Estrategias de fijacion de precios:

consideraciones adicionales
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p riar, usted aprendio
gue el precio es una herramienta importante de la mezcla de
marketing tanto para brindar valor al cliente como para ob-
tener valor a cambio. Conocio las tres estrategias principales
para fijar precios —basadas en el valor para el cliente, en el
costo y en la competencia—, asi como los numerosos factores
internos y externos que afectan las decisiones de fijacion de
precios de una compafia. En el presente capitulo estudiare-
mos mas aspectos de la fijacion de precios: estrategias de fi-
jacion de precios de nuevos productos, estrategias de fijacion
de precios para mezclas de productos, ajustes de precios y
tanto las iniciativas para modificar precios como las reacciones

ante cambios de precios. Cerraremos el capitulo con un analj.
sis de |a politica publica en relacion con la fijacion de precios,

Para comenzar, examinemos la importancia de la fijacién!
de precios en el comercio minorista en linea. En caso de que
usted no lo haya notado, le comunicamos que existe una guerra:
entre Walmart, la cual es, por mucho, el minarista mas grande:
del munde, y Amazon, el comerciante en linea mas grande de|
planeta. Cada combatiente porta consigo un arsenal de poter:
tes armas para la batalla. Por ahora, el enfoque se encuentra en,
el precio. 5in embargo, en el largo plazo no sélo se requerird de’
precios bajos para ganar la guerra, sino de mucha més. El botin
serd para la compania que entregue la mejor experiencia total,
en linea al cliente y el mayor valor por el precio.

AMAZON CONTRA WALMART: Guerra de precios por obtener la supremacia en linea

dd almart a Amazon: Preparémonos para la pelea”,

decia un encabezado. Muhammad Ali tenia a

Joe Frazier. Coca-Cola tiene a Pepsi. Los Yankees

de Nueva York tienen a los Medias Blancas de
Chicago. Y ahora, los dos pesos pesados del comercio mino-
rista libran una guerra por su cuenta. ;El objetivo? La supre-
macia en linea. jEl arma elegida? Los precios, al menos por
ahora —algo que no sorprende ya que ambos combatientes
han mantenide durante mucho tiempo sus posiciones de bajo
costo.

Cada contendiente es formidable por derecho propio.
Walmart domina el comercio fuera de linea. Su posiciona-
miento orientado por el precio “Save money. Live Better,
(Ahorre dinero. Viva mejor”.) la ha convertido a todas luces
en el minorista mas grande del mundo y en la compania mds
grande del mundo. Por su parte, Amazon es la “Walmart de
la web”, nuestra tienda general en linea. i bien las ventas
anuales de Walmart totalizan la increible suma de $469000
millones —mas de 6.3 veces las de Amazon, que ascienden a
575000 millones—, las ventas de Amazon en linea son 7.5 ve-
ces mayores que las realizadas ahi por Walmart. De acuerdo
con una estimacion, Amazon capta un tercio de todas las com-
pras en linea que se realizan en el mundo.

(Por qué a Walmart le preocupa Ama-
zon? Después de todo, las ventas en li-
nea actualmente representan solo el 5 por
ciento delas ventas totales al pormenoren Es-
tados Unidos. Walmart capta la mayor parte
de sus negocios a través de sus mas de 11 mil
tiendas fisicas, en tanto que las compras en li-
nea representan solamente un insignificante

2 por ciento de sus ventas fotales. Sin embargo, esta batalla;
no se refiere al presente, sino al futuro. Aunque las ventas en.
linea atin constituyen un pequeno mercado frente a los es-
tdndares de Walmart, estan creciendo a una tasa que triplica;
el ritmo de crecimiento de las ventas en el mundo fisico.
En la siguiente década, las compras en linea y por me-
dios moviles representaran un tercio de todas las ventas al
por menor. Puesto que Amazon se desempeia en linea, sus:
ingresos han aumentado, en promedio, casi 30 por ciento en;
los ultimos tres anos. Mientras tanto, las ventas en las tien-
das fisicas de Walmart han aumentado a una tasa menor del.
5 por ciento anual durante ese mismo periodo. A esa tasa, los'
ingresos de Amazon ascenderan a $100000 millones, alcan-
zando esa marca mds rapido que cualquier otra compaiial
en la historia.

Amazon ha mostrado una ambiciéon incesante por ofrecer;
mas de casi todo en linca. Comenzé por vender tinicamente:
libros, pero ahora, ademas, vende peliculas, musica, electré
nicos de consumo, productos para el hogar y el jardin, ropay
alhajas, juguetes, herramientas e incluso comestibles. Por 10|
tanto, la hazafia realizada en linea por Amazon ya es una ame-
naza significativa e inminente para Walmart. Si la expansion

W_almart, el minorista mas grande del mundo, y Amazon, el comerciante en
linea mas grande del mundo, estan librando una guerra por 1a supremacia

en linea. $El arma elegida? Los precios, al menos por ahora. Sin embargo,
en el largo piazo, no solo se requerira de precios hajosipara ganar la
guerra, sino de mucho mas. !
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de Amazon continta y las ventas en linea se disparan de
acuerdo con lo previsto, el comerciante digital devorara mas
mas de las ventas en tiendas fisicas que constituyen el sus-
 tento basico de Walmart.
No obstante, Walmart no dejara que eso suceda sin dar
1a batalla. Por esta razon, esta luchando en el territorio de
Amazon —internet y las compras por medios moviles—. Ini-
ci6 con las tacticas que conoce mejor: costos y precios bajos.
‘por medio de una fijacion de precios agresiva, Walmart esta
Juchando ahora por cada délar que los consumidores gastan
en linea. 5t usted compara precios entre Walmart.com y ama-
zon.com, encontrard una guerra de precios que se libra en un
amplio rango de productos.

En una guerra de precios, Walmart pareceria tener ven-
taja. Los costos y precios bajos estan en el ADN de la com-
“pania. A lo largo de los anos, ha utilizado sus operaciones
eficientes ¥ su inmenso poder de compra para recortar los
precios y apalear a un competidor tras otro. Pero Amazon no
. es como la mayoria de los otros competidores. Su red se ha
pptimizado para las compras en linea y este vendedor por in-
ternet no esti agobiado por los costos de administrar tiendas
fisicas. Como resultado, Amazon ha sido capaz de igualar, o
incluso superar, a Walmart en su propio jucgo de fijacion de

recios en linea. Los dos gigantes ahora parecen eslar atrapa-
* dos en los precios bajos, sin obtener una ventaja clara uno so-
. bre el otro en ese aspecto. De hecho, en el largo plazo, es mas
probable que ¢l temerario recorte de precios cause mas dano
que beneficio tanto a Walmart como a Amazon. Asi, aunque
los precios bajos constituirdn un factor crucial, no serdn sufi-
cientes para captar compradores en linea. En la actualidad,
los consumidores que compran en linea desean todo: precios
bajos i seleccion, rapidez, conveniencia y una experiencia de
‘compra totalmente satisfactoria.

Por ahora, Amazon parece tener dominio sobre la mayo-
ria de importantes factores de compra diferentes del precio. Su
red de distribucion, disefada especificamente para funcionar
en linea, envia los pedidos a los hogares de los compradores

- de manera rapida y eficiente, incluyendo la entrega el mismo
' dia en algunos mercados. El surtido en linca de Amazon su-
- pera incluso al de Walmart y Amazon ya esta abarcando el
mercado de comestibles, un drea que actualmente representa
el 55 por ciento de las ventas de Walmart. En cuanto a la falta
de tiendas fisicas en el caso de Amazon, no hay problema. Su
ampliamente utilizada aplicacion movil permite a los clien-
tes comprar en Amazon.com incluso mientras se encuentran
en las tiendas de Walmart. Por dltimo, la inigualable inter-
faz puesta a disposicion de los clientes, orientada por datos
masivos, crea experiencias personalizadas y altamente sa-
tisfactorias de compra en linea. En forma regular y conside-
rando todas las industrias, Amazon se ubica entre los lideres
- tuando se trata de brindar satisfaccion al cliente.

En cambio, Walmart lleg6 tarde a las ventas en linea. Atn
estd fratando de determinar como entregar bienes de manera
eficiente en las manos de los compradores en linea. Conforme
Sus ventas en linea han crecido, Walmart ha improvisado una
Ted de distribucion en linea a partir de los rincones no utiliza-
dOS de sus centros de distribucion fisicos. Y como este mino-
Tista funciona bdsicamente con tiendas fisicas, todavia tiene
ﬁue igualar la experiencia de compra en linea de los clientes
de Amazon. Asi, a pesar de su impresionante legado de pre-
Cios bajos, Walmart se encuentra jugando para empatar en ¢l
Mercado en linea. “Estamos comenzando a ganar traccion”,
L a el director general de Walmart, pero “atin tenemos
Mucho camino por recorrer”.

. Para empatar, Walmart esta realizando fuertes inversio-
Nes con la finalidad de crear una red de cumplimiento de
Proxima generacion. Y algo mas importante, esti tomando
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Walmart -

save money. Live hetter.

Walmart contra Amazon en linea: Alcanzar la supremacia en linea
requerira mucho mas que librar una guerra de precios en linea y
resultar victorioso. El botin sera para la compania que entregue
la mejor experiencia total en linea al cliente y el mayor valor por
el precio.

(Amiba) Bloomberg por Getty Images, (abajo) © digitaliife/Alamy

ventaja de un activo fundamental que Amazon no pucde
igualar —una oportunidad para integrar las compras en linea
con su red masiva de tiendas fisicas—. Por ejemplo, Walmart
esta tratando de surtir los pedidos fincados en linca mds rd-
pidamente v a menor costo al hacer que los trabajadores de
sus tiendas ensamblen el pedido, empaquen los articulos y los
envien o entreguen a los clientes en sus casas. Dos tercios de la
poblacion de Estados Unidos viven a menos de ocho kilome-
tros de una tienda Walmart, lo que ofrece potencial suficiente
para realizar entregas en 30 minutos.

