdurable 
en las actitudes de los consumidores hacia el precio y la calidad. En respuesta, muchas comp ., 
han modificado sus metodos de fijaci6n de precios para adaptarlos a las cambiantes condici 
nes econ6micas y a las percepciones que tienen los consumidores acerca de los precios. Cada v 
mas, los especialistas en marketing van adoptando estrategias de fijacion de precios por bu 
valor al ofrecer la combinaci6n correcta de calidad y buen servicio a un precio justo. 

Ofrecer la combinacion exacta 
de calidad y buen servicio a un 
precio justo. 

En much os casos, esto ha implicado introducir versiones menos costosas de productos 
marca ya establecidos .• Por ejemplo, T-Mobile agreg6 GoSmart Mobile, una marca de prepa 
para enlace telef6nico inalambrico que ofrece precios bajos para los consumidores conscien 
de su presupuesto, planes que no requieren contrato y, ademas, no cobra tarifas ocultas ni car 
teristicas "inutiles". Tal es el caso del servicio que se obtiene con el "FreeDUM in wireless", q 
esta libre de contratos, tarifas ocultas y limites absurdos. Por su parte, Walmart esta hacien. 
marketing de prueba con una marca de tienda de gran valor, Hamada Price First. Con preo 
todavia mas bajos que los de la marca Great Value, Price First invita a los clientes que les gusta ~4 
rrar a "elegir nuestra marca de mas bajo precio para todos sus productos basicos de alimentos . 

En otros casos, la fijaci6n de precios por buen valor ha implicado el redisefto de m 
existentes para ofrecer mayor calidad por un precio determinado, 0 la misma calidad 
menos dinero. Algunas comparuas han tenido exito al ofrecer menDs valor, pero a precios m 
bajos. Por ejemplo, la cadena de supermercados ALDI ha establecido una impresionante fijaci6n 
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precios por buen valor mediante la cual da a los 
clientes "mas 'mmm' por un d61ar" (vea Marke­
ting real 10.1). 

!)Fijaci6n de precios por buen valor: En consonancia con los tiempos 
de mayor austeridad, T-Mobile agreg6 su GoSmart mobile, una marca de 
prepago de servicio de comunicaci6n inalambrica que ofrece precios bajos 
a los consumidores conscientes de su presupuesto, ademas de planes que 
no requieren contrato, como el servicio que se obtiene con el "FreeDUM in 
wireless". 

A nivel del comercio minorista, ALDI practica 
un importante tipo de fijaci6n de precios por buen 
valor llama do precios bajos todos los dias (EDPL, por 
sus siglas en ingles) . Ofrecer precios bajos todo los 
dias implica mantener precios bajos y constantes, 
todos los dias, con pocos 0 nulos descuentos tem­
porales de precio. Otros minoristas, como Costco 
y Lumber Liquidators, practican el EDPL. Sin em­
bargo, el rey del EDLP es Walmart, que practica­
mente defini6 el concepto. Con excepci6n de unos 
cuantos artkulos por mes, Walmart promete precios 
bajos a diario en todos los productos que vende. En 
contraste, la fijaci6n de precios altos-bajos implica co­
brar precios mas altos todos los dias, pero realizar 
promociones frecuentes para reducir temporalmente 
los precios de articulos seleccionados. Tiendas de­
partamentales como Sears y Macy's practican la fi­
jaci6n de precios altos-bajos al organizar ciertos dias 
de rebajas, ofrecer ahorros a los madrugadores y 
otorgar puntos de recompensa a los tarjetahabientes 
de la tienda por sus compras. 

OT-Mobile USA, Inc. Utilizada con permiso (fotografia de personas). © Peathegee Inc/Blend Images/Gorbis 
Fijacion de precios por valor 
agregado 

Fijacion de precios 
por valor agregado 
Estrategia que consiste en 
ofrecer caracteristicas y 

servicios de valor agregado 
para diferenciar las ofertas de 
una compania y cobrar precios 
mas elevados. 

La fijaci6n de precios basada en el valor no implica simplemente cobrar 10 que los clientes estan 
dispuestos a pagar 0 asignar precios bajos para enfrentar a la competencia. En vez de ello, mu­
chas compaftias adoptan estrategias de fijacion de precios por valor agregado; no reducen 
los precios para igualar los de los competidores, sino que incorporan caracteristicas y servicios 
de valor agregado para d iferenciar sus ofertas y justificar asi sus precios mas altos. Por ejemplo, 
aun cuando se imponen los habitos de gasto moderado de los consumidores, algunas cadenas 
de cines estan agregando servicios para cobrar mas, en vez de reducir los servicios para mantener 
los precios de admisi6n mas bajos: 

Algunas cadenas de cines estan convirtiendo sus salas de exhibici6n multiple en lugares lujosos y mas 
pequenos pero, al mismo tiempo, con mas espacio para los espectadores. Las nuevas salas Premium 
ofrecen caracteristicas de valor agregado, como asientos que se reservan en linea, sillones ejecutivos 
de altos respaldos y forrados en piel 0 con descansabrazos y soportes para los pies, ademas de estar 
equipadas con la ultima tecnologia en sonido digital y amplias pantallas, restaurantes que sirven fi­
nos alimentos y bebidas, e incluso servicio de valet parking .• Por ejemplo, Cinepolis es la empresa 
lider en la industria de salas de cine en Mexico y algunas partes de Latinoamerica; y tiene presencia 

en 11 paises, incluyendo India. Cinepolis, una de las mayores ca­
denas de exhibici6n en el mundo, con mas de 3000 salas, esta a 
la vanguardia a traves de una serie de innovaciones, entre elias: 

~FijaC~6.n de precios por valor agregado: En vez de reducir 
servlclos para mantener precios de admisi6n mas bajos, 
~POIiS ofrece una gran cantidad de servicios en diferentes 

atos. "Una vez que los asistentes experimentan el servicio 
II frecuente que no quieran ir mas a ninguna otra parte". 
o rstock 

Saben satisfacer diferentes gustos: ofrecen toda una la variedad 
de salas: IMAX, 3D, 4DX, VIP, Digital, entre otras. Ademas, tiene 
dulcerias y cafeterias donde se pueden adquirir productos para 
todos los gustos; y para las personas a las que no les gusta salir 
les ofrecen un servicio de peliculas directo a casa a traves de in­
ternet; adiciona lmente tienen sa las tipo estadio (un declive en el 
piso de las butacas para disponer de una mejar visibilidad de la 
pantalla) tanto en Mexico como en America Latina. Proporcionan 
comodidad: se numeran los asientos; cuenta con multiples opcio­
nes de pago; a tiende por telefono a todas horas del dia, y remodel a 
sus salas constantemente. Saben llegar al cliente: ofrecen una tar­
jeta de cliente frecuente; regalan cupones de entradas 2 x 1 para 
utilizar durante la semana, y ofrecen promociones par comprar 
con tarjeta de credito. Aplican descuentos: se puede adquirir una 
membresia por un ano y comprar boletos por internet con 60 por 
ciento de descuento con todas las modalidades de pago. Cinepolis, 
quien recibe a 119.4 millones de asistentes al ano y tiene una par­
ticipaci6n del 63.11 por ciento en el mercado mexicano, capitaliza 
como pocos los avances tecno16gicos. Cinepolis tiene presencia en 
76 ciudades de Mexico, cinco de Centroamerica, 19 de Sudamerica, 
ocho de Asia y tres de Estados Unidos. 
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ALDI: Calidad impresionantemente alta a precios 
imposiblemente bajos, todos los dfas 

Cuando se pi de a alguien que I'nencione la 
cadena de productos comestibles mas grande 
del mundo, es probable que recuerde a Wal­
mart, el minorista mas grande del mundo; 
o quiza a Kroger, la cadena mas grande de 
Estados Unidos que se dedica a vender s610 
comestibles. Un nombre que probable mente 
no venga a la mente es el de ALDI, una ca­
dena de comestibles con sede en Alemania. 
Sin embargo, de manera sorprendente, con 
ingresos anuales que rebasan los $73000 mi­
lIones y mas de 10 mil tiendas en 17 paises, 
ALDI es el noveno minorista mas grande del 
mundo y el segundo entre las cadenas que 
venden exclusivamente productos comesti­
bles, s610 despues de Kroger. Es mas, ALDI 
esta avasallando en los mercados de Estados 
Unidos y de algunos otros paises creciendo 
mas rapidamente que cualquiera de sus riva­
les de mayores dimensiones. 

LC6mo 10 ha logrado ALDI? Su sencilla 
f6rmula para el exito no es un secreto. De he­
cho, casi es un cliche: ofrecer a los clientes 
un surtido basico de articulos cotidianos de 
buena calidad a precios muy bajos todos los 
dias. En la actualidad, muchos vendedores de 
comestibles hacen alarde de ofrecer precios 
bajos; pero esto, en ALDI , es un hecho consu­
mado. Esta cadena en rapida expansi6n pro­
mete a los clientes "Simply Smarter Shopping 
(Simple mente compras mas inteligentes)" y se 
orienta con una larga lista de "verdades ALDI", 
por medio de las cuales entrega "calidad im­
presionantemente alta a precios imposible­
mente bajos". (Verdad #1 de ALDI: Cuando 
tenga que elegir entre comer bien y ahorrar 
dinero, siempre elija ambas cosas). 

ALDI ha redisenado la experiencia de 
compra de alimentos para reducir costos 
y ofrecer a los clientes precios que, segun 
afirma, son 50 por ciento mas bajos que los 
de los supermercados competidores. Para 
mantener costos y precios en niveles bajos, 
ALDI opera tiendas mas pequenas (aproxi­
madamente de un tercio del tamano de los 
supermercados tradicionales) que Ie permi­
ten ahorrar energfa; ademas, cad a tienda 
ofrece unicamente unos 1400 productos co­
mestibles de rapido desplazamiento (comun­
mente, un supermercado maneja casi 40 mil 
articulos) . Casi el 95 por ciento de los arti­
cui os que ofrece ALDI son marcas propias. 
Asi, asegura que los clientes paguen s610 
por el producto sin que haya de por medio 
campanas nacionales de publicidad y mar­
keting de la marca. Ademas, no establece 
precios de promoci6n ni precios para igualar 
a la competencia: tan s610 se apega a su 
eficiente politica de precios muy bajos todos 

los dfas. (Verdad #2 de ALDI: No igualamos 
los precios de otras tiendas porque eso sig­
nificarfa elevar los nuestros) . 

Para reducir costos y transferir los aho­
rros a los clientes, ALDI busca hasta debajo 
de las piedras. Incluso los propios clientes 
ayudan a mantener los cost os bajos: lIevan 
sus propias bolsas (0 las compran en ALDI 
por un m6dico cargo), empacan los pro­
ductos que adquirieron (ALDI no contrata 
a empacadores), Ilevan los carritos de com­
pra al lugar don de los tomaron (para obtener 
un reembolso de $0.25) y pagan con efectivo 
o con tarjeta de debito (no se aceptan tarjetas 
de credito). Sin embargo, para los clientes de 
ALDI, los ahorros bien valen la pena. (Verdad 
#14 de ALDI: Usted no puede comer frivoli­
dades, asi que, Lpara que pagar por elias?). 

Mientras que ALDI reduce costos de ope­
raci6n tanto como Ie es posible, no escatima 
en la calidad . Con la preponderancia de las 
marcas propias, ALDI ejerce absoluto control 
sobre la calidad de los productos que coloca 
en sus anaqueles y promete que 
todo 10 que vende tiene certifica­
ci6n de estar fresco y sabroso. 
La Verdad #60 de ALDI - Hace­
mos que 10 delicioso cueste mu­
cho menos- deja en claro que 
la cadena promete mas que s610 
precios bajos. ALDI respalda su 
promesa con una doble garan­
!fa en todos los articulos: "Si por 
alguna raz6n usted no esta 100 
por ciento satisfecho con cual­
quiera de nuestros productos, 
con gusto se 10 reemplazaremos 
Y Ie devolveremos su dinero". 

ingresos, sino tambien a los clientes de gasto 
moderado de clases media y media alta. 

Nada de esto es novedad para los com­
pradores alemanes, quienes han amado a 
ALDI durante decadas. En Alemania, la ca­
dena opera mas de 4200 tiendas, 10 que re­
presenta mas del 28 por ciento del mercado. 
Eso explica por que Walmart se rindi6 en Ale­
mania tan s610 nueve an os despues de haber 
ingresado a ese mercado. Allado de compe­
tidores como ALDI, los precios normalmente 
bajos de Walmart resultaban demasiado 
caros para los moderados consumidores 
alemanes. 

EI enfoque basi co de ALDI de dejar fuera 
las frivolidades no es para todos. Mientras 
que algunos clientes adoran los precios ba­
jos, los surtidos basicos y la atm6sfera sen­
cilia de las tiendas, otros no pueden imaginar 
la vida sin al menos algunos de los lujos y co­
modidades que ofrecen las cadenas rivales. 
Sin embargo, la mayoria de las personas que 
compran en ALDI rapidamente se convierten 

Para mejorar la calidad del 
surtido, ALDI ha agregado pro­
gresivamente articulos que, por 
10 regular, no se asocian con 
comestibles "de descuento". 
Ademas de alimentos basicos 
en latas, en cajas 0 congela­
dos, ALDI ofrece carne fresca, 
productos homeados y produc­
tos agricolas frescos. Tambien 
ofrece un surtido de bienes de 
especialidad en forma regular y 
peri6dica, como Mama Cozzi's 
Pizza Kitchen Meat Trio Focac­
cia, Appetitos Spinach Artichoke 
Dip y All Natural Mango Salsa. 
Incluso vende una selecci6n de 
productos organicos. Con esa 
oferta de articulos y con sus tien­
das limpias y luminosas, ALDI se 
dirige no s610 a clientes de bajos 

Fijacion de precios por buen valor: ALDI mantiene 
costos bajos de manera que pueda ofrecer a los 
clientes "calidad impresionantemente alta y precios 

imposiblemente bajos" todos los dias. 

Keri Miksza 
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en verdaderos creyentes. Los testimonios 
de los con versos abundan en internet. "Re­
cientemente me cambie a ALDI; antes com­
praba en una tienda 'premium' ... , pero los 
ahorros [de ALDI] me deslumbraron" , afirma 
un cliente. "iComo me gustaria tener unos 
pompones de colores para agitarlas, porque 
soy del equipo de ALDI!" . Otro ferviente ad­
mirador de la cadena dice: 

Muchos clientes tambien se muestran 
entus iastas por sus productos favoritos de 
ALDI, articulos sin los cuales no podrian vivi r 
y que no encuentran en ningun otro lugar. 