Al combinar sus operaciones en linea con las que rea-
liza fuera de linca, Walmart puede brindar algunos servicios
tinicos, como levantar los pedidos en linea y entregarlos de
manera gratuita y comoda en alguna de sus tiendas (el sitio
web de Walmart ofrece tres opciones de compra: “en linea”,
“en la tienda” y “hacer el pedido en linea para recogerlo en
la tienda”), Utilizar el sitio web y la aplicacion movil de
Walmart tambicén puede facilitar las compras en la tienda al
permitir que los clientes preparen sus listas de compras con
anticipacion, localicen los productos por pasillo para reducir
el tiempo perdido de compra y utilicen sus teléfonos inteli-
gentes con cupones digitales prepagados que se hacen vili-
dos automadticamente en la zona de cajas. Los clientes que
realizan sus pedidos en linea y los recogen en la lienda pue-
den pagar con efectivo, lo que abre la posibilidad de comprar
en linea para el 20 por ciento de los clientes de Walmart que
no tienen cuenta bancaria ni tarjeta de crédito. Para quienes
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OBIETIVO 1

Describir las principales estrategias para fijar los precios de nuevos productos.

Estrategias de fijacion de precios de nuevos productos (pp. 325-326)

OBIETIVO 2

Explicar la forma en que las companias encuentran un conjunto de precios que maximiza
las utilidades de la mezcla total de productos.

Estrategias de fijacion de precios para mezclas de productos (pp. 326-328)

OBJETIVO 3

Analizar la forma en que las compaiias ajustan sus precios para tomar en cuenta los
distintos tipos de clientes y situaciones de compra.

Estrategias de ajuste de precios (pp. 328-336)

OBJETIVO 4

Analizar los aspectos clave relacionados con los cambios de precio y con la respuesta
a estos cambios.

Cambios de precio (pp. 336-341)

0BJETIVO 5

Revisar los temas sociales y legales que afectan las decisiones de fijacion de precios.

Politica piblica y fijacion de precios (pp. 341-343)

pagan en linea, Walmart esta probando la opcién de tener
casilleros en las tiendas para que los clientes, al llegar a la
tienda, simplemente se dirijan al casillero que se les asigno y
recojan su pedido,

(Quién ganara la batalla por el corazén y los délares de
los compradores en linea? Sin duda, los precios bajos conti-
nuaransiendoimportantes. Perolograrlasupremaciaenlinea
implicard mucho mas que librar una guerra de precios en in-
ternet para salir victorioso. Requerird entregar precios bajos

mids seleccion, conveniencia y una experiencia de compra en
linea de primer nivel, algo que Amazon perfeccioné hace
tiempo. Para Walmart, igualar y superar a Amazon en linea
requerird tiempo, recursos y habilidades que estdn mds alld
desus precios bajos todos los dias. Como dice el presidente de
comercio electrénico global de Walmart, la importante labor
de ganar en linea “se llevara el resto de nuestras carreras v
tanto como [invirtamos]. Esto no es un proyecto, se trata del
futuro de la compania”.'

Tal como Suglere la historia de Walmart y Amazon, y como aprendimos en el
capitulo anterior, las decisiones de fijacion de precios estan sujetas a muchas fuerzas
muy complejas tanto de la compafia como del entorno y competitivas. Para complicar
la situacién, una compafia no establece un precio tinico sino una estructira de fijaciin dr
precios que cubre distintos articulos de su linea. Esa estructura de fijacién de precios cam-
bia con el tiempo conforme los productos atraviesan su ciclo de vida. La compania ajusta
los precios de sus productos para que reflejen los cambios en los costos v en la demanda
y para tomar en cuenta los diversos compradores y distintas situaciones de compra.
A medida que cambia el entorno competitivo, la empresa considera cudndo es conve-
niente tomar la iniciativa de modificar los precios y cuando responder ante cambios de
precio de la competencia.

En este capitulo examinaremos otros métodos de fijacion de precios empleados
en situaciones especiales, asi como el ajuste de precios que se realiza para responder ante
situaciones de cambio. Asimismo, estudiaremos estrategias de fijacion de precios de nuees
prodiictos para bienes que se encuentran en la etapa de introduccién de su ciclo de vida,
estrategins de fijacion de precios de una mezela de productos para bienes relacionados entre st
en la mezcla de productos, estrategias de ajuste de precios que toman en cuenta las diferen-
cias entre los clientes y los cambios en las situaciones de compra, asi como estrateglas
para modificar precios y responder ante los cambios de precio.
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maximos capa por capa a
partir de los segmentos que

' gstén dispuestos a pagar ese
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| ‘consequir una imponante
participacion de mercado.
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~Estrategias de fijacion de precios de nuevos productos

Las estrategias de fijacion de precios suelen cambiar conforme el producto atraviesa su ciclo de
vida. La etapa de introduccion es muy desafiante. Las companias que lanzan un nuevo producto
enfrentan el reto de fijar los precios por primera vez y pueden utilizar cualquiera de dos estrategias
generales: fifacicn de precios de descremado del niercado v fijacion de precios de penetracion de miercado.

Fijacién de precios de descremado del mercado

Muchas companias que crean nuevos productos fijan precios iniciales altos para obtener ingre-
sos por descremar cada capa del mercado. Apple con frecuencia utiliza esta estrategia, llamada
fijaciéon de precios de descremado del mercado (o precio de descremado). Cuando
Apple introdujo el primer iPhone, el precio inicial era de hasta $599 por unidad. S6lo unos cuan-
tos clientes compraron los teléfonos y eran aquellos que realmente querian el nuevo y elegante
aparato y podian pagar un precio tan alto. Seis meses después, Apple bajo el precio a $399 por
un modelo de 8GB y $499 por ¢l de 16GB para atraer a nuevos compradores. Un afio después,
redujo los precios de nuevo a $199 y 5299, respectivamente, y ahora es posible adquirir un mo-
delo de 8GB de manera gratuita si se firma un contrato por el servicio telefonico inalambrico. De
esta forma, Apple caplo el nivel mas alto de utilidades a partir de varios segmentos del mercado.

Esta estrategia solo tiene sentido en ciertas condiciones. En primer lugar, la imagen vy la
calidad del producto deben sustentar el precio elevado y debe haber una cantidad suficiente de
compradores dispuestos a adquirir el producto por ese precio, En segundo lugar, los costos
de produccion de un volumen menor no deberian ser tan altos que eliminen la ventaja de cobrar
mas. Por dltimo, no debe ser tan ficil para los competidores ingresar en el mercado y vender el
producto mas barato.

Fijacion de precios de penetracion de mercado

En lugar de establecer un precio inicial elevado para aprovechar segmentos pequenos pero re-
dituables del mercado, algunas companias utilizan la fijacion de precios de penetracion
de mercado. Las empresas fijan un precio bajo inicial para penetrar en el mercado con rapidez
y profundidad, es decir, para atracr a una gran cantidad de compradores rdpidamente y ganar
una gran participacion de mercado. Un alto volumen de ventas da como resultado la caida de
los costos, lo que permite a la compania reducir atin mas sus precios. Por ejemplo, Samsung re-
currio a esa estrategia con la finalidad de generar demanda para sus dispositivos moviles en los
mercados emergentes de rapido crecimiento.”

En Kenia, Nigeria y otros paises africanos, Samsung lanzé recientemente un modelo Samsung Ga-
laxy Pocket con todas las funciones v a un precio de solo 5120 sin necesidad de firmar contrato.
@ Samsung Pocket se disend v valord para alentar a millones de compradores africanos a abandonar
sus equipos basicos y reemplazarlos por teléfonos inteligentes. Samsung también ofrece una linea de
modelos Pocket en India por tan sélo $77 cada uno. Por medio de 1a fijacion de precios de penetra-
cion de mercado, el mayor fabricante de teléfonos inteligentes en el mundo espera incursionar en
forma rapida y profunda en el expansive mercado

“Boomberg por Getty Images

@ Fijacion de precios de penetracion de mercado: Samsung ha establecido
‘Precios iniciales bajos para incursionar en forma rapida y profunda en los
‘Mercados emergentes de los dispositivos méviles, como Africa e India.

de los dispositivos maviles en India, conformado
mavoritariamente por usuarios de primera vez v
que representa casi una cuarta parte de todos los
teléfonos inteligentes que se venden en el mundo
cada ano. La fijacion de precios de penetracion de
mercado que utiliza Samsung ha establecido una
guerra de precios en India con Apple, la cual ha
actuado por su cuenta en los mercados emergen-
tes ofreciendo grandes descuentos y modelos mas
accesibles. Los iPhone de Apple, por lo general, se
han vendido en mas de $300 en India, lo que ha li-
mitado la participacién de mercado de la compaiiia
a tan solo el 2 por ciento en ese pais.

Para que esta estrategia de precios bajos fun-
cione, es necesario cumplir varias condiciones.
I’rimero, el mercado debe ser muy sensible a los
precios para que el precio bajo genere un mavor
crecimiento de mercado. Segundo, los costos de
produccion y distribucién deben disminuir con-
forme el volumen de ventas aumente. Por ul-
timo, los precios bajos deben ayudar a impedir la
entrada de los competidores v la compania debe
mantener su posicion de precios bajos; de otro
modo, la ventaja del precio solo serd temporal,
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Comentario | La mayoria de
del autor | |os productos
individuales forman parte de
una mezcla de productos mas
amplia y su precio debe fijarse
tomando eso en cuenta. Por
ejemplo, Gillette cobra un precio
bajo por sus maquinas de afeitar
Fusion. Sin embargo, una vez
que un consumidor adquiere
el producto, se convierte en
cliente cautivo porque tendra
que comprar los cartuchos de
reemplazo, los cuales generan
mayor margen de ganancia para
ua compania.

>
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@ Fijacion de precios por linea de productos: Los spas de
Liverpool, reconocida tienda departamental mexicana, ofrecen
una linea completa de paquetes cuyos precios van desde $65, por
masajes sencillos, hasta paquetes completos por $194.

Disefio de una estrategia y una mezcla de marketing orientadas a crear valor para el cliente

® Tzhia 11.1 | Fijaciéon de precios para mezclas de productos,

T—

Situacion de
fijacion de precios

Descripcion

Fijacion de precios por
linea de productos

Fijar precios a los articulos de una linea completa de productos

Fijacion de precios
de producto opcional

Fijar precios de productos opcionales 0 accesorios que se
venden con el producto principal

Fijacion de precios
de producto cautivo

Fijar precios de productos que deben utilizarse con el
producto principal

Fijacion de precios
de subproductos

Fijar precios de subproductos de bajo valor para deshacerse
de ellos o para ganar dinero

Fijacion de precios de
conjuntos de productos

Fijar precios de grupos de productos que se venden juntos

) ~Estrategias de fijacion de precios para mezclas de productos

A menudo la estrategia para fijar el precio de un producto debe modificarse cuando éste forma
parte de una mezcla de productos. En tal caso, la compaiifa busca un conjunto de precios que in-
crementen al maximo las utilidades de toda la mezcla de productos. Entonces resulta dificil fijar
precios porque diversos productos tienen demandas y costos relacionados y enfrentan distintos
grados de competencia. Ahora examinaremos mas de cerca las cinco situaciones de fijacion de
precios para mezclas de productos que se listan en la ® tabla 11.1: fijacion de precios por linea
de productos, fijacion de precios de producto opcional, fijacién de precios de producto cautivo, fijacion de
precios de subproductos y fijacion de precios de conjuntos de productos.

Fijacion de precios por linea de productos

Las companifas acostumbran desarrollar lineas de productos en lugar de productos tnicos. Por
ejemplo, Rossignol ofrece siete colecciones de esquies alpinos de todos los disefios y tamanios a
precios que varfan desde $150 por un par de esquies para nifios, como Fun Girl, hasta més de
$1100 por un par de su coleccion para carreras llamada Radical. También ofrece lineas de esquies
Nordic y Backcountry, tablas de snowboard y equipo relacionado con la préctica del esqui. En
la fijacion de precios por linea de productos, la direccion debe decidir las diferencias de
precios entre los diversos productos de una linea.

Los rangos de precios deben tomar en cuenta las diferencias de los costos entre los productos
de la linea y, mas importante, representar las diferencias en las percepciones que tienen los clien-
tes del valor de distintas caracteristicas. @ Por ejemplo, en
los spas de Liverpool, reconocida tienda departamental
mexicana, el cliente puede elegir entre diferentes paquetes,
dependiendo de los servicios que se utilicen, consistentes
en: masajes rituales por $97, rituales de piedras calientes
por 65, masajes personalizados por $117, masajes para dos
personas por $194. El objetivo es establecer variaciones en
el valor percibido que sustenten las diferencias de precio.

Fijacion de precios
de producto opcional

Muchas companias usan la fijacion de precios de pro-
ducto opcional —ofrecenlaventa de productos opcionales
0 accesorios junto con el producto principal—. Por ejemplo,
el comprador de un automovil podria solicitar un sistema d.e
posicionamiento global y un sofisticado sistema de entretent*
miento. Los refrigeradores se fabrican con hieleras opciona”
les; y cuando usted compra una computadora nueva, pllede
elegir entre una enorme gama de procesadores, discos du-
ros, sistemas de conexion, opciones de software y planes de
servicio. Fijar los precios de estas opciones constituye uft



Fijacion de precios
por linea de productos
Establecimiento de las diferencias de

precios entre diversos productos de una

nea de productos con base en las di-

ferencias de costo entre los productos,
las evaluaciones que hacen los clientes

acerca de diferentes caracteristicas y
los precios de los competidores.

Fijacién de precios

de producto opcional
Establecimiento de los precios de
productos opcionales o accesorios
que pueden venderse junto con el

producto principal.

Fijacion de precios

de producto cautivo _
Establecimiento del precio para
bienes que deben utilizarse junto con
un producto principal, como las
navajas para maquinas de afeitar

y el software para una consola de
videojuegos.
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gran problema. Las compafifas deben decidir qué articulos incluiran con el precio base
y cudles como opcionales.

Fijacidn de precios de producto cautivo

Las compaiifas que fabrican productos que deben usarse junto con un producto princi-
pal emplean la fijacién de precios de producto cautivo. Algunos ejemplos son las
navajas para mdquinas de afeitar, los videojuegos, los cartuchos para impresoras,
las raciones individuales de café y los libros electrénicos. Los fabricantes de los productos
principales (mdquinas de afeitar, consolas de videojuegos, impresoras, cafeteras indivi-
duales y tabletas) suelen fijar un precio bajo a estos productos y obtener mayores benefi-
cios en los articulos consumibles. Por ejemplo, Amazon obtiene escasas utilidades, o tal
vez ninguna, con sus lectores Kindle y sus tabletas, pero espera obtener margenes mas
considerables a través de las ventas de libros digitales, musica, peliculas, servicios de
suscripcion y otros contenidos disponibles para integrarse en los dispositivos. “Quere-
mos ganar dinero cuando la gente utilice nuestros dispositivos, no cuando los compre”,
afirma el director general de Amazon, Jeff Bezos.?

Los productos cautivos pueden representar una parte sustancial de las ventas y uti-
lidades de una marca. ® Por ejemplo, Nestlé, obtiene a través de las cafeteras Nespresso
y Dolce Gusto 1 por ciento de sus ventas en México, vendiendo mas de dos millones de
aparatos en un periodo de seis afios; la venta de capsulas de café ha crecido a una tasa
anual de entre 5 y 6 por ciento. La mayor parte de los ingresos de la marca de estas cafete-
ras proviene de las ventas cautivas de sus capsulas Dolce Gusto y Nespresso. Encontrar el
balance adecuado entre los precios del producto principal y el de los productos cautivos
podria ser complicado. Es mds, probablemente los consumidores que deben pagar por los
productos cautivos a precios altos desarrollen resentimiento hacia la marca que los atrapd.

Por ejemplo, los clientes de las cafeteras de porciones individuales podrian comenzar
a hartarse de tener que comprar los pequefios paquetes de porciones de café. Aunque el
precio de cada taza de café tal vez parezca una ganga cuando se le compara con el de un
café de Starbucks, los precios de las porciones individuales terminan por parecer un robo
cuando se hacen las cuentas por libra de café. Un investigador calcul§ el costo de una por-
cién de café al increible precio de $51 por libra.* A ese precio, serfa mejor preparar una gran
olla de café, servir una taza y tirar el resto. Para muchos compradores, la comodidad y se-
leccién que ofrecen los sistemas de porciones individuales superan los costos adicionales.
Sin embargo, tales costos de productos cautivos haran que otros eviten adquirir la cafetera
0 que se sientan incomodos al utilizarla una vez que la compran.

En el caso de los servicios, esta estrategia se conoce como fijacion de precios en dos partes.
El precio del servicio se divide entre una cuota fija mas una tarifa de consumo variable. De

este modo, Six Flags y otros parques de diversiones
cobran el boleto de entrada por un dia o un pase de
temporada mds una tarifa adicional por la comida y
las diversiones disponibles dentro del parque.

Fijacion de precios de subproductos

La elaboracién de productos y servicios a menudo
genera subproductos. Si los subproductos no tienen
valor y deshacerse de ellos resulta costoso, esto afec-
tara la fijacién del precio del producto principal. Por
medio de la fijacién de precios de subproduc-
tos, el fabricante busca un mercado para éstos con
la intencién de compensar los costos de desechar-

@Fiiaci()n de precios de producto cautivo: Nestlé, obtiene a través de las
Cafeteras Nespresso y Dolce Gusto 1 por ciento de sus ventas en México,
vendiendo mas de dos millones de aparatos en un periodo de seis afos; la

| Venta de capsulas de café ha crecido a una tasa anual de entre 5y 6 por

| Clento. La marca debe encontrar el balance adecuado entre los precios del
Producto principal y el de los productos cautivos.
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Fijacion de precios
Subproductos
ablecimiento de un precio para los

subDroductos con la finalidad de volver
|Més Competitivo el precio del producto

Principal,

los y lograr que el precio del producto principal sea
mas competitivo.

Los subproductos incluso pueden ser reditua-
bles —convertir la basura en dinero—. Por ejemplo,
Coca-Cola convierte los desechos de sus operacio-
nes de elaboracién de bebidas en subproductos redi-
tuables. Nada se desperdicia, ni siquiera las cascaras
de naranja:®

Para elaborar Simply Orange, Minute Maid y otras mar-
cas con base en jugo de naranja, Coca-Cola y su socio que le provee fruta, Cutrale, exprimen
una gran cantidad de naranjas. Juntas, cada afio, las dos compaiias compran y procesan unos
50 millones de cajas de naranjas de los productores de Florida. Eso significa una enorme can-
tidad de jugo de naranja, pero también deja muchisimas céscaras para desechar. Sin embargo,
en vez de pagar para que alguien las tire, Coca-Cola y Cutrale las convierten en valiosos
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Fijacion de precios de
conjuntos de productos
Combinacién de varios
productos para ofrecer

el conjunto por un precio
reducido.

rComentario Establecer el
delautor | precio base de
un producto es sélo el comienzo.
Después, la compafia debe
ajustar el precio a las diferencias
entre los clientes y las situaciones
de compra. jCuando fue la dltima
vez que usted pagd el precio
minorista completo sugerido

e

kpara algun producto?