Con toda la tradicion que tiene detras y 
su modelo de marketing y de operaciones 
que nunca resulta perdedor, ALDI planea 
una rapida expansion en Estados Unidos. 
La compania ha crecido rapida mente hasta 
contar con 1300 tiendas en 32 estados de 
ese pais. Eso es un logro enorme en com­
paracion con, digamos , Tesco , la cadena de 
descuento britanica que es el segundo mi­
norista mas grande del mundo, la cual tuvo 
que abandonar el mercado estadounidense 

con grandes perdidas despues de solo siete 
anos de operar ahL ALDI aun cuenta con 
capacidad para crecer mas. Tiene un plan 
de $3000 mi llones para abrir 130 tiendas 
en Estados Unidos al ano y su expansion 
Ilegara al 50 por c iento en 2018, al contar 
con 1950 tiendas . Con esa estrategia de 
precios muy bajos todos los dias, ALDI pro­
bablemente logre 0 exceda tal meta. Esas 
son buenas noticias para la compania, pero 
tam bien para los clientes. Cuando ALDI Ile­
gue a su vecindario, "su billetera y sus papi­
las gustativas estara n listas para recibir una 
grata sorpresa" (Verdad #34 de ALDI). 

iEs probable que nunca compre mis provi­
siones de alimentos en otro lugar! Somos 
una familia de tres personas con un presu­
puesto muy limitado, asi que normal mente 
an do en busqueda de anuncios de ofertas y 
de cupones de descuento para ahorrar. Por 
10 regular, voy ados 0 tres lugares diferen­
tes cuando hago mis compras de provisio­
nes cad a dos semanas. En ello gastamos 
$200 al mes y casi siempre me restrinjo a 
esa cantidad. Ahora, en ALDI encuentro 
todos los articulos que estan en mi lista iY 
mi cuenta es de s610 $86! iNo puedo creer 
todo 10 que ahorre! ALDI es ahora la tienda 
de comestibles a la que siempre voy. 

Fuentes: Walter Loeb, "Why Aldi and Lidl Have What It Takes to Beat the Best and the Biggest", Forbes , 30 de octubre 
de 2013, www.forbes.com/siteslwalterloeb/2013/1 0/30/why-aldi-and-lidl-have-what-it-takes-to-beat-the-best-and­
the-biggest!; Leslie Patton, "Aldi Plans to Expand U.S. Store Count by 50% in Next Five Years", Businessweek, 20 
de diciembre de 2013, www.businessweek.com/news/2013-12-20/aldi-plans-to-expand-u-dot-s-dot-store-count­
by-50-percent-in-next-five-years; "Top 250 Global Powers of Retailing 2014", Defoitte, p. G12, www2.deloitte.com/ 
globaVenipages/consumer-businessiarticlesiglobal-powers-of-retailing-2014.html; y www.aldi.us, www.aldi .uslen/ 
new-to-aldo/aldi -truthsl y www.aldi.uslenlnew-to-aldi/switch-save/. consultados en septiembre de 2014 . 

Comentario I Los costos 
del autor establecen el 

limite min imo del prec io, pera 
la meta no es reducir siempre 
los costos al minima. De hecho, 
muchas empresas invierten en 
costos mas altos para poder 
cobrar precios mas elevados y 
logra r mayores margenes de 
ganancia (piense en 105 relojes 
Patek Philippe). La clave esta en 
administra r la distribucion entre 
costos y precios -es decir, 
en determinar cuanto gana 
la compania por el valor que 
entrega a sus clientes. 

Fijacion de precios 
basada en el costa 
Establecer los precios a partir 
de los costos de produccion, 
distribuci6n y venta del 
producto mas una tarifa justa 
de utilidades por el esfuerzo y 
los riesgos. 

Costos fijos (generales) 
Costas que no varian can 
eI nivel de producci6n 0 de 
ventas. 

Costos variables 
Costas que varian en 
proporci6n di recta can el nivel 
de Produccion. 

Costos totales 
Surna de los costas fijos y 
variables para un nivel de 
Producci6n determinado. 

... ~ Fijacion de precios basada en el costo 
Mientras que las percepciones que tienen los clientes del valor establecen ellimite maximo de 
los precios, los costos fijan el nivel minimo del precio que la compania puede cobrar. La fijacion 
de precios basada en el costa consiste en establecer los precios a p artir de los costos de pro­
ducci6n, dis tribucion y venta del producto mas una tarifa justa de u tilidades por el esfuerzo que 
realizo la compania y los riesgos que asumio. Los costos podrian ser un elem ento impartante de 
la estrategia d e fijacion de precios d e una compania. 

Algunas empresas, como Walmart 0 Southwest Airlines, trabajan para convertirse en 
los "productores de bajo costo" de sus respectivas industrias. Las compaiUas con costos mas bajos 
pueden establecer menores precios, 10 cual genera margenes m as reducidos de ganancias pero 
mayores ventas y utilidades. Sin embargo, o tras companias -como Apple, BMW y Steinway­
pagan costos mas altos de manera intencional para agregar valor, cobrar precios mas elevados 
y lograr mayores margenes . Por ejemplo, es mas costoso fabricar un piano Steinway "hecho a 
mano" que un modelo de producci6n Yamaha. Sin embargo, los costos mas altos redundan en 
una mayor calidad, 10 que justifica el increible precio de $87000 de un piano Steinway. La clave 
consiste en administrar la distribuci6n entre los costos y los precios -determinar cuanto gana 
la compania por el valor qu e en trega a sus clientes. 

Tipos de costos 
Los costos de una compafua son de dos tipos: fijos y variables. Los costos fijos (tambien conocidos 
como costos generales) son aquellos que no varian con los niveles d e produccion a de ventas. 
Par ejemplo, una empresa debe pagar cada mes las cuentas de alquiler, calefaccion, intereses y los 
sueldos de los ejecutivos sin importar cuM sea su produccion. Los costos variables cambian en 
proporcion directa con el nivel de producci6n. Cada computadora personal fabricada par HP in­
cluye el costa de microprocesadores, cables, plastico, empaque y otros insumos. Aunque estos costas 
tienden a ser similares par cada unidad producida, se les denomina variables parque su manto total 
varia seglin la cantidad de unidades fabricadas. Los costos totales son la suma de los costas fijos 
y variables para un nivel d e producci6n determinado. La direccion de la empresa desea cobrar un 
precio que, al menos, cubra los costos totales de produccion en un nivel de produccion especifico. 

La campania debe vigilar sus costas en forma cuidadosa. Si Ie cuesta mas que a su s compe­
tid ores fabricar y vender un producto similar, entonces tendra que cobrar un precio mas alto a 
recibir menos u tilidades, 10 cualla colocaria en una desventaja competitiva. 

Costos en diferentes niveles de produccion 
Para fijar precios en forma eficaz, la direccion debe saber como varian sus costas can distintos 
niveles de producci6n. Par ejemplo, s uponga que Texas Instruments (TI) construye una p lanta 
para elaborar mil calculadoras al dia . En la • figura 10.3A se presenta la curva tipica de 
costas promedio a carta plaza (SRAC, por sus siglas en ingles), la cual muestra que el costa 
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• FIGURA 110.3 
Costa par unidad can diferentes 
niveles de producci6n par 
periodo. 
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• FIGURA 110.4 
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de cada calcu ladora es alto si la f<1brica de TI produce s610 unas cuantas unidades al dfa. Sin 
embargo, con forme la producci6n se acerca a las mil calculadoras diarias, el costo promedio por 
unidad disminuye. Esto se debe a que los costos fijos se distribuyen entre un mayor numero 
de unidades, donde a cada unidad Ie corresponde una porci6n menor de los costos fijos. n 
podria intentar fabricar mas de mil calculadoras al dfa, pero los costas promedio aumentarfan a 
causa de que la planta serfa insuficiente. Los trabajadores tenddan que esperar a las maquinas, 
estas se descompondrian con mayor frecuencia y los trabajadores se estorbarfan unos a otros. 

Si Texas Instruments creyera que p uede vender dos mil calculadoras al dfa, tendrfa que 
considerar la opci6n de construir una planta mas grande, la cual usa ria maquinaria y tecnicas 
de trabajo mas eficientes. Asimismo, el costo por unidad de producir dos mil calculadoras al 
dfa serfa mas bajo que el costa unitario de producir mil diarias, como se muestra en la curva de 
costo promedio a largo plazo (LRAC, por sus siglas en ingles) (. figura 10.3B). De hecho, una 
planta con capacidad para fabricar tres mil calculadoras serfa aun mas eficien te, segun muestra 
la figura 10.3B. Pero una planta con una producci6n diaria de cuatro mil unidades seda menos 
eficiente debido a las crecientes deseconomfas de esc ala -demasiados trabajadores que admi­
nistrar, papeleo que haria mas len to el proceso, etc.- La figura 10.3B indica que la planta con 
una producci6n de tres mil unidades al dfa seria la mejor opci6n si la demand a fuera 10 suficien­
temente alta como para mantener ese nivel de producci6n. 

Costas en funcion de la experiencia de produccion 

Costa par unidad como una 
funci6n de la producci6n 
acumulada: curva de experiencia. 

Suponga que Texas Instruments pone en funcionamiento una planta que produce tres 
mil calculadoras al dia. A medida que TI adquiere experiencia en la producci6n de calcu­
ladoras, aprende a hacerlo mejor. Los trabajadores encuentran atajos y se familiarizan 
mas con el equipo. Con la practica, el trabajo se vuelve mas organizado y TI desarrolla 
mejores equipos y procesos de producci6n. Con un volumen de producci6n mas alto, se 
vuelve mas eficiente y logra economfas de escala. Como resultado, los costos promedio 
tienden a disminuir con la experiencia de producci6n acumulada. Esto se muestra enla 
• figura 10.4.5 De esta forma , el costa promedio de producci6n de las primeras lOOmi! 
calculadoras es de $10 por unidad. Cuando la companfa ha producido las primeras 
200 mil calculadoras, el cos to promedio baja a $8.50. Oespues de que su experiencia de 
producci6n acumulada se duplica de nuevo hasta 400 mil unidades, el costa promedio 
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es de $7. A la disminuci6n del costo promedio como resultado de la experiencia de pro­
ducci6n acumulada se Ie denomina curva de experiencia (0 curva de aprendizaje). 

100 000 200 000 400 000 800 000 

Si existe una curva de experiencia con una pendiente hacia abajo, sera muy significa­
tivo para la empresa. No 5610 disminuira el costa de producci6n unitario de la compaiifa. 
sino que 10 had con mayor rapidez si la empresa fabrica y vende mas durante un periodo Producci6n acumulada 

Curva de experiencia 
(curva de aprendizaje) 
Disminuci6n del costa unitario 

promedio de producci6n como 
resultado de la experiencia de 

producci6n acumulada. 

espedfico. Sin embargo, el mercado debe estar preparado para comprar una mayor produc­
ci6n . Y para aprovechar la curva de experiencia, TI necesita obtener una gran participaci6n 
de mercado al inicio del cicio de vida del producto. Esto sugiere la siguiente estrategia de fijaci6nde 
precios: TI debe asignar un precio bajo a sus calculadoras; as!, sus ventas aumentaran y sus cost08 
disminuiran a medida que adquiera mayor experiencia y entonces podra bajar sus precios a~ ~ 

Algunas companfas han desarrollado estrategias exitosas con base en la curva de expenenoa. 
Sin embargo, un enfoque que se concentra s610 en reducir los costos y en explotar la curva de ex­
periencia no siempre funciona. La fijaci6n de precios con base en la curva de experiencia conlleva 
algunos riesgos importantes. Una fijaci6n de precios agresiva da la imagen de que se trata de un 
producto barato. Esta estrategia tambien considera que los competidores son debiles y que no 
estan dispuestos a luchar por igualar los recortes de precios de la empresa. Por ultimo, mientraS 
que la companfa aumenta su volumen de producci6n utilizando una sola tecnologfa, quizelS ~ 
competidor encuentre una tecnologia de menor costo que Ie permita iniciar con precios mas ~aJ 
que los establecidos por el lider del mercado, quien aun estara operando con base en la antigua 
curva de experiencia. 



Fijacion de precios 
mediante margenes 
(fijacion de sobreprecio) 
suma de un sobreprecio 
estandar al costa del producto. 

Fijacion de precios por 
punto de equilibrio 
(fijacion de precios por 
utilidad meta) 
Establecimiento del precio 
con la finalidad de salir sin 
perdidas ni ganancias en 
cuanto a los costos de fabricar 
yvender un producto, 0 bien, 
establecimiento del precio para 
obtener una utilidad meta. 

FIGURA 110.5 
Diagrama de punta de 
equilibria para determinar 
eI precia de utilidad meta 
yel valumen del punta de 
equilibria. 
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Fijacion de precios mediante margenes 
EI metodo de fijaci6n de precios ffi<is sencillo es la fijacion de precios mediante margenes 
(0 fijacion de sobreprecio), la cual consiste en sumar un sobreprecio estandar al cos to del pro­
ducto. Por ejemplo, las comparuas constructoras presentan cotizaciones estimando el cos to total del 
proyecto y agregandole un sobreprecio estandar para obtener utiJidades. Los abogados, contadores 
y otros profesionistas suelen fijar precios sumando un sobreprecio estandar a sus costos. Algunos 
vendedores dicen a sus clientes que cobranln el costo mas un sobreprecio especifico; por ejemplo, las 
companias aeroespaciales fijan de esta forma los precios que cobran al gobierno. 

Para ilustrar el uso de sobreprecios, suponga que un fabricante de tostadoras tiene los costos 
y la proyecci6n de ventas siguientes: 

Costo variable 

Costos fijos 

Unidades que se 
espera vender 

$10 

$300000 

50000 

Entonces, el costo de una tostadora para el fabricante esta dado por la siguiente f6rmula: 

costos fijos $ $300000 $ 
costo unitario= costa variable + 10 + = 16 

unidades vendidas 50000 

Ahora, suponga que el fabricante desea ganar un sobreprecio del 20 por ciento sobre las 
ventas. EI sobreprecio del fabricante esta dado por:6 

costo unitario = ~ __ $20 sobreprecio = --------------
(1 - rendimiento de ventas deseado) 1 - .2 

El fabricante cobraria a los distribuidores $20 por cada tostadora y obtendria una utiJidad 
de $4 por unidad. Los distribuidores, a la vez, cargaran un sobreprecio a la tostadora. Si desean 
ganar el 50 por ciento sobre el precio de venta, cobraran $40 por cada tostadora ($20 + 50 por 
ciento de $40). Esta cifra equivale a un sobreprecio par encima del costa de 100 por ciento ($20/$20). 