Descuento

Reduccion directa en el precio
de compra durante un periodo
especifico o por volimenes
grandes.
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subproductos. Cada parte de la naranja se utiliza para algo. Se extraen los aceites esenciales, luego se
embotellan y se venden para elaborar desde saborizantes hasta limpiadores para el hogar. Lo que resta
se prensa para obtener alimento para ganado. Incluso las botellas de Simply Orange que usted compra
en su supermercado pronto podrian estar fabricadas parcialmente con cascaras de naranja. De hecho, las
botellas de Coca-Cola recién desarrolladas en su planta de bio-PET contienen céscaras de naranja y otros
subproductos agricolas que resultan de las operaciones de procesamiento de alimentos de la compaiifa,

Fijacion de precios de conjuntos de productos

Al fijar precios de conjuntos de productos, los vendedores suelen combinar varios de sug
productos y ofrecer el conjunto a un precio reducido. Por ejemplo, los restaurantes de comidy
rapida venden una combinacién de hamburguesa, papas fritas y una bebida refrescante como yn
paquete “combo” a determinado precio; Bath & Body Works ofrece paquetes “triples” en sus jabo.
nes y lociones (como tres jabones antibacteriales por $10). Y Comcast, Time Warner, Verizon y otrag
compaiifas de telecomunicaciones ofrecen paquetes de servicio de television, telefonia e internet de
alta velocidad a un precio bajo. La fijacion de precios de conjuntos de productos ayuda a promover
las ventas de bienes que, tal vez de otra forma, los clientes y consumidores no comprarian, perg
el precio combinado debe ser lo suficientemente bajo como para lograr que adquieran el paquete,

~~Estrategias de ajuste de precios

Las companias suelen ajustar sus precios béasicos para tomar en cuenta diferencias entre los clien-
tes y situaciones de compra cambiantes. A continuacién examinamos las siete estrategias de
ajustes de precio listadas en la @ tabla 11.2: fijacion de precios de descuento y bonificacidn, fijacién
de precios segmentada, fijacion de precios psicoldgica, fijacion de precios promocional, fijacion de precios
geogrifica, fijacion de precios dindmica y fijacion de precios internacional.

Fijacion de precios de descuento y bonificacion

La mayoria de las empresas ajustan su precio basico para recompensar a los clientes por ciertas res:
puestas, como el pago anticipado de sus cuentas, la compra de grandes voliimenes y las compras fuera
de temporada. Estos ajustes de precio, llamados descuertos y bonificaciones, adquieren muchas formas,

Los tipos de descuento incluyen el descuento en efectivo, una reduccién del precio para los coms
pradores que pagan sus cuentas con prontitud. Un ejemplo tipico es “2/10, neto 30", esto significa
que aun cuando el pago se vence en 30 dias, el comprador obtiene un descuento del 2 por cientg
de la cuenta si paga dentro de un periodo de 10 dias. Un descuento por cantidad es una reduccion del
precio para los compradores que adquieren grandes volumenes. Un vendedor ofrece un descuentq
funcional (también llamado descuento comercial) a miembros del canal comercial que realizan ciertag
funciones como ventas, almacenamiento y contabilidad. Un descuento de temporada es la reduccién
del precio para los compradores que adquieren mercancia o servicios fuera de temporada.

® Tabla 11.2 . Ajustes de precio.

Estrategia Descripcion

Reducir los precios para recompensar las respuestas de 108
clientes, como el pronto pago o la promocion del producto

Fijacion de precios de descuento
y bonificacion

Ajustar los precios de acuerdo con las diferencias entre
clientes, productos o lugares

Fijacion de precios segmentada

Fijaciéon de precios psicologica Ajustar los precios para lograr un efecto psicolégico

Reducir los precios temporalmente para incrementar las
ventas a corto plazo ;

Fijacion de precios promocional

Ajustar los precios tomando en cuenta la ubicacion |
geografica de los clientes

Fijacién de precios geografica

Ajustar los precios de manera continua para satisfacer las |
caracteristicas y necesidades de clientes individuales y
situaciones especificas

Fijacion de precios dindmica

Ajustar los precios para mercados internacionales |

Fijacién de precios internacional
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® Fijacion de precios por forma de producto: En un vuelo de Nueva York

a Londres, el precio de un asiento en la clase de negocios es varias veces
mas alto que el precio de un asiento en la clase econémica del mismo

welo. Para los pasajeros que pueden afrontar el gasto, la mayor comodidad
y los servicios adicionales bien valen el cargo extra.
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Una bonificacién es otro tipo de reduccion del precio de lista. Por ejemplo, las bonificacio-
nes comerciales son reducciones de precio que se otorgan por entregar a cambio un articulo viejo
al comprar uno nuevo. Las bonificaciones comerciales son mas comunes en la industria auto-
movilistica, pero también se otorgan por otros bienes duradueros. Las bonificaciones promocionales
son pagos o reducciones de precio que se ofrecen para recompensar a los distribuidores que
participan en programas publicitarios v de apoyo de ventas,

Fijacion de precios segmentada

LLas companias a menudo ajustan sus precios basicos de acuerdo con las diferencias entre clien-
tes, productos v lugares. En la fijacion de precios segmentada, la empresa vende un pro-
ducto o servicio a dos v mds precios, aun cuando la diferencia no esté basada en costos distintos,

La l'i}dunn de precios segmentada adopta varias formas. En la fijacion de precios por segmen
Low de clientes, distintos clientes pagan diferentes precios por ¢l mismo producto o servicio. Por
cjemplo, museos y salas de cine cobran una menor tarifa de entrada a estudiantes y adultos
mavores. En la mm o de prrecios por forma de producte, se establecen distintos precios para di-
ferentes versiones del producto, pero no en funcion de sus costos. @ 'or jemplo, un boleto
de viaje redondo de Nueva York a Londres en clase economica podria costar $1000, mientras
que un asiento en el mismo vuelo pero en clase de negocios podria costar 4700 o mas. Aunque
los pasajeros de La clase de negocios reciben asientos
mas espaciosos vomas comodos, asi como alimen-
tos vy servicio de mavor calidad, para la linea aérea
las diferencias en los costos son mucho menores que
los prm'nm adicionales que cobra a los pasajeros. Sin
embargo, para quicnes pueden afrontar el gasto, la
mayor wmmhd.ui v los servicios adicionales bien
valen el cargo extra.

Cuando una compania usa la fjacion de precios
por fugar, cobra distintos precios en diterentes luga-
res, aun cuando el costo de oferta en cada lugar sea
¢l mismo. "or ejemplo, en Estados Unidos las univer-
sidades estatales cobran colegiaturas mas altas a es-
tudiantes provenientes de otros estados v los teatros
varian los precios de sus asientos porque la audiencia
prefiere ciertos lugares, Por dltimo, en la fijacion de
precios por Hempo una empresa varia sus precios se-
gun la estacion, ¢l mes, el dia ¢ incluso la hora. Las
salas de cine, por ¢jemplo, cobran precios de matiné
durante ¢l dia v los hoteles otrecen descuentos por
temporada o de fin de semana

Para que la fijacion de precios segmentada sea una
estrategia eficaz, tienen que cumplirse ciertas condicio-
nes. El mercado debe ser susceptible de segmentacion
v los segmentos deben mostrar distintos grados de de-
manda. Los costos de segmentar v Hegar al mercado no
deben exceder los ingresos adicionales obtenidos por
la diterencia de precios. Desde luego, la tijacion de pre-
clos segmentada tambien tiene que ser legal

Lo mas importante es que los precios segmentados reflejen diterencias reales en el valor perci-
bido por los ¢ lientes v mmmmdnru Los LlIL ntes de los segmentos con precios mas clevados de-
ben sentir que estan obteniendo el valor adicional por los altos precios que pagan. Por otro lado,
las companias han de tener cuidado de no tratar a los clientes de los se gmt'rltm CON precios mas
bajos como ciudadanos de segunda clase. De lo contrariv, a largo plazo, la plmlu a provocara
resenlimiento y mala voluntad por parte de los clientes. Por ¢jemplo, en anos recientes, las lineas
acvreas han provocado la ira de los clientes frustrados en ambos extremos de los rangos de precios
de los boletos. Los pasajeros que pagan tarifa completa por asientos de negocios o de primera clase
a menudo sienten que estan siendo defraudados. Al mismo ticmpo, los pasajeros que viajan en los
asicntos de menor precio consideran que no reciben un trato adecuado o que se les ignora.