(Tiene sentido usar sobreprecios estandar para fijar precios? Por 10 general, no. Cualquier 
metodo de fijaci6n de precios que ignore la demanda y los precios de la competencia tiene pocas 
probabilidades de ofrecer el mejor precio. Sin embargo, la aplicaci6n de sobreprecios continua siendo 
de uso comun por muchas razones. En primer lugar, los vended ores tienen mayor certeza de los 
costos que de la demanda. Al vincular el precio con el cos to, los vendedores simplifican la fijaci6n 
de precios y no necesitan realizar ajustes frecuentes segun los cambios en la demanda. En segundo 
lugar, cuando todas las empresas de la industria utilizan dicho metodo de fijaci6n de precios, estos 
tienden a ser similares y la competencia de precios se reduce al minimo. Tercero, muchas personas 
consideran que la fijaci6n de precios mediante margenes es mas justa para los compradores y para 
los vendedores. Los vended ores obtienen un rendimiento justo por su inversi6n, pero no se apro­
vechan de los compradores cuando la demanda por parte de estos es mayor. 

Analisis del punto de equilibrio y fijacion de precios por utilidad meta 
Otro metodo de fijaci6n de precios orienta do hacia los costos es la fijacion de precios por 
punto de equilibrio (0 una variante llamada fijacion de precios por utilidad meta). La 
compania trata de determinar el precio con el que se compensaran las perdidas y las ganancias 
o con el cual obtendra las utilidades meta que esta buscando. 
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En el punlo de equilibria, que aqui son 30 mil 
unidades, la ulilidad lola I es igual al cosio lolal. 

Utilidad total 

Utilidad meta 
($200000) 

~. 

.... =-___ ....,..L... ______________ Costo fijo 

10 20 30 40 50 
Volumen de ventas en unidades (miles) 

Para lograr una uti lidad mela de 
$200000, la campania debe vender 
50 mil unidades LPero los clienles 
comprariin lad as esas unidades a 
un precio de $20? La campania 
deberia considerar dilerenles 
precios y eslimar los volumenes 
del punlo de equilibria y la 
posible demanda para cada precio. 
Observe la labia 10.1. 



308 PARTE 3 I Diseiio de una estrategia V una mezcla de marketing orientadas a crear valor para el cliente 

Fijacion de precios 
basada en la 
competencia 
Establecimiento de precios con 

base en estrategias, costos, 

precios y ofertas de mercado 

de los competidores, 

La fijaci6n de precios por utilidad meta utiliza el concepto de diagrama de punta de equilibria 
el cual muestra el costa total y la utilidad total que pueden esperarse con diferentes niveles del 
volumen de ventas, En la • figura 10.5 se muestra un diagrama de pW1to de equilibrio 
del fabricante de tostadoras al que nos referimos anteriormente, Los costos fijos son de $300000 
sin importar el volumen de ventas, Los costos variables se suman a los costos fijos para calcular los 
costos totales y estos aumentan cuando el volumen se incrementa, La curva de utilidad total inicia 
en cero y se eleva con cada unidad que se vende. La pendiente de la curva de utilidad total refieja el 
predo de $20 por unidad, 

Las curvas de utilidad total y cos to total se cruzan en las 30 mil unidades. Este es el valumen 
de punta de equilibria. Con un precio de $20, la compania debera vender al menos 30 mil unidades 
para no registrar ni perdidas ni ganancias, es dedr, para que las ganancias totales cubran los 
costos totales. El volumen de punto de equilibrio se calcula mediante la sigu iente f6rmula : 

costa fijo $300000 
volumen de punto de equilibrio = , . bl= $ 0 $ = 30000 

precIO - costo vana e 2 - 10 

Si la compania desea obtener una utilidad, debera vender mas de 30 mil unidades a $20 
cada una. Suponga que el fabricante de tostadoras invirti6 $1 mill6n en el negodo y quiere fijar 
un predo para obtener una utilidad del 20 por den to, 0 $200000. En ese caso, debe vender al 
menos 50 mil unidades a $20 cada una. Si la compania cobra un precio mas alto, no tendril que 
vender tantas tostadoras para lograr su utilidad meta, Sin embargo, es probable que el mercado 
no compre ni siquiera ese volumen menor al precio mas alto, Ello depende, en gran medida, de 
la elasticidad del predo y de los predos de la competencia. 

El fabricante deberia considerar los diferentes precios y estimar los volumenes de equilibrio, 
la demanda probable y las utilidades para cada volumen. Esto se ilustra en la • tabla 10.1 , la 
cual muestra que, conforme el precio aumenta, el volumen de equilibrio disminuye (colurrma 2), 
Sin embargo, conforme el precio aumenta, la demanda de tostadoras tambien baja (colurrma 3), 
A un precio de $14, como el fabricante s610 obtiene $4 por tostadora ($14 menos $10 de costos va­
riables), debera vender un volumen muy alto para alcanzar el punto de equilibrio. Aunque el pre­
cio bajo atrae a muchos compradores, la demanda todavia esta por debajo del punto de equilibrioy 
el fabricante perdera dinero, En el otro extremo, con un precio de $22, el fabricante obtiene $12 por 
tostadora y s610 necesita vender 25 mil unidades para alcanzar el punto de equilibrio. Sin embargo, 
con este precio tan elevado, los consumidores compraran muy pocas tostadoras y las utilidades 
seran negativas. La tabla indica que un precio de $18 produce las utilidades mas altas, Observe 
que ninguno de los precios produce la utilidad meta del fabricante, es decir, $200000. Para lograr 
ese rendimiento meta, el fabricante debera buscar formas de reducir los costos fijos 0 variables yas! 
reducir el volumen de punto de equilibrio, 

Comentario I AI fijar precios, 
del autor la campania 

tambien debe tomar en cuenta 
los precios de los competidores, 
Sin importar cuill sea el precio 
que asigne - alto, bajo 0 

intermedio-, debe asegurarse 
de entregar a los clientes un va lor 
superior por ese precio, 

"'~ Fijacion de precios basada en la competencia 
La fijacion de precios basad a en la competencia implica establecer precios con base en estrate­
gias, costos, precios y ofertas de mercado de los competidores. Los consumidores basaran sus juicios 
sobre el valor de un producto seglin los predos que los competidores cobren por productos similares, 

Al evaluar las estrategias de precios de sus competidores, la compafua deberia plantearse 
varias preguntas. Primero, Lla oferta de mercado de la empresa es comparable con la oferta de los 
competidores en terminos del valor para los clientes? Si los consumidores perciben que el pro­
ducto 0 servicio de la empresa brinda mayor va lor, la compafua podrfa cobrar un precio mas alto . 

• Tabla 10.1 Volumen punto de equilibrio y utilidades con diferentes precios. 

Demanda de unidades Demanda de unidades Utilidad 
necesaria para alcanzar esperada a un precio total Costos Utilidad 

Precio el punto de equilibrio determinado (1) x (3) totales* (4) - (5) -
$14 75000 71000 $994000 $1010000 -$16000 

16 50000 67000 1 072000 970000 102 000 

18 37500 60000 1 080000 900000 180 000 

20 30000 42000 840000 720000 120 000 

22 25000 23000 506000 530000 - $24 000 -
'Se suponen costos fijos de $300000 y costas variables constantes por unidad de $10, 
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Si perciben un menor valor respecto a los productos de la 
competencia, la compania debera cobrar un precio mas bajo 
o modificar las percepciones de los clientes para justificar el 
precio mas alto. 

Despues habra que preguntarse, Lque tan fuertes son 
los competidores actuales y que estrategias de fijaci6n de 
precios estan utilizando? Si la empresa enfrenta un grupo 
de competidores mas bien pequenos que cobran precios 
altos con respecto al valor que entregan, podda cobrar pre­
cios mas bajos para sacar a los competidores mas debiles 
del mercado. Si el mercado se encuentra dominado por 
competidores mas grandes que establecen precios bajos, la 
compania deberia servir a nichos de mercado desatendi­
dos ofreciendoles productos de valor agregado a precios 
mas altos .• Por ejemplo, considere City Market de Co­
mercial Mexicana: 

.. Fijaci6n de precios frente a competidores mas grandes que 
ofrecen precios bajos: City Market se dirige a un segmento "de alto 
nivel". Son los productos y los servicios ofrecidos, no precios bajos, 
10 Que hace que sus clientes regresen. 

City Market, de Comercial Mexicana (conocida popularmente 
como "La Comercia l" 0 "La Comer"), es una cadena mexicana 
de supermercados, con gran presencia en el pais. A mediados 
de 2006, Controladora Comercial Mexicana realizo otro es­
fuerzo por segmentar su mercados y lanzo "City Market", que 
fue inaugurado el 10 de marzo de ese ano, como el concepto 
mas sofisticado de autoservicio en Mexico. City Market es una 

Comentario I Ahora que ya 
del autor expl icamos las 

ties estrategias generales para fijar 
precios - con base en el va lor, en 
elcosto y en 105 competidores-, 
estudiaremos algunos de 105 

muchos factores que infiuyen 
en las decisiones de fijacion 
de precios. 

tienda de ultramarinos, dirigido a un tipo de consumidor de 
nivel socioeconomico alto. Esta tienda esta orientada a un segmento de clientes "premium", ofreciendo 
una gran varied ad de productos exclusivos y netamente gourmet provenientes de mas de 25 paises de 
los cinco continentes. Actualmente existen solo dos sucursales, ambas ubicadas dentro de la Ciudad de 
Mexico, en competencia directa, en este rubro, con Liverpool y El Pa lacio de Hierro, conocidas tiendas 
departamentales que atienden a un segmento de mercado de nivel a lto. 

De su portafolio de productos, el 90 a 95 por ciento son alimentos, y su objetivo es resolver 
necesidades inmediatas de comida 0 cena (a limentos preparados y refrigerados que solo requieren 
calentarse), enfocandose en personas de elevados ingresos; por 10 que dentro de su ca talogo cuenta 
con gran variedad de productos gourmet, nacionales e importados, as! como frutas, verduras, jugos 
y especias exoticas. En un area complementaria se ubican productos como cervezas, agua y cafe de 
marcas y productos premium, como las francesas Hediard y Feyel, la suiza Lindt y la italiana Illy. 
Otro de los serv icios que City Market proporciona es el bar de Pintxos, en donde ofrece la variedad 
mas representativa de platillos elaborados con ingredientes tradicionales de Espana . Ademas de los 
productos, la ex peri en cia en sofisticacion se amplia con la tecnologia con que cuenta: cajas de au toco­
bro, carritos con escaner para los productos, hornos de rapida cocci on y descongelamiento, tambien 
presenta pantallas electronicas de precios en todos sus estantes. Desplegada en una superficie de 2000 
metros cuadrados, City Market apuesta por la comod idad y un excelente servicio para sus clientes. 

LQUe principio deberia guiar las decisiones acerca del precio que se debe cobrar en relaci6n 
con los precios de los competidores? La respuesta es sencilla en teoria, pero a menudo difici l 
en la practica: sin importar cual sea el precio que usted asigne -alto, bajo 0 intermedio-, ase­
gu rese de entregar a los clientes un valor superior por ese precio. 

·· · ··~ Otros factores internos y externos que afectan 
las decisiones de fijacion de precios 
Ademas del valor percibido por los clientes, de los costos y las estrategias de los competidores, 
la compania debe considerar varios factores internos y extern os adicionales. Algunos de los fa c­
tores internos que afectan la fijaci6n de precios son la estrategia general de marketing de la 
empresa, sus objetivos y su mezcla de marketing, asi como otros aspectos organizacionales. Los 
factores externos incluyen la naturaleza del mercado y de la demanda tanto como otros factores 
ambientales. 

Estrategia, objetivos y mezcla generales de marketing 
El precio es s610 uno de los elementos de la estrategia general de marketing de una compania. Por 
ello, antes de establecerlo, la compafiia debe decidir su estrategia general de marketing para el 
producto 0 servicio. En ocasiones, la estrategia general de una compania se desarrolla en torno a 
su precio e historia de valor. Por ejemplo, Trader Joe's, gracias a su posicionamiento unico basado 
en el precio-valor como minorista de alimentos, se ha convertido en la cadena de tiendas de co­
mestibles mas popular y de mas rapido crecimiento en Estados Unidos. Trader Joe's comprende 
que el exito se deriva no s610 de los productos que ofrece a los clientes 0 de los precios que co­
bra, sino de una combinaci6n de productos, precios y operaciones de sus tiendas que genera el 
maximo valor para el cliente -10 que los clientes obtienen a cambio de los precios que pagan (vea 
Marketing real 10.2). 
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EI posicionamiento unico de precio-valor de Trader Joe 's: 
productos gourmet a precios bajos 

Una manana de principios de julio, en el ba­
rrio Chelsea de Manhattan, se reunio una 
multitud entusiasta. EI motivo: Trader Joe's 
inauguraria una nueva tienda y los compra­
dores compartian su jubilo por el arribo a 
su vecindario del minorista de moda. Trader 
Joe's es mas que una tienda de comest ibles: 
es una experiencia cultural. Sus anaqueles 
estan abarrotados con bienes que son lu­
jos exoticos a precios accesibles. Cuando 
uno busca crema de mani organica Valen­
cia, huevos de granja, nueces de la India 
con limon y chile provenientes de Tailan­
dia 0 galletas de mantequilla belgas, ellugar 
indicado para encontrarlos es Trader Joe's. 
Tan solo unos cuantos minutos despues de 
la inauguracion, la avalancha de clientes 
hada casi imposible caminar por los pasi­
Ilos. Formaron largas filas ante las cajas con 
carritos lienos de botellas de vino Charles 
Shaw -tambien conocido como "Two­
Buck Chuck" - , que se venden exclusiva­
mente en Trader Joe's a $2.99 cada una, 
ademas de un surtido de otros productos 
gourmet exclusivos de la tienda a precios 
increiblemente bajos. Todo esto ha hecho 
de Trader Joe's uno de los minoristas de 
mayor exito en Estados Unidos. 

En realidad, Trader Joe's no es una tienda 
de productos gourmet; tam poco de comesti­
bles a precios de descuento. Mas bien, es un 
poco de am bas cosas. Trader Joe's ha dado 
un giro especial a la ecuacion precio-valor 
en el comercio de alimentos -al que Ilama­
remos "gourmet a precios bajos" -. Ofrece 
productos gourmet unicos en su especie, a 
precios bajisimos, en medio de una atm6sfera 
festiva y de descanso que hace que comprar 
sea divertido. Como quiera que se Ie defina, 
el ingenioso posicionamiento de Trader Joe's, 
basado en el precio-valor, ha conformado una 
clientela de devotos, casi a niveles de culto, 
a quienes les encanta 10 que compran en Tra­
der Joe's por los precios que pagan. 

Trader Joe's se describe como una "isla 
paradisiaca" donde "cada dia se descubren 
valiosos tesoros, aventura y sabor". Los 
clientes van de un lado a otro en medio del 
buli icio y entre muros cubiertos por tablones 
de cedro que ilustran paisajes con pal me­
ras, en tanto que, ocasionalmente, se escu­
cha una campana de barco en el area de 
cajas para alertar sobre anuncios especia­
les. Los alegres empleados, siempre en la 
mejor disposicion de ayudar y que se distin­
guen por sus camisas hawaianas, platican 
con los clientes sobre temas que van desde 
el clima hasta sugerencias de productos 
para fiestas. En la inauguracion de la tienda 
ubicada en Chelsea, los empleados dieron 

la bienvenida a los clientes regalandoles ga­
Iletas y saludandolos con las palmas en alto 
haciendo chocar los dedos de sus man os. 
Los clientes no solo compran en las tiendas 
Trader Joe's, tam bien las experimentan. 

Los anaqueles estan repletos de un sur­
tido eciectico de comestibles con calidad 
gourmet. Trader Joe's tiene en su inventario 
un surtido limitado de aproximadamente cua­
tro mil productos (en comparacion con los 50 
mil articulos que se encuentran en una tienda 
convencional de comestibles). Sin embargo, 
el surtido es unico en Trader Joe's, inclu­
yendo combinaciones especiales de alimen­
tos gourmet con distintas salsas, sopas listas 
para servirse, entradas frescas y congeladas, 
snacks y postres -todos libres de coloran­
tes y saborizantes artificiales y de conserva­
dores-. Trader Joe's es un deleite para los 
am antes de la buena com ida ya que ofrece 
productos como galietas de maiz horneadas, 
bebidas a base de fresas organicas, crema 
de mani Valencia, cafe que se compra a los 
productores en el marco de un comercio 
justo, arroz frito con kimchi (verduras fermen­
tadas al estilo coreano) y galletas de jengibre. 

Otro factor que hace que los productos 
de Trader Joe's sean tan especiales es que la 
mayoria no se consigue en ningun otro lugar. 
Por ejemplo, trate de encontrar en alguna 
otra tienda las galietas Ginger Cats 0 las fritu­
ras de tortillas elaboradas a base de quinoa y 
frijol negro. Mas del 85 por ciento de los pro­
ductos que ofrece la tienda son de marcas 
propias que se venden exclusivamente en 
Trader Joe's. Casi 

Una atm6sfera especial en las tiendas 
productos gourmet exclusivos y empleado~ 
atentos y dispuestos a ayudar suena como 
una receta para obtener precios elevados, 
Pero esa conclusion no se cumple en Tra­
der Joe's. Mientras que los competidores 
de lujo, como Whole Foods Market, co­
bran precios elevados que est en a la altura 
de sus mercancias ("productos integrales 
cuentas integrales"), Trader Joe's sorprend~ 
a los clientes con sus precios relativamente 
insignificantes. No todos los precios son 
bajos en terminos absolutos, pero son una 
verdadera ganga en comparacion con 10 
que se pagarfa por la misma cali dad y co­
modidad en cualquier otra parte. "En Trader 
Joe's nos preocupa tanto el valor como la 
comida deliciosa", afirma la compania. "As! 
que usted puede enfrentar el gasto de ser 
aventurero sin entrar en quiebra". 

LC6mo es que Trader Joe's mantiene sus 
precios tan bajos? Con el fin de apoyar su 88-
trategia general de precio-valor, la compania 
modela con sumo cuidado los elementos que 
no tienen que ver con el precio. Para empe­
zar, las operaciones de Trader Joe's son aus­
teras y tiene un interes por ahorrar dinero que 
raya en el fanatismo. Para mantener los cos­
tos bajos, por 10 regular, ubica sus tiendas en 
lugares poco transitados, donde la renta 
es baja, como centros comerciales de la franja 
suburbana. Las pequenas dimensiones de 
sus tiendas y trastiendas, ademas del surtido 
limitado de sus productos, dan como resul­
tado instalaciones reducidas y bajos costos 

cualquier cliente 
pod ria mencionar 
una lista de sus 
productos favo­
ritos de Trader 
Joe's sin los cua­
les no podrfa vivir 
-yes una lista 
que crece rapida­
mente - . Por 10 
regular, la gente 
acude a la tien­
da para comprar 
unos cuantos de 
sus productos fa­
voritos, pero pron­
to Ilena el carrito. 
"Parece que ac­
tivan a sus cl ien­
tes", comenta un 
analista de la in­
dustria de los ali-
mentos. 

La estrategia unica de Trader Joe's, basad a en el precio-valor, ha 
conformado una clientela de devotos, casi a niveles de culto, a 
quienes les encanta 10 que obtienen por los precios que pagan. 

© ZUMA Press, Inc'/Alamy 
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de inventario. Las tiendas Trader Joe's aho­
. rran dinero al eliminar grandes secciones de 
productos agrfcolas y las costosas areas 
de productos horneados, carnicerfa, char­
cuterfa y pescaderfa. Por 10 que respecta a 
sus marcas propias, Trader Joe's compra 
directamente de los proveedores y es im­
placable al negociar los precios. 

Por ultimo, este frugal minorista ahorra 
dinero al no gastar casi nada en publicidad; 
tarnpoco ofrece cupones, tarjetas de des­
cuento, ni organiza promociones especia­
les de ningun tipo. La combinaci6n unica de 
Trader Joe's de productos ex6ticos y precios 
!)ajos genera muchos comentarios positiv~s 
entre los clientes, quienes se convierten en su 
mejor vehiculo de promoci6n y recomenda­
ci6n, de manera que en realidad no necesita 
anunciarse ni hacer promociones basadas en 
el precio. Lo mas cercano a una promoci6n 
oficial es el sitio web y la aplicaci6n m6vil de la 
oompania, ademas de su boletfn electr6nico 
mensual, The Fearless Flyer. EI arma promo­
cional mas poderosa de Trader Joe's es su 
~ercito de fieles seguidores. Los clientes in­
cluso han iniciado sus propios sitios web que 
giran en torno a Trader Joe's, como www. 
traderjoesfan.com, donde comentan acerca 
de nuevos productos y nuevas tiendas, inter-

cambian recetas y narran sus historias favori­
tas relacionadas con la cadena. 

De esa forma, al haber encontrado la 
f6rmula precio-valor correcta, Trader Joe's se 
ha convertido en uno de los minoristas mas 
populares y de crecimiento mas rapido en 
Estados Unidos. Sus mas de 415 sucursales 
en 32 estados ahora cosec han ventas anua­
les estimadas en $11 400 miliones, mas del 
doble de la cifra que registraba hace cinco 
anos. Las tiendas Trader Joe's obtienen la 
sorprendente suma de $1750 por pie cua­
drado de instalaciones, mas del doble que el 
promedio registrado en la industria de los su­
permercados. La revista Consumer Reports 
ubic6 recientemente a Trader Joe's, junto con 
Wegmans, como la mejor cadena de super­
mercados en Estados Unidos. 

Y todo es resultado de la combinaci6n de 
valor y precio -10 que el cliente obtiene por 
10 que paga -. Basta preguntar a un cliente 
regular como Chrissi Wright, quien se en­
contraba una manana explorando su tienda 
local de Trader Joe's en Bend, Oregon: 

Chrissi espera salir de Trader Joe's 
can ocho botellas del popular vino 
Charles Shaw, cada una de las cuales 
cuesta $2.99, sostenidas bajo sus bra­
zos. "Adora a Trader Joe's porque me 
permite comer como un yuppie sin tener 
que gastar mucho dinero", afirma Wright. 
"Los productos son de cali dad gourmet, 
a menudo amigables can el ambiente y 
maravillosos ... y, desde luego, hay vino 
Two-Suck Chuck -posiblemente la mas 
grande innovaci6n de nuestro tiempo". 

erminacion de costos 
objetivo 
i6n de precios que inicia 
un precio de venta ideal y 

establece costos meta 

Fuentes: Con base en informacion de Emma Sapong, "Trader Joe's Has Them Wowed", McClatchy-Tribune 

Business News, 17 de febrero de 2013; "Top 35 Private Label Retailers", Private Label Buyer, 2 de octubre de 

2013, www.privatelabelbuyer.com/art icles/87669-top-35-private-1abel-retailers; Anna Sowa, 'Trader Joe's: Why 

the Hype?", McClatchy- Tribune Business News, 27 de marzo de 2008; Beth Kowitt, "Inside the Secret World of 

Trader Joe's", Fortune, 23 de agosto de 2010, pp. 86-96; Laura Huchzermeyer, "What's So Great About Trader 

Joe's? Cookie Butter and 3,000 Other Products", Bizmology, 23 de septiembre de 2013, http;l/bizmology. 

hoovers.com/2013/09/23/whats-so-great-about-trader-joes-cookie-butter-and-3000-other-private-label-pro­

ducts/ ; "SN's Top 75 Retailers & Wholesalers 2014", Supermarket News, http://supermarketnews.com/trader­

joe-s-co-2014; y www.traderjoes.com. consultado en septiembre de 2014. 

Si una compania ya eligi6 su mercado meta y su posicionamiento de manera cuidadosa, 
entonces Ie resultara mas sencillo establecer su estrategia de mezda de marketing, induyendo 
el precio. Por ejemplo, Amazon posiciona su tableta Kindle Fire afirmando que ofrece 10 mismo 
(0 induso mas) por menos y Ie fija un precio 40 por ciento men or que el de las tabletas iPad de 
Apple y Galaxy de Samsung. Recientemente, comenz6 a dirigirse a familias con nmos peque­
nos posicionando la Kindle Fire como la "tableta perfecta para 1a familia", con modelos cuyos 
precios son tan bajos como $159, y el servicio todo en uno Kindle FreeTime desde $2.99 al mes, 
10 cual permite el acceso a libros, juegos, aplicaciones educativas, peUculas y programas de te­
levisi6n para nifios de tres a ocho afios. Asi, la estrategia de fijaci6n de precios de Kindle esta 
determinada, en buena me did a, por las decisiones acerca del posicionamiento en el mercado. 

La fijaci6n de precios podrfa desempefiar un papel importante en ellogro de los objetivos de 
la empresa en muchos niveles. Una compania puede establecer precios para atraer a nuevos 
dientes 0 conservar a los ya existentes de manera redituable. Puede fijar precios bajos para evitar 
que la competencia ingrese al mercado, 0 bien, fijar precios a los niveles de los competidores para 
estabilizar el mercado. Tambien puede fijar precios con el fin de conservar la lealtad y el apoyo 
de los distribuidores 0 para evitar la intervenci6n del gobierno. Es posible reducir los precios de 
manera temporal para crear entusiasmo por una marc a, 0 fijar el precio de un producto de ma­
nera que ayude a elevar las ventas de otros productos existentes en la linea de la empresa. 

Las decisiones de fijaci6n de precios deben coordinarse con las de diseno, distribuci6n y 
promoci6n del producto para conformar un programa de mezda de marketing integrado que 
sea consistente y eficaz. Las decisiones que se toman en relaci6n con otras variables de la mezda 
de marketing tambien podrfan incidir sobre las decisiones de fijaci6n de precios. Por ejemplo, 
la decisi6n de posicionar el producto con una calidad de alto desempefio implicarfa que el ven­
dedor cobre un precio mas alto para cubrir los mas elevados costos, en tanto que los productores 
que esperan que sus distribuidores apoyen y promuevan sus productos quiza deban establecer 
precios con mayo res margenes de ganancia para los distribuidores. 

A menudo las companias posicionan sus productos segun el precio y despues ajustan otras 
decisiones de la mezda de marketing a los precios que desean cobrar. Aqui, el precio constituye 
un factor crucial en el posicionamiento del producto definido por el mercado, la competencia y el 
diseno del producto. Muchas empresas apoyan esa dase de estrategias de posicionamiento con 
base en el precio mediante una tecnica llamada determinacion de costos por objetivo, la cual 
invierte el proceso comun en el cual primero se disena un nuevo producto, luego se determina 
su costa y despues se pregunta: "LPodemos venderlo a tal precio?". En vez de ello, la determi­
naci6n de costos por objetivo inicia can un precio de venta ideal, basado en consideraciones de 
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valor del cliente, y despues se determinan costos meta que 
aseguraran se cum pia con ese precio. Por ejemplo, cuando 
Honda empezo disenar el Fit, partio de un precio inicial de 
$13950 y teniendo en mente un rendimiento en carretera 
de 33 millas por galon. Despues diseno un pequeno auto­
movil moderno y vigoroso con costos que Ie permitieron 
entregar a los clientes meta esos valores. 

Otras empresas Ie restan importancia al precio y utili­
zan otras herramientas de la mezcla de marketing para crear 
una posicion que no este basada en el precio. Con frecuencia, la 
mejor estrategia no consiste en cobrar el menor precio, sino 
en diferenciar la oferta de marketing para que valga el pre­
cio mas alto .• Por ejemplo, Vertu, el fabricante de telefonos 
inteligentes de lujo, otorga un alto valor a sus productos y 
cobra precios elevados que esten a la par de ese valor. Los 
telefonos Vertu se e1aboran con materiales de alta calidad 
como titanio y cristal de zafiro, y cada aparato es ensamblad~ 
a mana por un solo artesano en Inglaterra. Estos telefonos in­
corporan servicios adicionales como Vertu Concierge, el cua! 
ayuda a los usuarios a crear experiencias personales y a ob­
tener recomendaciones. Los telefonos Vertu se venden a un 
precio promedio de $6000, los mejores modelos cuestan mas 
de $10 000. Los c1ientes meta reconocen la elevada calidad de 
Vertu y estan dispuestos a pagar mas por obtener uno? 

Incluso algunos especialistas en marketing posicio­
nan sus productos en precios altos presentando los pre­
cios elevados como parte del atractivo de su producto. Par 
ejempl0, Grand Marnier ofrece una botella de conac Cuvee 
du Cent Cinquantenaire a $225 mediante la siguiente £rase 
publicitaria: "Dificil de encontrar, imposible de pronunciar 
y exorbitantemente costoso". Y Titus Cycles, un fabricante 
de bicicletas de lujo, se refiere a sus precios elevados en sus 
anuncios. Un comercial muestra con humor a un hombre en­
tregando a su novia un anillo de comprorniso con una "eir­
conia cubica (sin tallar)" para poder comprarse una bicicleta 
Titus Vuelo para el. Precio minorista sugerido: $7750.00. 