Fijacion de precios psicologica

Ll precio dice algo acerca del producto. Por cjemplo, muchos consumidores atilizan el precio
para juzgar la calidad. Quizds un frasco de perfume de ST00 contenga una fragancia que vale sélo
53, pero algunas personas estan dispuestas a pagar los $100 porque ese precio indica algo especial.
I'n la fijacion de precios psicoldgica, los vendedores toman en cuenta los aspectos psi-
cologicos de los precios v no solo el lado economico. Por L'ivmplu, los consumidores suelen perci-
bir que los productos con precios altos ofrecen mavor calidad. Cuando tienen la posibilidad de
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juzgar la calidad de un producto al examinarlo o al aplicar su experiencia previa, utilizay,
menos el precio para juzgar la calidad. Sin embargo, cuando no pueden juzgar la calidag
porque carecen de la informacion o de las habilidades necesarias para hacerlo, el pre,,
s¢ convierte en una senal importante de calidad. Por ejemplo, ;cudl sera mejor abogad,,
¢l que cobra $50 la hora o el que cobra $500 la hora? Tendriamos que indagar much,
informacion acerca de los antecedentes de uno v otro para responder a esta preguny,
de manera objetiva, v aun asi, es probable que no podamos juzgarlos con precision, |

‘ ; ’ ; -
mayoria de nosotros solo supondria que ¢l abogado que cobra mas es mejor,

Precios de referencia Otro aspecto de la fijacion de precios psicologica son los precios de referencia,
Precios que los compradores tienen decir, precios que los compradores tienen en mente v a los que recurren cuando buseay,
en mente v utilizan como punto de cierto producto. El precio de referencia se podria formar a partir de la observacion de |,

precios actuales, del recuerdo de precios anteriores o de la evaluacion de la situacién g,
compra. Los vendedores influyen en estos precios de referencia de los consumidores g
fijar precios. Por ejemplo, un vendedor de comestibles podria colocar su marca propig
del cereal de hojuelas de salvado y pasas de $2.49 junto al cereal Raisin Brand de K.
logg's de $3.79. O bien, una compania podria ofrecer modelos mas costosos que no se ver,.
den muy bien para lograr que sus modelos menos costosos pero atin de precio elevado pa.
rezcan mas accesibles. Por ejemplo, Williams-Sonoma ofrecio una vez una maquina pary
elaborar pan al elevado precio de $279. Sin embargo, luego agregd un modelo de $429, 1 oy
ventas del modelo mas caro se vinieron abajo, pero las del modely
mas barato se duplicaron.”

En la mavoria de las compras, los consumidores no poseen today
las habilidades ni toda la informacion que necesitan para saber sj es.
tan pagando un buen precio. Carecen del iempo, de la capacidad o
de la inclinacion para investigar distintas marcas o tiendas, comparar
precios v realizar las mejores transacciones. @ En vez de ello, acos
tumbran basarse en cicrtas senales que indican si un precio es alt o
bajo. Es interesante destacar el hecho de que son los mismos vendedo-
res quienes proporcionan esas senales de precios en forma de etigue-
tas de descuento, garantias por el precio total, ventas de productos por
debajo del costo de mercado v otros indicios utiles.

Incluso pequenas diferencias en el precio pueden indicar diferen-
cias en los productos. Un 9 o un 0,99 al final de un precio a menudo
brinda una senal de ganga. Esos precios se ven en todos lados. Por ejem-
plo, realice una bisqueda en los sitios en linea de tiendas de descuento
como Target, Best Buy u Overstock.com y verd que la mayoria de los
precios terminan en 9. En cambio, los minoristas de articulos de lujo fa-
vorecen los precios que terminan en un nimero entero (por ejemplo, 56,
Fa $25 0 $200). Otros utilizan la terminacion en 00 centavos para articulos

g con precios regulares v en 99 centavos para mercancia con descuento.

S L Si bien las diferencias en los precios reales pueden ser pequenas,

A el impacto de estas tacticas psicologicas podria ser considerable. Por
I cjemplo, en un estudio reciente, se pregunto a las personas qué tan pr-
bable era que eligieran entre diferentes proveedores de cirugia ocular
LASIK basandose unicamente en los precios: $299 o $300. La diferencia
real entre ambos precios era de solo $1, pero el estudio descubrio que
la diferencia psicologica vra mucho mayor. Los indices de preferencit
por los proveedores que cobraban $300 fueron mucho mas altos. Lo
sujetos percibieron el precio de $299 como mucho menor, pero el precie
bajo también elevo sus preocupaciones acerca de la calidad v los ries
® Fijacion de precios psicolégica: ;Qué sugieren los gos. Algunos psicélogos argumentan que cada digito tiene cualidade
precios marcados en esta etiqueta sobre el producto simbolicas v visuales que deben tomarse en cuenta al fijar precios. D
y la situacion de compra? este modo, el 8 es redondo v simétrico vy crea un efecto calmante, mien-
© Tetra Images/Alamy tras que el 7 es angular v produce un efecto discordante.”

comparacion cuando examinan un
producto especifico.

Fijacion de precios promocional

Fijacion de precios promocional Con la fijacion de precios promocional las companias fijan temporalmente sus pro-
Préctica de filar termporalmente precios ductos por debajo del precio de lista —y en ocasiones incluso por debajo del costo— pait
de productos por debajo de su precio de crear urgencia y emocion por comprar. La fijacion de precios promocional adquiere var
rias formas. @ Un vendedor podria simplemente ofrecer descuentos a partir de los precios
normales para incrementar las ventas y reducir los inventarios; también podria emplear
la fijucion de precios por evento especial en ciertas temporadas para atraer a mas clientes. De
este modo, en noviembre y diciembre los televisores de pantalla grande y otros aparale»
electronicos de consumo se venden a precios promocionales para atraer hacia las tienda~+
los clientes que realizan compras navidenas. Las ofertas por tienipo linitado, como las venbi
relinipago a precios de descuento en linea, pueden generar urgencia por comprar y hacet!
que los compradores se sientan afortunados por haber realizado esa transaccion.

lista, y a veces inciuso por debajo de su
costo, con la finalidad de incrementar las
ventas a corto plazo.
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En ocasiones los fabricantes ofrecen rebajas en
efectivo a los consumidores que compran ¢l pro-
ducto a los distribuidores en un periodo especi-
fico; el fabricante envia el reembalso directamente
al cliente. Las rebajas gozan de popularidad entre
los tabricantes de automoviles, telétonos celula-
res v electrodomesticos pequenos, pero tambien
se utilizan con bienes de consumo empacados. Al
gunos fabricantes ofrecen financuamiento con bajos
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Y - _ intereses, mayores pertodos de garantit o serocio de
OFl ) ! mantenimiento gratuito para reducir el “precio™ al

consumidor. Esta practica s¢ ha convertido en una
\\ ( ) de las favoritas de la industria automotriz.

_ La fijacion de precios promocional  puede
' ayudar a los clientes a transitar sorteando los obs-
\ \ taculos en ¢l proceso de decision de compra. Por
; ejemplo, para alentar a los clientes de su plan de
voz a “liberarse” de las tabletas que solo tienen
Wi-Fi y agregar sus servicios de internet movil 4G
LTE, T-Mobile ofrecio recientemente descuentos de
hasta 5100 en sus tabletas 4G, mas | GB de servi-
cio de datos 4G LTE al mes hasta por ocho meses y
200 MB de servicio gratuito de datos mensual-

mente por todo el tiempo que poscan la tableta

@ Fijacion de precios promocional: Las companias ofrecen precios Tales agresivas promociones de precios pueden
promocionales para crear urgencia y emocién por comprar. ofrecer poderosos incentivos de compra v de cam-
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Sin embargo. en ocasiones la tijacion de precios promocional tiene clectos adversos. Du-
rante la mavoria de las temporadas vacacionales, por ejemplo, impera una guerra de descuen-
tos. Los especialistas en marketing bombardean a los consumidores con ofertas, lo cual podria
ocasionar que los compradores se cansen v que hava confusion de precios. 51 dicha estrategia se
emplea con demasiada frecuencia, creara clientes “proclives a las gangas”, quienes esperarin a
que las marcas tengan rebajas para comprarlas. O bien, la reduccion constante de precios podria
deteriorar el valor de una marca ante los ojos de los clientes y consumidores.

En ocasiones los especialistas en marketing se vuelven adictos a fijar precios promocionales,
en especial en épocas economicas dificiles; usan los precios promocionales como una solucion
rapida en lugar de transitar por ¢l dificil proceso de desarrollar estrategias eficaces a largo plazo
en la construccion de sus marcas. 'or ejemplo, como se explico en la historia presentada al inicio
del capitulo 10, JCPenney ha dependido durante mucho tiempo de la entrega constante de cu-
pones, de realizar rebajas v de continuas ventas a precios de descuento para atraer a los clientes.
Aunque esas practicas promocionales han sido destructivas para la imagen v rentabilidad de
JCPenney, se encuentran tan arraigadas en su esencia que a la cadena le resulta dificil abando-
narlas. Para evitar esos problemas, las companias deberian ser cautelosas al equilibrar los incen-
tivos de venta en el corto plazo con su construccion de marca a largo plazo.

Fijacion de precios geografica

La compania tambicn debe decidir que precios cobrard a los clientes ubicados en distintas partes
de un pais o del mundo. ;Is conveniente que la empresa se arriesgue a perder sus negocios con
clientes mas distantes al cobrarles precios mas altos para cubrir los altos costos de envio? ;O de-
beria cobrar el mismo precio a todos los clientes sin importar donde se encuentren? Examinare-
mos cinco estrategias de fijacion de precios geografica para la siguiente situacion hipotética:

Peerless Paper Company esta ubicada en Atlanta, Georgia, v vende Prm]u(tuk de papel a clientes ubi-
cados en todo el territorio de Estados Unidos. El alto costo de los fletes afecta a las companias que
surten de papel a sus clientes. Peerless desea establecer una politica de fijacion de precios geogrilica ¢
intenta determinar que precio cobrar por un pedido de $10000 para tres clientes espueciticos: ol cliente
A (en Atlanta), el cliente B (en Bloonmington, Indiana) v el cliente C (en Compton, Calitornia).

Una opcion consiste en que Peerless pida a cada cliente pagar el costo del envio desde la fa-
brica de Atlanta hasta donde resida el cliente. Los tres clientes pagarian el mismo precio de Fibrica
de S10000 y el cliente A pagaria, digamos, $100 por concepto de flete; ¢l cliente B pagaria $150 v
el cliente C $250. I'sta prictica se denomina fijacién de precios FOB (siglas en inglés para libre
a bordo) en el origen ¢ implica que los bienes se colocan libres a bordo con algun transportista. En
ese punto, la propiedad y la responsabilidad se transfieren al cliente, quien paga ¢l fete desde la

fabrica hasta el destino. Como cada cliente absorbe su propio costo, los partidarios de la fijacion de
precios FOB consideran que es la forma mas justa de cobrar por los fletes. Sin embarpo, la desven-
taja es que Peerless sera una compania de alto costo para los clientes distantes.
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Fijacion de precios

de entrega uniforme
Estrategia geogréfica de fijacion
de precios en la cual una
compafia cobra el mismo precio
mas el flete a todos los clientes,
sin importar su ubicacion.