• Posicionamiento en un precio alto: Vertu, fabricante de teh~fonos 
inteligentes de lujo, otorga un alto valor a sus productos y cobra 
precios elevados que esten a la par de ese valor. Precio promedio: 
casi $6000. 

As!, los especialistas en marketing deben considerar 
toda la estrategia y la mezcla de marketing al establecer pre­
cios. Sin embargo, una vez mas, incluso cllando senalen el 
precio, deben recordar que los clientes pocas veces compran 

Vertu 
solo por el precio, tambien buscan productos que les proporcionan el mejor valor en terminos de 
los beneficios recibidos por los precios pagados. 

Consideraciones organizacionales 
Dentro de una organizacion, la direccion debe decidir quien fijara los precios. Las comparuas 
manejan la asignacion de precios de diversas formas. En las empresas pequenas, la alta direcci6n 
suele fijar los precios en vez de los departamentos de marketing 0 de ventas. En las comparuas 
grandes, la fijacion de precios suele estar en manos de gerentes de division 0 de producto. En 
los mercados industriales, en ocasiones los representantes de ventas estan autorizados para ne­
gociar con los c1ientes dentro de ciertos intervalos de precio. Aun en ese caso, la alta direcci6n 
establece los objetivos y las polfticas de fijacion de precios y a menudo aprueba los precios pro­
puestos por las gerencias de menor nivel 0 por los representantes de ventas. 

En indus trias donde la fijacion de precios es un factor fundamental (lineas aereas, empresas 
aeroespaciales, acereras, de ferrocarriles, companias petroleras), por 10 general, las organizacio­
nes tienen un departamento de fijacion de precios que establece los mejores precios 0 que ayuda 
a otros a hacerlo. Esos departamentos deben rendir cuentas al departamento de marketing 0 a la 
alta direccion. Otros individuos que influyen en la fijacion de precios son los gerentes de ventas, 
de produccion, de finanzas y los contadores. 

EI mercado y la demanda 
Como senalamos antes, una fijacion de precios adecuada se inicia al en tender como es que las 
percepciones de va lor por parte de los clientes afectan los precios que estan dispuestos a pa­
gar. Tanto los consumidores como los compradores industriales hacen una comparacion entre 
el precio de un producto 0 servicio y los beneficios de adquirirlo. As!, antes de fijar precios, el 
comerciante debe en tender la relacion que hay entre el precio y la demanda de su producto. 
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En esta seccion, profundizaremos en la relacion entre precio y demanda y examinaremos como 
varia en distintas clases de mercados. Despues, estudiaremos metodos para analizar la relacion 
entre precio y demanda. 

Fijacion de precios en diferentes tipos de mercados 
La libertad que tiene el vendedor para fijar los precios varia segu.n los diferentes tipos de merca­
dos. Los economistas reconocen cuatro tipos de mere ados, cada uno de los cuales representa un 
reto diferente en cuanto a la fijacion de precios. 

Si hay competencia pura, el mercado consta de mu­
chos compradores y vendedores que comercian con 
algu.n producto uniforme como trigo, cobre 0 valores 
financieros. Ningu.n comprador 0 vendedor individual 
tiene un efecto importante sobre el precio vigente en 
el mercado. En un mercado puramente competitivo, la 
investigacion de mercados, el desarrollo de productos, 
la fijacion de precios, la publicidad y la promoci6n de 
ventas desempenan un papel menor 0 nulo. Asi, en 
estos mercados los comerciantes no dedican mucho 
tiempo a la estrategia de marketing. 

~ Fijac i6n de precios en la competencia monop6lica: Honda dist ingue 
su minivan Odyssey por medio de una asignaci6n de marca y una 
publicidad s6l idas, reduciendo asi el impacto del precio. Los anuncios 
en tone de broma con el tema "La camioneta de sus suenos" dicen a los 

En la competencia monop61ica, el mercado consta de 
much os compradores y vended ores que comercian 
dentro de un intervalo de precios, no con un solo pre­
cio de mercado. Existe un rango de precios debido a 
que los vendedores pueden diferenciar sus ofertas ante 
los compradores. Como hay muchos competidores, 
cada empresa se ve menos afectada por las estrategias 
de fijacion de precios de los competidores, en compa­
racion con los mercados oligopolicos. Los vendedores 
tratan de desarrollar ofertas diferenciadas para distin­
tos segmentos de clientes y, ademas del precio, utili­
zan libremente la asignacion de marca, la publici dad 
y las ventas personales para distinguir sus ofertas. 
• De esta manera, Honda dis tingue su minivan Ody­
ssey por medio de una asignacion de marca y una 
publicidad solidas, reduciendo asi el impacto del 
precio. Los anuncios en tone de broma con el tema 

padres de familia que "Ia nueva Odyssey tiene todo 10 que uno pod ria 
sonar para una cam ion eta, si es que uno tuviera suenos al respecto". 

Anuncio impreso, cortesia de American Honda Motor, Co. , Inc. 

CUrva de demanda 
Curva que muestra el numero 
de unidades que el mercado 
comprara en un periodo 
determinado a los diferentes 
precios que podrian cobrarse. 

"Van of Your Dreams (La camioneta de sus suenos)" dicen a los padres de familia que "Ia nueva 
Odyssey tiene todo 10 que uno podria sonar para una camioneta, si es que uno tuviera suenos 
aJ respecto". Mas alia de las caracteristicas estandar que usted espera encontrar en una camio­
neta, Honda Ie asegura que tambien se encontrara rodeado por un sorprendente despliegue de 
tecnologia, una maravilla de ingenio, e incluso una aspiradora incorporada. 

En la competencia oligop6lica, el mercado consta de unos cuantos vendedores de grandes di­
mensiones. Por ejemplo, solo cuatro companias -Verizon, AT&T, Sprint y T-Mobile- controlan 
mas del 90 por ciento del mercado de proveedores de servicio de comunicacion inalambrica en 
Estados Unidos. Debido a que hay pocos vendedores, cada uno esta alerta y es sensible ante las 
estrategias de fijaci6n de precios y los movimientos de sus competidores. En un monopolio puro, el 
mercado esta dominado por un solo vendedor, que podria ser un monopolio gubernamental 
(el servicio postal estadounidense), un monopolio privado regulado (una compania de genera­
cion de energia electrica) 0 un monopolio privado no regulado (De Beers y los diamantes). En 
cada caso, la fijacion de precios se maneja en forma unica. 

Analisis de la relacion entre precio y demanda 
Cada precio que la compania pod ria cobrar origina un nivel distinto de demanda. La relacion 
entre el precio que se cobra y el nivel de demand a resultante se muestra en la curva de de­
manda de la • . figura 10.6. La curva de demanda indica el numero de unidades que el mer­
cado comprara en un periodo determinado a los diferentes precios que podrian cobrarse. En el 
caso normal, la demanda y el precio se relacionan de manera inversa -es decir, a mayor precio 
habra menor demanda-. De este modo, la compaNa venderia menos si aumenta su precio de PI 
a P2. En resumen, es probable que los consumidores con presupuestos limitados compren menos 
de un articulo si su precio es demasiado alto. 

Comprender la curva de precio-demanda de una marca es crucial para tomar buenas de­
cisiones de fijacion de precios. ConAgra Foods aprendio esta leccion al fijar los precios de sus 
comidas congeladas Banquet:s 

Cuando ConAgra Foods trat6 de recuperar los altos costos de sus artfculos de consumo aumentando 
el precio de !ista de sus comidas Banquet de $1 a $1.25, los consumidores se disgustaron. Las ventas 
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• FIGURA 110.6 
Curvas de demanda. 
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EI precio y la demanda estan relacionados 
-a nadie sorprende estD-. Por 10 general, 
precios altos dan por resultado una baja 
demanda. Sin embargo. en el caso de 
algunos productos de prestigio, la relacion 
podria ser inversa. Un precio mas alto 
indica mayor calidad y estatus, generando 
mayor demanda. 
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Elasticidad precio 
Medida de la sensibilidad de 
la demanda ante cam bios en 
el precio. 

Cantidad demandada por periodo 
A. Demanda inelastica 

Cantidad demand ada por periOdo 
B. Demanda elastica 

cayeron, forzando a ConAgra a vender el excedente a precios de descuento. Resulta que "el compo­
nente principal de las comidas Banquet -su atributo clave- es que deben costar $1", afirma el direc­
tor general de la empresa, Gary Rodkin. "Todo 10 demas pierde importancia en comparaci6n con eUo". 
El precio regres6 a $1 por comida . Para ganar dinero a ese precio, ConAgra esta manejando mejor sus 
costas: redujo el tamano de las porciones y recurri6 a ingredientes mas baratos. Ademas de sus comi­
das Banquet, ConAgra fija precios para todos sus productos congelados y enlatados por debajo de $1 
la porci6n. Los consumidores estan respondiendo bien a los esfuerzos de la marca por mantener los 
precios bajos. Oespues de todo, (d6nde mas se puede encontrar una comida por $1? 

La mayoria de las empresas tratan de medir sus curvas de demand a estimando la demanda 
con distintos precios. El tipo de mercado hace Ja diferencia. En un monopolio, la curva de de­
manda muestra la demanda total del mercado asociada con precios diferentes. Cuando existe 
competencia, la demanda con distintos precios dependera de si los precios de los competidores 
se mantienen constantes 0 cambian con los precios que establece la empresa. 

Elasticidad precio de la demanda 
Los especialistas en marketing tambien necesitan conocer la elasticidad precio, es decir, que tan 
sensible sera la demanda ante un cambio en el precio. Si la demanda cambia dificilmente ante 
un pequeno cambio en el precio, se dice que es ineliistica; pero si cambia considerablemente, enton­
ces la demanda es elastica. 

Si la demanda es mas elastica que inelastic a, los vendedores pensaran en bajar sus precios; 
un precio menor generara mas ganancias totales. Esta practica es razonable siempre y cuando 
los costos adicionales de produccion y ventas no excedan las ganancias adicionales. Al mismo 
tiempo, la mayoria de las empresas buscan evitar una fijacion de precios que pudiera convertir 
sus productos en articulos que solo se diferencian de los de la competencia por el precio. En aftos 
recientes, fuerzas tales como la desregulacion, las comparaciones instantaneas de precios por 
internet y otras tecnologfas han incrementado la sensibilidad de los consumidores ante los pre­
cios, ocasionando que productos des de telefonos y computadoras hasta automoviles nuevas se 
conviertan, a los ojos de algunos consumidores, en articulos que solo se diferencian por el precio. 

La economla 
Las condiciones economicas pueden tener un fuerte impacto sobre las estrategias de fijacion de 
precios de una empresa. Factores economicos tales como un auge 0 una recesion, la inflaci6n y 
las tasas de interes afectan las decisiones de fijacion de precios debido a que influyen en el gasto 
de los consumidores, en sus percepciones acerca del precio y del valor de los productos, asf como 
en los costos de produccion y venta de un producto. 

Oespues de la reciente Gran Recesion ocurrida entre 2008 y 2009, los consumidores refor­
mula ron la ecuacion precio-valor. Muchos se apretaron eJ cinturon y se volvieron mas cons­
cientes del valor. Conservan su tendencia al ahorro incluso ahora, mucho tiempo despues de la 
recuperacion economica. Como resultado, muchos gerentes de marketing han incrementado su 
enfasis en las estrategias de fijacion de precios basadas en el valor del dinero que se cobra. 

La respuesta mas evidente a la nueva realidad economic a es reducir los precios y ofrecer 
mayores descuentos. Miles de companfas han hecho justamente eso. Precios mas bajos hacenque 
los productos sean mas accesibles y ayudan a incrementar las ventas a corto plazo. Sin embargo, 
tales recortes de precios podrian tener consecuencias indeseables a largo plazo. Precios mas ba­
jos significan menores margenes de ganancia. Los grandes descuentos podrian abaratar una 
marca ante los ojos de los consumidores. Y una vez que una empresa reduce sus precios, resulta 
dificil elevarlos de nuevo cuando la economfa se recupera. 

En lugar de reducir Jos precios, muchas companias estan modificando su enfoque de mar­
keting 0 incluyen articulos mas accesibles para el consumidor en sus mezclas de productos. ~or 
ejemplo, en relacion con los mas restringidos presupuestos de los consumidores y los MbltoS 
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de gasto que tienden al ahorro, P&G agreg6 versiones de bajo 
precio de sus marcas de calidad superior para hacerlas mas ac­
cesibles. Asi, lanz6 versiones "basicas" de sus marcas Bounty y 
Charmin que se venden por menos dinero. Revivi6 su linea de 
productos para el cabello Vidal Sassoon Pro Series como una al­
ternativa accesible frente a Pantene, la marca de alto precio de 
la compania . • i Ademas, P&G lanz6 recientemente el alimento 
para perros lams So Good, una linea disenada como "mas ac­
cesible" que agreg6 a su marca de precio alto lams. Lograr que 
lams sea "mas accesible" implica "un gran movimiento para 
nosotros", afirma un ejecutivo de marketing de P&G. En estos 
tiempos de austeridad, "nos damos cuenta de que muchas de 
nuestras marcas necesitan 'bajar algunos escalones' para atraer 
a mas consumidores". lams So Good esta posicionado como un 
producto "100 por ciento integral", sin azucares anadidos, ni co­
lorantes ni ingredientes artificiales. Los precios mas bajos de la 
marca se comunican, sobre todo, a traves de los exhibidores de 
las tiendas y los empaques.9 

Otras companias, aunque mantienen sus posiciones de pre­
cio, estan redefiniendo el "valor" en sus propuestas. Considere 
al minorista de productos comestibles The Green Corner: 

• La fijaci6n de precios y la economia: En relaci6n con los 
mas restringidos presupuestos de los consumidores y los 
hAbitos de gasto que tienden al ahorro, P&G lanz6 el alimento 
para perros lams So Good, una linea diseiiada como "mas 
accesible" que agrego a su marca de precio alto lams. 

El firme y decidido proposito de contribuir a conservar y mejorar 
el medio ambiente fue la principal motivacion del joven empresario 
Bensi Levy para incursionar en La dinamizacion deL mercado de pro­
ductos organicos con La creacion de una empresa llamada The Green 
Corner. "Preocupado por eL deterioro ambientaJ que esta sufriendo 
el planeta, Levy se planteo como meta vender, pero tam bien produ-1l1e Procter & Gamble Company 
cir y distribuir entre la poblacion en generaL, productos organicos, 

ecologicos y sustentables", senaLa Angelica Koniecki, gerente de comunicacion y capacitacion de La 
empresa quien considera que "dinamizando eJ mercado organico se podia contribuir con la fiLosofia de 
regenerar el medio ambiente, ya que con la agricultura organica se producen los alimentos naturales, 
sin fertilizantes ni plaguicidas sinteticos, nutriendo la tierra y sembrando una diversidad de alimentos 
para evitar la proliferacion de pLagas. La agricultura organica toma en cuenta tambien factores sociales 
y economicos, ya que adquiriendo estos productos se apoya La economia de miles de pequenos pro­
ductores, en su mayoria indigenas, que normalmente no tienen acceso al mercado, ofreciendoles una 
opcion para salir deL estado de pobreza en que se encuentran, y protegiendo sus tradiciones y cultura" 
finali za. The Green Corner es una empresa mexicana con cinco tiendas en la Ciudad de Mexico, cuyos 
pilares se basan en el cuidado de la salud, el respeto a La naturaleza, eL rescate de La sabiduria ancestral, 
el comercio justa y el consumo responsable. En sus tiendas se comercializan mas de 3000 productos 
organicos, agroecoLogicos y sustentables que provienen de todas las regiones del pais, que induyen: 
bebidas, lacteos, carnes, cereales, frutas y verduras, panaderia, vinos, productos de belleza e higiene 
personal, articuJos de limpieza biodegradables y productos para bebe, entre otros. 

The Green Corner busca dinamizar el mercado organico en eL pais, promover un consumo res­
ponsable que reduzca el impacto de la actividad humana sobre el medio ambiente, apoyar al campo 
mexicano y cuidar la salud ofreciendo productos a precios asequibles. En resumen, The Green Corner 
ofrece productos organicos, ecologicos y sustentabJes de la mejor calidad a precios accesibles, y busca 
ser un espacio de intercambio y vinculacion entre los d iferentes actores del movimiento organico. 

Siempre recuerde que, aun en las epocas econ6micas mas diffciles, los clientes y consumido­
res compran no 5610 con base en los precios, sino que comparan el precio que pagan con el valor 
que reciben. Por ejemplo, a pesar de que Nike vende un par de zapatos hasta por $150, posee el 
nivel mas alto de lealtad por parte de los clientes entre todas las marcas existentes en el segmento 
del calzado. Los clientes perciben que el valor de los productos Nike, asi como la experiencia de 
poseerlos, bien valen el precio. De esa manera, sin importar el precio fijado -bajo 0 alto-, las 
companias deben ofrecer un gran valor por el dinero. 

Otros facto res externos 
Ademas del mercado y de la economia, la empresa debe tomar en cuenta otros factores de su 
entorno al fijar precios; debe considerar el impacto que tendran sus precios sobre otros elementos 
de su entorno. lC6mo reaccionaran los distribuidores ante distintos precios? La empresa tendra 
que fijar precios que permitan a los distribuidores lograr utilidades justas, que motiven su apoyo 
y que los ayuden a vender el producto de manera efectiva. El gobierno es otra influencia externa 
importante sobre las decisiones de fijaci6n de precios. Por ultimo, tal vez tambien sea necesario 
tomar en cuenta las cuestiones sociales. Al fijar precios, las ventas a corto plazo, la participaci6n de 
mercado y las metas de utilidades deben ajustarse de acuerdo con cuestiones sociales mas amplias. 
En el capitulo 11 estudiaremos los temas de politica publica en relaci6n con la fijaci6n de precios. 
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Revision de conceptos 

REPASO DE OBJETIVOS y TERMINOS CLAVE 

Repaso de objetivos 
En la actualidad, las empresas enfrentan un entorno de precios 
feroz y de rapidos cambios, Las companias que tienen exito al 
crear valor para el cliente con otras actividades de la mezcla de 
marketing tam bien deben obtener parte de ese valor mediante 
los precios que establecen, En este capitulo examinamos la im­
portancia de la fijacion de precios, las estrategias generales para 
asignar precios y los factores internos y externos que afectan las 
decisiones de precios, 

Responder ala pregunta u(.,que es el 
precio?" y analizar la importancia de la 
fijacion de precios en el entor'lo actual 
de constante cambio. (p, 300) 

EI precio se puede definir en forma un tanto limitada como la canti­
dad de dinero que se cobra por un producto 0 servicio; 0 de manera 
mas general como la suma de los valores que los clientes intercam­
bian por los beneficios de tener y utilizar el producto 0 servicio, EI 
desafio de la fijacion de precios consiste en encontrar un precio que 
permita a la compania obtener una utilidad justa al recibir un pago 
por el valor que crea para el cliente y para el consumidor, 

A pesar del papel cad a vez mas importante de factores no re­
lacionados con el precio que inciden en el proceso del marketing 
moderno, el precio continua siendo un elemento fundamental de 
la mezcla de marketing, Es el unico elemento de la mezcla que 
produce utilidades, todos los demas componentes representan 
costos, Y algo mas importante: como parte de una propuesta de 
valor general de la compania, el precio tiene un papel fundamental 
en la creacion de valor para los clientes y en el establecimiento de 
relaciones con estos, Los directores inteligentes consideran que 
el precio es una herramienta estrategica fundamental para crear 
valor para los clientes y obtener valor a cambio, 

,.HHm", Identificar las tres principales 
estrategias de fijacion de precios y 
analizar la importancia de entender 
el valor percibido por el cliente, los 
costas para la companla y las 
estrategias de los competidores para 
fijar precios. (pp. 30/-309) 

Las companias pueden elegir entre tres estrategias principales 
para fijar precios: fijacion de precios basad a en el valor para el 
cliente, fijacion de precios basada en el costa y fijacion de pre­
cios basada en la competencia, La fijacion de precios basada 
en el valor para el cliente utiliza las percepciones de valor de los 
compradores como base para establecer el precio, Una buena 
asignacion de precios se inicia con la comprension plena del 
valor que un producto 0 servicio crea para los clientes y con 
el establecimiento de un precio que refleje ese valor. Las per­
cepciones que tienen los clientes acerca del valor del producto 
establecen el tope de los precios, Si los clientes perciben que el 
precio de un producto es mayor que su valor, no 10 compraran, 

Las empresas podrian utilizar otras estrategias de fijaCion de 
precios basad as en el valor, La fijacion de precios por buen valor 
implica ofrecer solamente la combinacion correcta de cali dad 
y buen servicio a un precio justo, Los precios bajos todos los 
dias son un ejemplo de esta estrategia. La fijacion de precios 
por valor agregado implica incorporar caracteristicas de valor 
agregado y servicios que distingan las ofertas de la compania y 
justifiquen el cobro de precios mas altos, 

La fijacion de precios basada en el costa asigna precios a 
partir de los costos de produccion, distribucion y venta del pro­
ducto mas una tarifa justa de utilidades por el esfuerzo de la 
compania y los riesgos que asumio, La compania y los costas 
del producto son aspectos importantes que se deben tomar en 
cuenta al aSignar precios, Mientras que las percepciones de va­
lor de los clientes establecen el precio limite maximo, los costas 
establecen el precio minimo, Sin embargo, la fijacion de precios 
basada en el costa se orienta por el producto y no por el cliente, 
La compania disena 10 que considera un buen producto y fija un 
precio que cubre los costos mas una utilidad meta, Si el precio 
resulta demasiado elevado, entonces la compania tendra que 
conformarse con sobreprecios mas modestos 0 con menores 
ventas, aunque ambas alternativas produciran un bajo nivel de 
ganancias, Si la empresa asigna un precio por debajo de los 
costos del producto, sus utilidades tambien se veran afectadas. 
Los metodos de fijacion de precios basados en el costa incluyen 
la fijacion de precios mediante margenes y la fijacion de precios 
por pun to de equilibrio (0 fijacion de precios por utilidad meta). 

La fijacion de precios basada en la competencia implica es­
tablecer los precios con base en las estrategias, los costos, los 
precios y las ofertas de mercado de los competidores. Los con­
sumidores basan sus juicios acerca del valor de un producto en 
los precios que cobran los competidores por productos similares. 
Si perciben que el producto 0 servicio de una empresa brinda ma­
yor valor, entonces dicha empresa podra asignar un precio mas 
elevado, Si los consumidores perciben un valor menor en relaci6n 
con los productos de la competencia, entonces la empresa de­
bera cobrar un precio mas bajo 0 modificar las percepciones de 
los consumidores para justificar un precio mas alto, 

Identificar y definir otros facto res 
extern os e internes relevantes que 
afectan las decisiones de fijacion 
de precios de una companla. (pp. 309-3/5) 

Otros factores internos que afectan las decisiones de fijaci6n 
de precios incluyen la estrategia general de marketing de la em­
presa, sus objetivos y la mezcla de marketing, asi como otras 
consideraciones organizacionales, EI precio es solo uno de lOS 
elementos de la estrategia general de marketing de la empresa. 
Si la compania selecciono su mercado meta y su posiciona­
miento de manera cuidadosa, entonces la determinacion de 
su estrategia de mezcla de marketing, incluyendo los preciOS, 
sera muy sencilla, Los objetivos comunes de fijacion de pre­
cios podrian incluir la retencion de los clientes y el desarrollo de 



CAPITULO 10 I Fijacion de precios: Comprension y obtencion del valor del cliente 317 

relaciones redituables con ellos, evitar la competencia, apoyar a 
los distribuidores y ganar su apoyo, 0 evitar la intervencion del 
gobierno. Las decisiones de precio deben coordinarse con las 
decisiones de diseno, distribucion y promocion del producto para 
conformar un programa consistente y eficaz de marketing. Por 
ultimo, para coordinar las metas y las decisiones de fijacion de 
precios, la direccion debe decidir quien dentro de la organizacion 
sera responsable de establecer el precio. 

Otras consideraciones extemas para aSignar precios inclu­
yen la naturaleza del mercado, la demanda y facto res ambien­
tales como la economia, las necesidades de los distribuidores y 
las acciones gubernamentales. En ultima instancia, el cliente es 
quien decide si la compania fijo el precio correcto. EI'CIiente com­
para el precio con los valores percibidos de utilizar el producto 
- si el precio excede la suma de los valores, el consumidor no 

10 comprara -. Por eso, es indispensable que la compania sea 
capaz de entender conceptos como las curvas de deman­
da - relacion entre precio y demanda - y la elasticidad precio 
(Ia sensibilidad de los consumidores ante los precios). 

Las condiciones economicas tambien pueden tener un fuerte 
impacto sobre las decisiones de fijacion de precios. La Gran Rece­
sion provoco que los consumidores reformularan la ecuacion pre­
cio-valor y han persistido en sus habitos de ahorro inciuso tiempo 
despues de la recuperacion economica. Los especialistas en mar­
keting han respondido con un mayor enfasis en las estrategias de 
precios que dan valor por el dinero que gastan los consumidores. 
Sin embargo, sin importar cual sea el estado de la economia, los 
consumidores no compran unicamente con base en los precios. 
Asi, independientemente del precio que cobren -bajo 0 alto- , 
las companias tienen que ofrecer valor superior por el dinero. 

Terminos clave 
OBJ ETIVO 1 Fijacion de precios basad a en el costa Fijacion de precios por punto de 

equilibrio (fijacion de precios por 
utilidad meta) (p. 307) 

(p.305) Precio (p. 300) 

OBJ ETIVO 2 
Fijacion de precios basad a en el valor 

para el cliente (p. 301) 

Costos fijos (generales) (p. 305) 
Costos variables (p. 305) 
Costos totales (p. 305) 

Fijacion de precios basada en la 
competencia (p. 308) 

Fijacion de precios por buen valor 
(p.302) 

Curva de experiencia (curva de 
aprendizaje) (p. 306) OBJETIVO 3 

Fijacion de precios por valor agregado 
(p.303) 

Fijacion de precios mediante 
margenes (fijacion de sobreprecio) 
(p.307) 

Determinacion de costos por objetivo 
(p.311) 

Curva de demanda (p. 313) 
Elasticidad precio (p. 314) 

ANALISIS Y PENSAMIENTO CRiTiCO 

Preguntas para 311iilisis 
10-1 (,Como difiere la fijacion de precios basad a en el valor 

para el cliente de la fijacion de precios basad a en el 
costo? (MCSB: Comunicacion). 

10-2 Mencione y describa los tipos de costos que los espe­
cialistas en marketing deben considerar al establecer 
precios. Describa los tipos de fijacion de precios ba­
sada en el costa y los metodos para implementar cada 
uno. (MCSB: Comunicacion). 

Ejercicios de pensamiento critico 
10-6 Si usted ha viajado alguna vez a otro pais, como Ale­

mania, tal vez haya notado que el precio indicado en un 
producto es la cantidad total que usted paga en la caja 
registradora. Es decir, no se agrega ningun impuesto a 
las ventas al precio de compra, como sucede en Esta­
dos Unidos. Eso se debe a que muchos paises estable­
cen un impuesto al valor agregado (IVA). En pequenos 
grupos, investiguen los impuestos al valor agregado y 
comenten si esos impuestos benefician a los consu­
midores 0 no. (,Los especialistas en marketing apoyan 
ese tipo de impuestos 0 se oponen a ellos? (MCSB: 
Comunicacion; pensamiento reflexivo). 

10-7 En pequenos grupos, analicen sus percepciones de 
valor y que cantidad estarian dispuestos a pagar por 

10-3 (,Que es la determinacion de costos por objetivo y 
como difiere del proceso habitual de establecimiento 
de precios? (MCSB: Comunicacion). 

10-4 Mencione y describa los cuatro tipos de mercados que 
reconocen los economistas y anal ice los desaffos de 
fijacion de precios que plantea cad a uno. (MCSB: 
Comunicacion). 

10-5 (,Que otros factores, ademas del mercado y de la eco­
nomia, deben considerar los especialistas en marketing 
al establecer precios? (MCSB: Comunicacion). 

los siguientes productos: automoviles, comidas conge­
ladas, jeans y calzado deportivo. (,Hay diferencias entre 
los miembros de su equipo? Expliquen por que existen 
tales diferencias. Analicen algunos ejemplos de mar­
cas de esos productos que esten posicionadas para 
entregar diferente valor a los clientes y consumidores. 
(MCSB: Comunicacion; pensamiento reflexivo). 