Fijacion de precios

por zona

Estrategia geogréfica para la
fijlacién de precios en la cual
una compania define dos o
mas zonas. Todos los clientes
ubicados dentro de una zona
pagan el mismo precio total;
cuanto mas distante esté la
zona, mayor sera el precio.

Fijacion de precios

por punto base

Estrategia geogréfica de
asignacion de precios en la
que el vendedor establece
cierta ciudad como punto base
y cobra a todos los clientes el
flete desde esa ciudad hasta
donde se encuentren.

Fijacion de precios por
absorcion de fletes
Estrategia geogréfica de
fijlacién de precios en la cual el
vendedor absorbe la totalidad
o una parte de los cargos de
transporte para conseguir un
pedido deseado.

Fijacion de precios
dinamica

Ajuste continuo de precios
para satisfacer las necesidades
y caracteristicas de clientes y
situaciones individuales.

Disefio de una estrategia y una mezcla de marketing orientadas a crear valor para el cliente

La fijacion de precios de entrega uniforme es lo contrario a la fijacién de precios FOB,
Aqui, la compaiifa cobra el mismo precio por el producto méds un mismo cargo adicional por con-
cepto de flete a todos los clientes, sin importar su ubicacion. El cargo por flete se establece a up
costo de flete promedio. Supongamos que el valor promedio es de $150. Por lo tanto, la fijacion de
precios de entrega uniforme implica un costo mds alto para el consumidor de Atlanta (que paga
$150 en lugar de $100) y un costo més bajo para el cliente de Compton (que paga $150 en vez de
$250). Aun cuando el cliente de Atlanta prefiera comprar el papel a otra compaiiia local que utilice
la fijacion de precios FOB, Peerless tiene mayor oportunidad de ganar al cliente de California.

La fijacion de precios por zona es un término medio entre los precios FOB en el origen
y los de entrega uniforme. La compafiia establece dos 0 mas zonas. Todos los clientes ubicadog
dentro de una zona determinada pagan un mismo precio total; cuanto mds distante sea la zona,
mas alto sera el precio. Por ejemplo, Peerless podria establecer una zona este y cobrar $100 por
flete a todos los clientes de esa zona, una zona del oeste medio en la que cobre $150 y una zona
oeste en la que cobre $250. De esta forma, los clientes localizados dentro de una zona determi-
nada no reciben ventajas de precio por parte de la compania. Por ejemplo, los clientes de Atlanta
y Boston pagarfan el mismo precio total a Peerless. Sin embargo, la queja consiste en que el
cliente de Atlanta estd pagando parte del costo de los fletes del cliente de Boston.

En la fijacion de precios por punto base, el vendedor selecciona una ciudad como
“punto base” y cobra a todos sus clientes los costos por flete desde esa ciudad hasta la ubicacién
del cliente, sin importar cual sea la ciudad desde donde se envian realmente los bienes. Por
ejemplo, Peerles podria establecer su punto base en Chicago y cobrar a todos los clientes $10000
mas el flete desde Chicago hasta donde residan. Esto significa que un cliente de Atlanta paga los
costos de flete desde Chicago hasta Atlanta, aun cuando los bienes sean enviados desde Atlanta.
Si todos los vendedores utilizan la misma ciudad como punto base, se cobraria el mismo precio
de envio a todos los clientes y se eliminaria la competencia de precios.

Por ltimo, un vendedor ansioso por hacer negocios con cierto cliente 0 en determinada
area geografica puede recurrir a la fijacion de precios por absorcion de fletes. Con esta
estrategia, el vendedor absorbe una parte o la totalidad de los cargos de flete reales con el fin
de efectuar el negocio deseado. El vendedor podria pensar que si hace mas negocios, sus costos
promedio disminuiran y compensaran los costos de fletes adicionales. La fijacion de precios por
absorcion de fletes se utiliza para penetrar en un mercado o permanecer en mercados cada vez
maés competitivos.

Fijacién de precios dinamica

Alo largo de la mayor parte de la historia, los precios se establecian mediante una negociacion entre
compradores y vendedores. La politica de precios fijos —establecer un precio para todos los compra-
dores— es una idea relativamente moderna que surgi6 con el desarrollo de las ventas minoristas a
gran escala hacia finales del siglo xix. En la actualidad, la mayoria de los precios se asignan de esta
manera. Sin embargo, algunas compaiifas estan revirtiendo ahora la tendencia de los precios fijos al
utilizar una fijacion de precios dinamica, la cual implica ajustar los precios de manera continua
para satisfacer las caracteristicas y necesidades de clientes y situaciones individuales.

La fijacién de precios dindmica prevalece sobre todo en linea, ya que al parecer internet nos
esta conduciendo a una nueva era de fijacién de precios fluida. Tal estrategia ofrece muchas ven-
tajas a los especialistas en marketing. Por ejemplo, vendedores en linea como L.L. Bean, Amazon.
com o Dell tienen la posibilidad de extraer informacién de sus bases de datos para conocer los
deseos de compradores especificos, evaluar sus recursos, disefiar de manera instantanea ofertas
acordes al comportamiento de compra y fijar los precios correspondientes.

Servicios que van desde minoristas, lineas aéreas y hoteles hasta equipos deportivos cambian
sus precios sobre la marcha de acuerdo con los cambios en la demanda, los costos o los precios
de los competidores, ajustando lo que cobran por articulos especificos sobre una base diaria, por
hora o incluso continua. Cuando se realiza de manera adecuada, la fijacién de precios dindmica
ayuda a los vendedores a optimizar las ventas y brindar mejor servicio a los clientes. Sin embargo,
si no se practica adecuadamente, puede desatar guerras de precios que erosionen los margenes
de ganancia y deterioren las relaciones con el cliente y la confianza de éste. Las companias deben
ser cautelosas para no cruzar la delgada linea que divide a las estrategias dindmicas de fijacion de
precios practicadas en forma inteligente de aquellas que resultan dafiinas (vea Marketing real 11.1)-

En un extremo, algunas compatias personalizan sus ofertas y precios con base en caracteris-
ticas y comportamientos especificos de clientes individuales gracias a que pueden realizar bus-
quedas en linea y revisar su historial de compra. En la actualidad, es posible que las ofertas y los
precios que se presentan en linea se basen en lo que clientes especificos buscan y compran, en
cuanto pagan por otras compras y en el hecho de si son capaces de gastar mas y si estan dispues-
tos a ello. Por ejemplo, un consumidor que recientemente entro en linea para comprar un boleto
de primera clase para viajar a Londres, o que solicito se le personalizara un nuevo Mercedes, tal
vez reciba una cotizacién mds alta de un nuevo Bose Wave Radio. En comparacién, un amigo que
realizé una bisqueda mas modesta en linea y con un historial de compra menos ostentoso pO{fma9
recibir una oferta para adquirir el mismo radio con un precio 5 por ciento menor y envio gratuito.
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‘Enla actualidad. parece que todo vendedor
igabe que precios eslan cobrando sus com-

tidores por la totaldad de los producios
venden, minuto @ minuto, y con gran
exactitud. Es mas, las tecnologias acluales
prindan a los vendiedores la flexibilidad nece-
saria para ajuslar sus propios precios sobre
p marcha. Con frecuencia, este deriva en
una dinamica de precios bastante alocada,

Por glemplo. hace poco, durante un "vier
nes negro” —como se conoce al inicio de la
femporada de compri as en Esta-
dos Unidos—. los prrecios que se cobraron
por la mas reciente version de un juego de
¥box. Dance Central, expenmentaron estre-
pitosas caidas. La vispera del Dia de Accion
de Gracias, Amazon rebajo ol juego a $49.96
para igualar el precio que ofrecia Walmart y
mejorar €l precio de Target en tres centavos
de dalar. El Dia de Accion de Gracias, Ama-
z0n retao el precio a la mitad para dejarlo
en $24.93 e igualar asi e
en Best Buy durante su venta espscal con
motivo de esa celebracion. Walmart respon-
dd rapidamente con un precic bajisimo de
$15 que Amazon gualo de nmediato. ", Que
clase de locura es esla?”, se preguntara us
ted. Bienvenido a las maravillas y los infortu-
nios de la fijacion de precios dinamica.

En &l lado positivo, la flacion de precios
dinamica puede ayudar a los vendedores a
optimizar las ventas y servir mejor a los clien-
tes al alingar los precios con las ofertas de
los competidores v las condiciones del mar-
cado. Por g
generaimente la Tlldf ion de precics dinamica
para aiustar de manera constante sus tarfas
a vuelos especificos. dependiendo de los
precios de los compalidores y anticipando
la disponibilidad de asientos. Como sabe
cualquier viaero frecuente, si usted llama
ahora para reservar un asiento en un vuelo a
la soleada Florida | proxima semana, obten-
tra cierto precio. Intente de nuevo una hora
mas tarde y obtendra un precio difsrente, tal
vez mas alto o tal vez mas bajo. Reserve el
mismo astento con un mes de anticipacion y
pagar mucho menos.