10-8 (,Que es el indice de precios al consumidor (CPI, por 
sus siglas en ingles)? Elija uno de los reportes disponi­
bles en www.bls.gov/ cpi/home.htm y elabore una pre­
sentacion sobre cambios de precios en los ultimos dos 
anos. Analice las razones de esos cambios. (MCSB: 
Comunicacion; uso de TI ; pensamiento reflexivo) . 
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MINICASOS Y APLICACIONES 

Marketing en linea, m6vil y de social media Monitoreo de los precios en linea 

I.., Ya Ie echo el ojo a un nuevo televisor de 32 pulgadas de 
Samsung? Bueno, es mejor que no 10 compre en diciembre, 
que es cuando el precio suele estar mas alto en Amazon.com 
($500 frente a $400 en noviembre y febrero). La mayoria de 
los consumidores saben que loS' precios fluctuan a 10 largo del 
ano, pero I..,sabia usted que los precios fluctuan incluso en­
tre horas? Probablemente usted no pueda estar al tanto de 
eso, pero una aplicacion si es capaz. Camel camel camel es 
una herramienta que permite darle seguimiento a los precios 
de Amazon para el consumidor y envia mensajes de alerta 
cuando un precio lIega al nivel optimo. Esta aplicacion per­
mite a los usuarios importar listas completas de productos 
de Amazon que desean y establecer niveles optimos de 
precio; cuando estos se alcanzan, la aplicacion envia a los 
usuarios mensajes de correo electronico 0 tweets para infor­
maries. Este servicio es gratuito. Camel obtiene sus recur­
sos economicos de un socia improbable, Amazon , la cual 
envia los datos de precios directamente a Camel. En reali­
dad, Camel es miembro del programa Affiliate de Amazon 
y obtiene el 8.5 por ciento de las ventas por cada cliente 

que refiere a Amazon. Es de suponerse que Amazon desea_ 
ria, mas bien, que los clientes compraran cuando los precios 
son mas altos, no mas bajos. Sin embargo, el gigante en linea 
ve esto como una forma de mantener contentos a los caza­
dores de gangas mientras obtiene mayor rentabilidad de los 
clientes men os sensibles al precio. Esto representa una me­
jora respecto a las anteriores tacticas de fijacion de precios de 
Amazon, que cobraba distintos precios a clientes diferentes en 
funcion de su comportamiento de compra. 

10-9 Vi site http://us.camelcamelcamel.com/ y abra una 
cuenta en forma gratuita. Pida hacer el seguimiento de 
10 articulos que Ie interesen. I..,Alguno de los produc­
tos alcanzo su precio deseado? Redacte un informe 
acerca de la utilidad de este tipo de aplicacion para los 
consumidores. (MCSB: Comunicacion; uso de TI). 

10-10 Camel no es la unica aplicacion que realiza un segur­
miento de precios en linea de Amazon. Encuentre y 
describa un ejemplo de otra herramienta similar para 
los consumidores. (MCSB: Comunicacion; uso de TI). 

Etica de marketing Psicologia de los pagos m6viles 
A los consumidores les encanta participar en juegos en sus 
dispositivos moviles y parece que los japoneses son los mas 
aficionados a ello. En Japon, los desarrolladores de juegos mo­
viles dominan el arte de obtener la mayor cantidad posible 
de dinero a partir de los jugadores -algunos ganan mas de 
$4 millones al dia -. Los fabricantes de Puzzle & Dragons pare­
cen haber roto el codigo de ingresos al utilizar la psicologia de 
los pagos moviles para exprimir mas dinero de los jugadores 
alentandolos a jugar durante mas tiempo. Un secreto de Puzzle 
& Dragons es emitir dinero virtual propio, Ilamado piedras ma­
gicas, de manera que los consumidores no sientan que estan 
gastando dinero real por las oportunidades de participar en el 
juego. Entonces, el juego ofrece una pequena recompensa 
al final con un recordatorio de 10 que se pierde si el jugador no 
ace pta la oferta. Las ventas por tiempo limitado ofrecen mons­
tru~s para utilizar en la batalla por unas cuantas piedras magicas, 
y si los jugador~s se quedan sin espacio, el juego les recuerda 
que perderan sus monstruos si no compran mas espacio. Mien­
tras tanto, matematicos y especialistas en estadistica trabajan 

Aritmetica de marketing Sabanas costosas 

Muchas sabanas de lujo tienen un costa de produccion menor 
de $200, pero se venden por mas de $500 en las tiendas mi­
noristas. Algunas cuestan incluso mas -los consumidores pa­
gan casi $3000 por sabanas de lujo "Tangeri Pizzo" de tamano 
king-size-. Los creadores de una nueva marca de ropa de 
cam a de lujo, Boll & Branch, ingresaron al mercado y estan 
determinando el precio al que venderan sus saban as directa­
mente a los consumidores en linea. Desean que sus sabanas 
tengan un precio men or que el de la mayoria de las marcas, 

detras de escena para darle seguimiento a la participacion en 
el juego y hacen mas facil 0 mas desafiante mantener a los 
jugadores entretenidos y gastando dinero. Un experto consi­
dera que Puzzle & Dragons es "verdaderamente diabolico" aI 
convencer a los jugadores de pagar y jugar mas. Estas y otras 
tacticas de los productores de juegos han impulsado el ingreso 
de dinero por ese medio a Japon, que actualmente excede los 
ingresos que se obtienen por todas las aplicaciones existentes 
en Estados Unidos. 

10-11 I..,Es etico que los productores de juegos utilicen los 
datos de participacion para alentar a los consumido­
res a gastar mas? Explique por que si 0 por que no. 
(MCSB: Comunicacion; razonamiento etico). 

10-12 I..,Esto es similar al modele "freemium" que utilizan 
muchos productores de juegos en Estados Unidos? 
Explique dicho modelo y analice ejemplos de juegos 
que 10 utilizan. (MCSB: Comunicacion; pensamiento 
reflexivo; razonamiento etico). 

pero tam bien quieren obtener un razonable margen de ganan­
cia sobre las ventas. Las sabanas vienen empacadas en una 
lujosa caja que se puede reutilizar para guardar blancos, aiM­
jas y recuerdos. La marca Boll & Branch recurre a tacticas de 
comercio justo cuando adquiere en India algodon organico de 
fibras largas y elevada calidad. Considerando la informaci6n 
adjunta, consulte el apendice 2, Aritmetica de marketing, para 
responder las siguientes preguntas. 
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AIgod6n puro 
Hilado/tejido/tenido 
Cortado/Cosidol Acabado 

Transporte de material 

Tarifa de fabrica 
Tarifas de inspecci6n e importaci6n 

Transporte transoceanico/Seguros 

Almacenamiento 

Empacado 

Promoci6n 
Envio al cliente 

Costo de un juego 
king-size 

$28.00 

$12.00 

$10.00 

$ 3.00 
$16.00 

$14.00 

$ 5.00 

$ 8.00 
$15.00 

$30.00 
$15.00 

10-13 Considere el costa por sabana king-size indicado an­
teriormente y suponga que el fabricante tiene costos 
fijos totales de $500 000 Y estima que las ventas du­
rante el primer ana seran de 50 mil sabanas. Deter­
mine el precio al consumidor si la compania desea un 
margen del 40 por ciento sobre las ventas. (MCSB: 
Comunicaci6n; razonamiento analftico). 

10-14 Si la compania decide vender su mercancfa a traves 
de minoristas, no directamente a los consumido­
res en linea, para mantener el precio al consumidor 
que usted calcul6 en la pregunta anterior, .:,a que pre­
cio deberia vender el producto a un mayorista que, a 
su vez, 10 vende a minoristas? Suponga que los ma­
yoristas desean un margen del 10 por ciento y que 
los minoristas obtienen 20 por ciento de margen, am­
bos con base en sus respectivos precios de venta. 
(MCSB: Comunicaci6n; razonamiento analftico). 

Caso empresarial Spirit Airlines: el precio mas bajo posible a como de lugar 
"Nota al planeta Tierra ... NUNCA VUELEN EN SPIRIT AIR­
LINES. Estan advertidos. #neverflyingwiththemagain". 

u@SpiritAirlines, la peor, la mas deshonesta y la mas tima­
dora que he conocido. NUNCA viajare con ustedes otra vez. 
#Iessonlearned" . 

u@Spiritairlines. Empleados altivos, sarcasticos, inmaduros 
que no deberfan trabajar en el mostrador de venta de bole­
tos cuando su companfa cancela un vuelo". 

u@SpiritAirlines es como mi segunda ex esposa. Insoporta­
ble, siempre Ilegando tarde e incapaz de hacer que mis va­
caciones transcurrieran facilmente #spiritairlinesstillsucks". 

Estos tweets escritos por clientes reales de Spirit Airlines no 
son el tipo de retroalimentaci6n que una companfa quisiera 
escuchar de sus clientes. AI mismo tiempo que la filosoffa de 
operaciones de la Ifnea aerea ha generado abundancia de tes­
~monios negativos en los social media, la empresa tam bien ha 
ganado la nada honrosa distinci6n como la aerolfnea peor cali­
ficada en Consumer Reports a juicio de los clientes. De hecho, 
Spirit Airlines recibi6 una de las puntuaciones generales mas 
bajas otorgadas por esa publicaci6n dedicada a la defensa del 
consumidor. 

Con ese tipo de reputaci6n, uno pensarfa que Spirit Air­
lines va directamente hacia la bancarrota. Sin embargo, es una 
de las companfas de transportaci6n de mayor crecimiento en 
Estados Unidos. L1ena casi todos los asientos en cada uno 
de sus vuelos. Ademas, obtiene utilidades cada trimestre, una 
hazana diffcil en la industria de las Ifneas aereas. En un mundo 
donde imperan las companfas que dan volteretas por satisfa­
car cada deseo del cliente, ese tipo de exito financiero parece 
un improbable resultado considerando el alto nivel de insatis­
facci6n de los clientes . .:,C6mo logra eso Spirit? .:, Y de que 
se quejan los clientes? Resulta que, aunque Spirit Airlines no 
desea que sus clientes se bajen descontentos de los aviones, 
SU fi losoffa se sintetiza perfectamente con un antiguo adagio: 
para hacer un omelette, hay que romper algunos huevos. 

Ya~~r es igual a precio bajo 
~Int Airlines comenz6 a programar sus vuelos en 1990 par­
tiendo de Atlantic City. Durante los siguientes 17 anos, se ex­
pandi6 a 10 largo de la costa oriental de Estados Unidos con 
:'iCiO limitado a destinos del Caribe y Sudamerica. Sin em-

go, en 2007 descubri6 un modelo de negocios total mente 
IlJevo Como parte de un plan de expansi6n a nivel nacional. AI 
Prornoverse como una "companfa de transportaci6n de muy 

bajo costo", Spirit estableci6 precios mas bajos que cualquier 
otra aerolfnea en las rutas que cubrfa. Desde entonces ha 
mantenido sus precios bajos de manera consistente; en algu­
nos casos, hasta 90 por ciento mas bajos que las Ifneas aereas 
competidoras. 

Sin embargo, para poder volar tan barato, los clientes no 
s610 tienen que pagar la tarifa aerea, sino tambien el precio. 
Cuando compran un boleto en un vuelo de Spirit, estan pa­
gando s610 por una cosa: ocupar un asiento en un avi6n que 
los lIeve de un lugar a su destino. Eso se debe a que Spirit 
Airlines ha desmontado el servicio de vuelo, por 10 que cobra 
una tarifa por cada uno de los componentes de dicho servicio. 
Cobrar tarifas por varios componentes del servicio de vuelo es 
una practica comun de las Ifneas aereas actualmente, pero 
Spirit cobra una cuota adicional por todo. En Spirit Airlines, us­
ted realmente obtiene aquello por 10 que paga -y nada mas. 

Por ejemplo, aunque otras Ifneas aereas cobran por los 
alimentos, general mente ofrecen bebidas y un servicio basico 
de snacks de manera gratuita. En Spirit Airlines, por su parte, 
una botella de agua 0 una lata de bebida gaseosa cuestan $3. 
.:,Desea una almohada 0 un cobertor? No hay problema. Usted 
puede obtener ambos durante el vuelo por $7 . Spirit no ofrece 
entretenimiento ni servicio de Wi-Fi. En un avi6n de Spirit los 
asientos no s610 estan mas cerca entre sf, en comparaci6n con 
los de otras Ifneas aereas, sino que, ademas, no son reclina­
bles. Spirit acomoda unos 30 asientos mas en el mismo es­
pacio que las aerolfneas estandar. Si los pasajeros no de sean 
estar tan cerca de sus vecinos de la fila de enfrente, ... iclaro, 
adivin6!, por una tarifa, pueden obtener un asiento en la fila de 
la salida de emergencia 0 en la primera fila, 10 que les permitira 
tener unos 25 centfmetros adicionales de espacio para estirar 
las piernas. 

Spirit se refiere a sus practicas de fijaci6n de precios como 
"control de las frivolidades" y asegura que, de esa forma, los 
clientes obtienen mas control del que ejercen en las aerolfneas 
competidoras. "Pensamos en ello como opciones entre las cua­
les el cliente decide", afirma el director general de Spirit, Ben 
Baldanza, quien se averguenza al escuchar la palabra tarifa. 
Para apoyar su teorfa de las "opciones", senala que las bebidas 
gaseosas "gratuitas" que se ofrecen en otras Ifneas aereas, en 
realidad, no son gratis. Los clientes pagan por el ias al comprar 
el boleto, sin importar si van a consumirlas 0 no. 

Si bien este enfoque parece original, muchos clientes tienen 
otro punto de vista, como sugiere la siguiente experiencia de 
un pasajero: 
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Jack nunca habia oido hablar de Spirit Airlines, pero como tenia 
que viajar de Nueva York a Chicago para asistir a una reunion 
de sus compafieros de universidad, compro un boleto de viaje 
redondo con Spirit , cuyo precio era $60 mas barato que en cual­
quier otra opcion. AI registrarse en el aero puerto de LaGuardia y 
sol icitar que Ie asignaran un asiento, el empleado del mostrador 
Ie dijo que eso costaria $15, a menos que quisiera pagar entre 
$25 y $50 por un asiento con espacio adicional para las piernas. 
Jack opto por pagar $25; luego, Ie cobraron $10 por imprimir su 
pase de abordar. Cuando estaba en la sala de espera, el agente 
Ie dijo que Ie cobrarian una tarifa adicional por su equipaje de 
mana: ila exagerada cantidad de $100! La bebida gaseosa y los 
snacks que pidio Jack una vez a bordo Ie costaron $8. 

En el vuelo de regreso, Jack penso que ya conocia el sis­
tema. AI registrarse en linea, la tarifa por Ilevar su equipaje de 
mana fue de s610 $45, mientras que el pase de abordar fue 
gratis. Oespues de registrarse en un quiosco de autoservicio y 
de pasar por la zona de seguridad, se aproximo a la puerta de 
embarque con 15 minutos de anticipacion. Pensando que tenia 
tiempo suficiente, se dirigio a una tienda de regalos para com­
prar snacks y una revista para leer durante el vuelo. Cuando 
mostro su pase de abordar al empleado ubicado ante la puerta 
de embarque, 8ste Ie dijo a Jack que como no habia lIegado 15 
minutos antes de la hora de despegue, habian cedido su asiento 
a un pasajero de la lista de espera. Jack tuvo que pagar $150 por 
pernoctar en un hotel ubicado junto al aeropuerto, pero tuvo que 
despertarse a las 3:30 a.m. para poder tomar el unico vuelo ma­
tutino de regreso a LaGuardia. Asi, aunque originalmente pudo 
haber ahorrado $60 en el precio del boleto, al final, su vuelo con 
Spirit Ie costo $328 adicionales, una cifra que, por si sola, equi­
valia a la tarifa del viaje redondo. 

EI ejemplo de Jack pod ria representar un escenario del peor 
caso. Sin embargo, los social media estan Ilenos de historias 
similares de viajeros ingenuos. Y como Spirit vuela con una 
pequena flota, tiene menos respaldo para lidiar con los proble­
mas de las aeronaves, 10 que provoca un numero de retrasos y 
cancelaciones de vuelo muy por encima del promedio. Como 
resultado de ello y de sus politicas de precios, Spirit recibe casi 
tres veces mas quejas ante el Department of Transportation de 
Estados Unidos que cualquier otra linea aerea. 

EI cliente siempre se equivoca 
Cuando tiene que responder a las quejas y peticiones de los 
clientes, Spirit Airlines adopta un enfoque de linea dura. Sin 
importar cuanto imploren los clientes para que los eximan 
del pago de las tarifas, los representantes de la compania no 
ceden, tal como aprendieron durante la capacitaci6n que re­
cibieron. Baldanza justifica esto explicando que los cargos adi­
cionales no son obligatorios. En otras palabras, los pasajeros 
pueden tomar un vuelo y lIegar a su destin~ sin tener que pagar 
algo mas aparte del precio del boleto. "Por ejemplo, rechaza­
mos cobrar por el uso de los banos", dice Baldanza. "Nunca 
vamos a hacer eso, porque no es algo opcional". 

Spirit no se esconde de su deplorable registro de servicio al 
cliente. En cierto sentido, 10 porta como una insignia de honor. 
Cuando se public6 un estudio que ubic6 a Spirit Airlines en 
el ultimo lugar, al obtener el mayor numero de quejas ante el 
Department of Transportation de Estados Unidos, la compania 
hizo alarde de ello. Si bien tuvo el peor record, promedi6 s610 
ocho quejas por cad a 100 mil clientes en un periodo de cinco 
anos, un numero que habia declinado a cinco cuando se pu­
blic6 el reporte. Spirit celebr6 eso ofreciendo descuentos de 
$24 a los clientes. "Eso esta bien, ya que el 99.99 por ciento 
de nuestros clientes no interpusieron una queja ante el Depart­
ment of Transportation en 2013", declar6 la compania en un 
boletfn de prensa. "En cuanto al 0.01 por ciento restante, esta 

bien, sabemos que no somos la aerollnea para todo mundo 
(aunque nos encantarfa ahorrarle dinero a usted al viajar con 
nosotros otra vez)". 

La compania defiende aun mas su polltica de precios al Se­
nalar que no oculta ninguna informaci6n a los clientes; aquellos 
que se toman el tiempo de observar saben que cubre el precio 
del boleto y que no. Pero en aras de volver mas trans parente a 
la aerollnea, Baldanza proclam6 al presente ano como el Ano 
del Cliente, durante el cual "se tratara de alinear las expectati_ 
vas del cliente con la realidad de 10 que va a obtener", afirma. 
Y aclara que alinear las expectativas es diferente de reducir 
las expectativas. "Esa realidad es un compromiso en algunos 
casos de comodidad de los asientos y otras cosas, perc es 
un triunfo enorme en terminos de precios mas bajos, que es 10 
que mueve a la mayorfa de las personas". 

EI contrapunto 
EI mensaje subyacente de la mayor parte de las quejas contra 
Spirit es que sus tarifas son injustas y que los clientes fueron 
timados. Sin embargo , la mayoria de los clientes saben exac­
tamente 10 que estan obteniendo y parecen contentos con ello. 
Cuando se pregunt6 a un pasajero si estaba resentido por ha­
ber tenido que pagar $3 por una botella de agua en un vuelo 
de Spirit, contest6: "En 10 absoluto. Estan tratando de cubrir 
sus costos". Ese parece ser el sentimiento de muchos clientes 
que comprenden a Spirit, quienes estan mas contentos por sa­
crificar algunos servicios a cambio de obtener una tarifa aerea 
verdaderamente barata. 

Para tratar de entender el motivo de tanto escandalo, un 
analista de la industria de las aerolineas someti6 a prueba a 
Spirit manteniendo los ojos bien abiertos. Despues de pagar 
s610 $63 por un vuelo sencillo de Detroit a LaGuardia -apro­
ximadamente $300 menos en comparaci6n con la tarifa que 
cobran Delta, American y United -, el analista report6 su ex­
periencia. "Despues de que aterrizamos, Ie dije a mi amigo: 'No 
entiendo. 6De que demonios se queja la gente?"'. Su evalua­
ci6n final fue que la insatisfacci6n de los clientes se deriva de la 
confusi6n; si la gente esta consciente de las pollticas de Spirit 
desde un principio, puede evitar sorpresas desagradables y no 
tendra que pagar cargos adicionales a menos que asi 10 desee. 
6SUS sugerencias? Si usted desea entretenimiento, asegurese 
de lIevar peliculas 0 musica en un dispositiv~ m6vil. Si desea 
snacks 0 bebidas, lIevelos por su cuenta 0 considere dentro 
de su presupuesto el pago por adquirirlos a bordo. Sume aI 
precio del boleto las tarifas por el equipaje de mana 0 por el 
que registre para saber cual sera el verdadero precio, 0 bien, 
cargue un equipaje muy ligero 0 poco voluminoso, tam bien 
puede empacar todo en una mochila, ya que todos los pasaje­
ros pueden lIevar una consigo de manera gratuita. Y preparese 
mentalmente para "ser capaz de determinar el champu que 
utiliza la persona que estara sentada en la fila de enfrente". En 
vuelos que duran menos de tres horas, ir un poco apretados 
no es tan desagradable. 

Para todos esos clientes que se quejan de que el monto de 
las tarifas rebasa el de los ahorros en el precio del boleto, los nu­
meros oficiales sugieren otra cosa. EI precio total del vuelo con 
Spirit (con todas las tarifas incluidas) sigue siendo el mas bajo 
en la industria, ya que promedia $102.02, en comparaci6n con 
$125.65 de Southwest y $152.97 con Delta. E incluso con eSS 
diferencia de precios, Spirit gana dinero gracias al costo mas 
bajo por asiento por milia de la industria. En los ultimos cua­
tro anos, los ingresos anuales de Spirit Airlines aumentaron de 
$781 millones a $1700 millones. Asimismo, los ingresos netos 
se incrementaron de $72 millones a $177 millones. 

Spirit Airlines va en ascenso y no planea frenar su ritmo. 
Actualmente representa apenas el 1.4 por ciento del inve~' 
tario semanal de asientos de avi6n en Estados Unidos. Sin 
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embargo, si todo sale de acuerdo con 10 planeado, esta cifra 
se elevan3 a 5 por ciento en 2022. Segun Baldanza, ese cre­
cimiento es bueno para la industria. "No intentamos robar a 
nadie ese transito aereo", declaro durante un anuncio reciente 
de las ganancias. "Ouienes viajan en nuestros aviones son per­
sonas que no viajarfan en avion si no fuera por esa tarifa". 

l., y todas esas quejas? Aunque Spirit no dice que nunca 
rnejorara con respecto a la experiencia del cliente, esta de­
jando algo muy en claro: "[No vamos a] aumentar costos por 
casas que la mayorfa de los clientes no valaran tanto como 
nuestras bajas tarifas solo para reducir el numero de quejas 
de unos cuantos. Hacerlo elevarfa los precios para todos, po­
niendo en entredicho nuestro compromiso con 10 que nuestros 
clientes nos han confirmado de manera continua que valoran 
verdaderamente: el precio mas bajo posible" . 

Preguntas para analisis del caso 
10-15 De acuerdo con el concepto de fijacion de precios 

basada en el valor, explique el ex ito de Spirit Airlines. 

10-16 l.,Spirit Airlines emplea una estrategia de fijacion de 
precios par buen valor 0 por valor agregado? Expli­
que su respuesta. 

10-17 l.,La estrategia de fijacion de precios de Spirit verda­
deramente la distingue de la competencia? 

1. Con base en informacion de John Kell, "JC Penney to Close 
33 Stores, Cut 2,000 Jobs", Wall Street Journal, 14 de enero 
de 2014, p. B2; Kyle Stock, "Is JC Penney Giving Away the 
Store?", Bloomberg Businessweek, 4 de diciembre de 2013, 
www.businessweek.com/articles/2013-12-04/ is-jc-penney­
giving-away-the-store; Brad Tuttle, "JCPenney Reintroduces 
Fake Prices", Time, 2 de mayo de 2013, http://business.time. 
com/2013/05/02/jc-penney-reintroduces-fake-prices-and-lots­
of-coupons-too-of-course/; Natalie Zmuda, "JCPenney Reinven­
tion Is Bold Bet, but Hardly Fail-Safe" , Advertising Age, 30 de 
enero de 2012, pp. 1, 22; Steve Denning, "JCPenney: Was Ron 
Johnson's Strategy Wrong?", Forbes , 9 de abril de 2013, WWW. 

forbes.com/sites/stevedenning/2013/ 04/09/j-c-penney-was­
ron-johnsons-strategy-wrong/; y http:// ir.jcpenney. com/phoenix. 
zhtml?c= 70528&p=irol- irHome, consultado en jul io de 2014. 

2. Para saber mas acerca de la importancia de una estrategia salida 
de fijaci6n de precios, vea Thomas T. Nagle, John Hogan y Jo­
seph Zale, The Strategy and Tactics of Pricing: A Guide to Grow­
ing More Profitably, 5a. ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice 
Hall, 2011), capitulo 1. ' 

3. Vea Megan Willett, "How Swiss Watchmaker Patek Philippe 
Handcrafts Its Famous $500,000 Watches", Business Insider, 
12 de julio de 2013, www.businessinsider.com/how-a-patek­
philippe-watch-is-made-2013-7; y www.patek.com/contents/ 
defaultlen/values.html, consultado en septiembre de 2014. 

4. Vea "Walmart Puts Price First with Extreme Value Store Brand", 
Store Brand Decisions, 5 de noviembre de 2013, www.store­
brandsdecisions.com/news/2013/1 1 /05/walmart-puts-price­
first-with-extreme-value-store-brand-; "GoSmart Mobile Launches 
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10-18 l.,La estrategia de fijacion de precios de Spirit es sus­
tentable? Explique su respuesta. 

10-19 l.,Oue cam bios, si acaso pudieran implementarse, re­
comendarfa usted hacer a Spirit? 

Fuentes: "If Spirit Airlines Is So Unpopular, Why Are Its Flights So 
Full?", CBS News, 23 de marzo de 2014, www.cbsnews.com/news/ 
if -spi rit -ai rl i nes- is-so -u n popular-why -are- its-fl ig hts-so-fu 11/; Justin 
Bachman, "How Spirit Airlines Turned Cheap Seats and Sore Knees 
into Steady Profits", Bloomberg Businessweek, 29 de abril de 2014, 
www.businessweek.com/ articles/ 2014-04-29/ love-or-hate-it-spi­
rit-airlines-has-found-a-solid-business-in-cheap-fares; Justin Bach­
man, "Spirit Airlines Sees All Those Passenger Complaints as Mere 
Misunderstandings", Bloomberg Businessweek, 18 de abril de 2014, 
www.businessweek.com/articles/2014-04-18/spirit-airlines-passen­
ger-complaints-part-of-its-business-model; Jared Blank, "3 Myths 
about Spirit Airlines", Online Travel Review, 10 de septiembre de 
2012, www.onlinetravelreview.com/2012/09/1 0/3-myths-about-spi­
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otra informaci6n consultadas en www.spirit.com/contentldocuments/ 
en-us/Contract_oC Carriage. pdf y www.fspiritair.com/spiritairlines_top­
tweets2.html, consultado en julio de 2014. 

Nationwide No-Contract Wireless SeNice for Budget -Conscious 
Consumers", PRNewswire, 19 de febrero de 2013; Jacob Kas­
trenakes, "T-Mobile Giving Free Facebook Access to GoSmart 
Prepaid Users without a Data Plan" , The Verge, 23 de diciembre 
de 2013, www.theverge.com/2013/12/23/5238540/gosmart-free­
facebook-data-t-mobile; y www.gosmartmobile.com/ , consultado 
en septiembre de 2014. 

5. La producci6n acumulada se calcul6 en una escala semiloga­
ritmica, de manera que distancias iguales representan el mismo 
incremento porcentual en la producci6n. 

6. La aritmetica de los sobreprecios y margenes se analiza en el 
apendice 2, Aritmetica de marketing. 

7. Vea Stan Schroeder, "Vertu 's Luxury Android Smartphone Costs 
$10,000", Mashable, 12 de febrero de 2013, http://mashable. 
com/2013/02/12/vertu-ti/; Matt Vella, "The Ulter-Luxe Phone", 
Fortune, 29 de abril de 2013, pp. 10-12; Lara O'Reil ly, "Vertu 
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de octubre de 2013, www.marketingweek.co.uklnews/vertu­
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www.vertu.com. consultado en septiembre de 2014. 

8. Con base en informaci6n de Joseph Weber, "Over a Buck for 
Dinner? Outrageous" , BusinessWeek, 9 de marzo de 2009, p. 57; 
Y Tom Mulier y Matthew Boyle, "Dollar Dinners from ConAgra's 
Threatened by Costs" , Bloomberg Businessweek, 19 de agosto 
de 2010, www.businessweek.com. 

9. Vea Stuart Elliott, "Courting Thrifty Shoppers with Quality and 
Value", New York Times, 3 de junio de 2013, p. B4; Y http://www. 
iams.com/dog-food/about -so-good-dog-food, consultado en 
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