La fjacion de precios dinamica no solo es
Cuestion de que los vendedores optimicen
sus rendimientos, Tambien otorga cierfo po-
der de fijacion de precios a los consumido-
fes en tanto que los que estan alerta pueden
tomar ventaja de las constantes batallas de
Precios ocummdas entre los vendedores. Al
utiizar venficadores de precios en inea y apli-
Caciones de compra de (Jm;pmmvoa movies
Para morutorear los precios
fes pueden lograr buenos tratos o tomar ven-
Wja de las politicas de igualacion de precios
entre minoristas. De hecho, en la actualidad,
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CAPITULD 1

Fijacion de precios dinamica: Maravillas e infortunios
de los ajustes de precio en tiempo real

'a flacion de precios que fluye constante-
mente, 8n ocasiones, da a los compradores
la delantera. Los consurmidores, al tener en la
punta de sus dedos la capacidad de venficar
precos y de hacer pedidos en Inea, logran
nue ncluse minonstas de grandes dimensio-
nes como Target, Walmart y Basl Buy sean
vichimas del showrcoming —prachica que
CONSISIE €N revisar precios y mercancias en
las salas de exhibicion (showrooms, de ahi el
nombre) de las tiendas -n.r:.ﬂ-':f_-.t.i s para
omprar ios men

Tiendas como Bes1 lw,. ala vez, estan
utiizando la fijacion de precios dinamica para
combatir el showrooming o INcluso para con-
vertirlo en una ventaia. Por gjemplo, Best Buy
Canada ya brinda a sus empleados de ventas
verificadores moviles de precios que pueden
ulilizar con cada transaccion para consultar
los precios de la competencil an tempo real
e hecho. Best Buy ofrece laos mejores pre-
ci0s en la mayona de los articulos. Cuando
gl precio de Best Buy no es el mas bajo, los
vendedores tienen instruccionas de abatir
el precio mas bajo de cmpetencia —vya
sea en inea o fuera de linea— ofreciendo
un precio 10 por ciento mas bao, Una vez
que ha neutralizado el precio como factor de
compra, considera Best Buy, puede conver-
fir @ los showroomers en compradores de
procuctos de su tienda gracias a que ofrece
otras ventaas distintas del precio, como ser-
vicio, inmediatez, ubicaciones
ViaRe( n.'&r“}-r'\laﬁro sencillo cle

ustra el gemplo

o

Q0

oM de Be *I Buy, la
T||af“|f)r| rh:l precios dinamica
no solo sucede en el rapi
damente cambiante entorno
en nea, Por eemplo, Kohl,
la tenda departamental de
descuento, ha reemplazado
las eliguetas estaticas por
etiquetas digitales que pue-
den controlarse de manera
i camar s
precios en forma dinamica en
articulos  individuales  dentro
de una determinada tienda o
&n toda la cadena. La tecno:
logia permite a Kohl aplicar la
fijacion de precios dinamica al
estilo de internet, cambiando
los precios conforme  dic-
ten las condiciones dal mer-
cado sin tener que dedicar
el igmpo Nl pagar los cestos
qQue imphca sustitur las et
Queias lisicas

Mas alla de utilizar la fia-
cion e precios dinamica para
gualar a los competidores,

da para {
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muchos vendedores la empiean para austar
los precios con base en las caractensticas
del clente y las situaciones de compra. Al
gunos vendedores maodifican los precios que
cobran a dierentes clientes basandose en
los histonales de compra o en datos perso
nales de estos. Algunas companias ofrecen
descuentos especiales a los clientes que lie
van mas aniculos en sus camites de compra
Se sabe que Orbitz, la agencia de viyes en

inea

cobra precios mas altos a los usu

nos e Mac vy Pad porque los fan.'lh\__-.”.\s; -.11-

Apple tienen maresos famillares promedio
as altos

A la mayona de los consumidores les
sorprende sabar que es perfectamente le
gal, en muchas circunstancias, cobrar dite
rentes precios a distintos clientes con base
en sus comportamientos de compra, De
hecho, un estudio encentra que dos tercios
de los compradores en linea pensaban gue
dicha practica era llegal, Cuando se ente
raron de que no 1o era, nueve de cada 10
consideraron gue debena serip.

Legal o no, la fiacion de precios dinanica
no siempre les sienta bien a los cligntes
Cuando se regliza de manera inadecuada,
puede causar conlusion, frustracion o in
cluso rasantiniento en los clientes, danando
las relaciones entabladas a duras penas corn
ellos. Considere la siguiente expeniencia de
un comprador de Amazon;

al ym

“Fijacion de precios repentina” de Uber: El servicio de
taxis Uber, que se basa en el uso de una aplicacion, utiliza
la fijacion de precios dinamica para ajustar sus tarifas

de acuerdo con las condiciones del mercado. Algunos
clientes se sorprenden, pero Uber alerta con anticipacion
a los pasajeros acerca de su forma de establecer precios.
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entre varias paginas de opciones, se dacidid
por un juego de $54.99, Lo colocd en su [ca-
mito de compras] y continud comprando al-
gunas taretas para anotar resultados v otros
accasorios de juego. Unos minutos despusas.
escaned los articulos del carrito v notd que el
precio de $54.99 habia brincado a 570.99.
Plumlee pensd que estaba perdiendo la ra-
zon. Verificd su historal de busqguedas en la
camputadara y observa que, de hecho, &l
precio original del juego era de $54.99. Con
determinacian, vacié el carrito & intenio de
nuevo. [Esta vez]. el precio del juego brinco
de $54.99 g $59.09, “Esto no se percibe
como una actitud honesta en os negocios,
Que verglenza, Amazen!”, dio Plumleg,
guien lamd a [Amazon] v convencio al minoe-
rista en linea de que le devolviera sus $5,

En ocasiones resulta dificil identificar la
delgada linea que divide una estrategia de fi-
jacion de precios dinamica aplicada en forma
inteligente de otra que transgrede esa linea
causando mas dano que beneficio a las rela-
ciones con el cliente y al renglon de utilidades
de la compania. Considere a Uber, un senvi-
cio de taxis, automaviles y otros medios de
transporte disponible en muchas grandes
ciudades de Estados Unidos mediante una
aplicacion movil gue permite enviar textos:

Uber aplicé tarifas —v obtwo su pago—
ocho veces mas aftas que la tanfa habitual.
Aunque la aplicacion de Uber advirtio a los
clientes de las altas tarifas antes de procesar
las solicitudes de transporte, muchos clientes
se enfadaron, A través de mensajes de comeo
electronico y tweets, manifestaron su disgusio
con los precios exorbitantes gue cobrd 1a
comparia. Un cliente compartio en Instagram
una fotografia de un recibo de taxi por $415.
“iEs un roba!”, tweeted otro cliente. A pesar
de las protestas, Uber no experimentsd caida
en fa demanda de sus servicios en el area de
Nueva York, Parece gue, para la mayoria de fa
gente que puede pagar los servicios de Uber,
la comodidad y el prestigio, no el precio, son
los factores determinantes de su eleccion.
“Nadie lo obliga a utilizar el servicio”, comenta
un usuario, ";MNo le gusta? Tome [su propic]
taxi. utilice el transperte publice o caming”.

Por lo tanto, cuando se utiliza adecua-
damente, la fijacion de precios dinamica
puede ayudar a los vendedores a optimizar

las ventas y utilidades, al permitifes ha.
cer un seguimiento de los precios de log
competidores y ajustarse rapidamente 5
los cambios en el mercado. Sin embargg.
cuando se le utiiza de modo inadecuadp,
puede desencadenar guerras de preciog
que erosionan los margenes de ganancig;
danan las relaciones con los clientes y per.
judican la confianza de estos. Con muchg
frecuencia, la fijacion de precios dindmicg
adopta la forma de una “escalada armg.
mentista”" entre los vendedores, poniendg
demasiado énfasis en |os precios a expen-
sas de otros elementos importantes que
crean valor para los clientes. Las compa-
nias deben ser cuidadosas para mantener
los precios en equilibric. Como afirma un
especialista en marketing de Best Buy, |3
fijacion de precics —ya sea dinamica o de
otro tipo— es "solo una parte de |la ecua-
cion. También esta el surtido correctg,
la comodidad, la entrega expedita, el ser-
vicio al cliente y la garantia. Todo eso (g
importa al cliente”,

Fuentss: Andrew Nusca, "The Future of Retall |s Dynamic Pricing, So Why Can't We Get It Right?”, ZDNat;
2 de opotubre de 2013, www.zdnet.comd/the-future-of-retail-is-dynamic-pricing-so-why-cant-we-get-it-f-
ght-7000021444/; Randall Stross, “Digital Tags Help Ensure the Price Is Right™, New York Times, 9 de febreny

Uber utiiza una forma de fiacion de pre-
cios diramica llamada “fijacion de precios
repentina”. En circunstancias nammales, los
cientes de Uber pagan tarifas razonables.
Sin embargo, usar los servicios de Uber en
periodos de gran demanda puede denvar
en sorpresivos  aumentos de precio. Por
giemplo, recientemente, en cierta noche tor-
mentosa de un sabado fastivo en Manhattan,

de 2013, www, nybmes,com/2013/02/10/Aechnology/digital-tags-help-ensure- that-the-prica-is-right. ml 7_r=0;
Laura Gundarson, “Amazon's ‘Dynamic” Frices Get Some Static”. The Oregonian, 5 de mayo de 2012, hitp/f
blog.oregonlive.comicomplaintdesk/201 2/05/amazons-dynamic-prices-get-som.html; Thorin Klosowski, “How
Web Sites Vary Prices Based on Your Infarmation”, Lifehacker, 7 de enerc de 2013, http://lifehacker.com/
5973689 David P. Schulz, "Changing Direction”, Stores, marzo de 2013, www.stores,org/STORES%:20
Magazina¥%20March3:20201 3/changing-directian; Jessi Hempsl, "Why Surge-Fricing Fiascao Is Great for Uber”,
ChNtMoney, 30 de diciembre de 2013, hitpitech. fortune.cnn.camy2013/12/30/why-the-surge-pricing-fias-
co-is-great-for-uber/; Wictor Fiorillo, “Will Everyong Please Shut Up about Under Surge Pricing?”, Fhiacelohia
Magazine, 18 de diciembre da 2013, www phillymag.com/news/2013/12/18/uber-surga-pricing/; v Allson
Griswold, "Everybody Hates Surge Pricing”, Slate, 24 de abril de 2014, www.slate.comiarticles/business/ma-
ney-box 200 4/04/uber_style_surge_pricing_does_the_system_make_sense_for_d_c_cabs.html.

-

Aunque tales practicas de fijacion de precios dindmica parecen legalmente cuestio:
nables, no lo son. La fijacién de precios dindmica es legal siempre que las companias no
discriminen con base en la edad, el género, la ubicacién u otras caracteristicas similares.
La fijacién de precios dinamica tiene sentido en muchos contextos: ajusta los precios de
acuerdo con las fuerzas del mercado y las preferencias de los clientes. No obstante, los
especialistas en marketing deben tener cuidado de no ulilizar esta estrategia para sacar
ventaja de ciertos grupos de clientes dafiando las importantes relaciones con éstos.

Sin embargo, la practica de la fijacion de precios en linea acttia en ambos sentidosy
los consumidores a menudo se benefician de la fijacién de precios dindmica y en linea.
Gracias a internet, el antiquisimo arte del regateo ha recobrado vigencia. Por ejemplo, los
consumidores pueden negociar precios en sitios de subastas en linea y al hacer intercam-
bios. ;Desea vender esa antigua vinagrera que ha estado acumulando polvo por genera-
ciones? Antnciela en eBay o Craigslist. ;Quiere participar en una subasta con la finalidad
de comprar un boleto para un excelente especticulo o evento deportivo? Visite Ticket-
master.com, que ofrece un servicio de subasta en linea de boletos para asistir a eventos.

® También gracias a internet, los clientes y consumidores pueden efectuar com:
paraciones entre productos y precios al instante considerando miles de vendedores ensi-
tios como Yahoo! Shopping, Epinions.com y PriceGrabber.com, o utilizando aplicaciones
moviles como TheFind, RedLaser de eBay, Google Shopper o Price Check de Amazon:
Por ejemplo, la aplicacion mévil RedLaser permite que los clientes escaneen codigos de
barras o cédigos QR (o busquen mediante voz o imagen) mientras visitan tiendas.
Luego, realiza btisquedas en linea y en las tiendas cercanas para proveer miles de resé
fas y comparaciones de precios, incluso ofrece vinculos para realizar compras en linea
de manera inmediata. Armados con esa informacion, los consumideres a menudo pt
cden negociar mejores precios que en las tiendas.
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De hecho, muchos minoristas estan encontrando
que el acceso en linca para hacer comparaciones de
precios esta dando demasiadas ventajas a los con-
sumidores. Tiendas minoristas que van desde Target
y Best Buy hasta Brookstone y GNC estan disenando
estrategias para combatir la practica del showrooming
entre los consumidores. Actualmente, es comun que
los consumidores, provistos de sus teléfonos inteli-
gentes, entren a las tiendas para ver un articulo, com-
paren precios en linea cuando atin estan en la tienda
y luego compren el articulo en linea a un precie mas
bajo. Tal comportamiento se denomina shotwromming
porque los consumidores utilizan las tiendas mi-
noristas como salas de exhibicion (showroonis) para
vendedores en linea como Amazon.

Para las pasadas fiestas decembrinas, Best Buy
lanzé una campana de publicidad —llamada “Your
Ultimate Holiday Showroom (Su mejor sala de ex-

R

® Fijacion de precios dinamica y por internet: Con aplicaciones moviles hibicion para las fiestas)”—, disenada para comba-

como Price Check de Amazon, los consumidores pueden realizar tir directamente el shotwrooming:

0

comparaciones de precios al instante considerando millones de productos.

ploomberg por Getty Images

En la campana, numerosas celebridades promueven a

Best Buy como una experiencia de compra mucho me-
jor que la que ofrecen minoristas en linea como Amazon.com. Mencionan las ventajas de Best
Buy, como asistencia de empleados bien capacitados, posibilidad de realizar pedidos en linea
v recoger la mercancia en la tienda y garantia de precios bajos. “El showrooming... no es una
experiencia ideal”, afirma un especialista en marketing de Best Buy, “... realizar busquedas en
casa, it a la tienda, realizar mas busquedas, luego hacer una pausa, regresar a casa, encargar su
pedido y esperar a que llegue a tiempo. Hay una mejor forma”. Esa mejor forma seria comprar
en Best Buy, la principal sala de exhibicién durante la temporada vacacional. La mayoria de
los consumidores reaccionaron positivamente a la atrevida campana, lo que ayudoé a aumen-
tar la afluencia de clientes en la cadena durante las vacaciones. Sin embargo, el verdadero
desafio para Best Buy es convertir a los visitantes de las tiendas en compradores. Algunos
clientes se mantienen escéplicos. Un cliente comentd en un tweet respecto a los anuncios de
la campana “Ultimate Showroom™: “Querida Best Buy, me da gusto que reconozcas tu lugar
como sala de exhibicion. Con amor, todos los que compramos en Amazon”,

Fijacion de precios internacional

Las companias que venden sus productos internacionalmente deben decidir qué precios
cobrardn en los distintos paises en que operan. En algunos casos, una empresa establece
un precio uniforme en todo el mundo. Por ejemplo, Boeing vende sus aviones aproxima-
damente al mismo precio en todas partes, sin importar que el comprador se encuentre en
Estados Unidos, en Europa o en un pais en vias de desarrollo. Sin embargo, la mayoria
de las companias ajustan sus precios para reflejar las condiciones del mercado local y
consideraciones de costos.

El precio que una compania deberia cobrar en un pais especifico depende de muchos
factores, como las condiciones econdmicas, las situaciones de competencia, las leyes y las
regulaciones y la naturaleza del sistema de mayoristas v minoristas. Con frecuencia,
las percepciones y preferencias de los consumidores también varian de un pais a otro,
lo que se traduce en precios diferentes. O tal vez la compania tenga distintos objetivos
de marketing en varios mercados del mundo que requieren cambios en la estrategia de
fijacion de precios. Por ejemplo, Apple introduce avanzados teléfonos inteligentes, con
mulliples caracteristicas funcionales y de elevada calidad en mercados maduros segmen-
tados con sumo cuidado en paises altamente desarrollados, mediante una estrategia de
fijacion de precios de descremado del mercado. En contraste, actualmente esta bajo presion
para descartar modelos mas antiguos y disefiar un teléfono basico dirigido a mercados de
gran tamano pero con menores recursos economicos en los paises en vias de desarrollo,
mediante una estrategia de fijacion de precios de penetracion de mercado.

Los costos desempenan un papel importante en el establecimiento de precios inter-
nacionales. La gente que viaja al extranjero con frecuencia se sorprende al descubrir que
algunos articulos relativamente baratos en su pais tienen precios excesivamente altos
en otras naciones. Unos jeans Levi’s que se venden en $30 en Estados Unidos cuestan
$63 en Tokio y $88 en Paris. Una hamburguesa Big Mac de McDonald's que cuesta solo
$4.20 en Estados Unidos vale $7.85 en Noruega y $5.65 en Brasil; y un cepillo de dientes
Oral-B que se vende en $52.49 en Estados Unidos podria costar $10 en China. En cambio,
un bolso Gucci de $140 en Milan, [talia, podria alcanzar los $240 en Estados Unidos. En
algunos casos, esta escalada de precios es resultado de diferencias en las estrategias de
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@ Fijacion de precios internacional: Para reducir sus precios en los
mercados emergentes, como Indonesia (de donde procede esta
fotografia), Unilever cred paquetes mas pequenos para un solo uso de
Sunsilk, Ponds, Dove y otras marcas que vende a precios que incluso
los consumidores mas pobres del mundo pueden pagar.
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ventas o en las condiciones del mercado. Sin embargo, en la mayoria de los casos, es s6lo e] yau
sultado de los elevados costos de vender en otro pais —costos adicionales de operacion, modig.
caciones del producto, del transporte y los seguros, de los aranceles ¢ impuestos de importacigy
de las fluctuaciones de los tipos de cambio y de la distribucion fisica. g

El precio se ha convertido en un elemento fundamental en las estrategias de marketing intep.
nacional de las companias que buscan ingresar en los mercados emergentes con mayores recyy.
s0s, como China, India, Rusia y Brasil, cuyas economias han crecido con rapidez. Sin embar 0
mads recientemente, conforme la debilitada cconomia global ha frenado el crecimiento tanto en k)s"
mercados nacionales como en los emergentes, muchas compariias estin modificando su punto de
vista para incluir un nuevo mercado meta —conocido como “la base de la pirdamide”—, el vastg y
desatendido mercado integrado por los consumidores mds pobres del mundo.

No hace mucho, la forma preferida de las marcas para vender sus productos en los merca.
dos en desarrollo —ya se tratara de productos de consumo o automaviles, computadoras v telé.
fonos inteligentes— consistia en adherir nuevas etiquetas a los modelos existentes v venderlog
a precios mds altos a los pocos privilegiados que pudieran pagarlos. 5in embargo, tal enfoque
de fijacion de precios ponia muchos productos fuera del alcance de las decenas de millones de
consumidores pobres de los mercados emergentes. Como resultado, muchas companias desa.
rrollaron versiones de productos mds pequefias, bdsicas y accesibles para esos mercados, Por
ejemplo, Unilever —el fabricante de marcas como Dove, Sunsilk, Lipton y Vaseline— redujo
el tamano de sus presentaciones y establecio preciog
bajos que incluso los consumidores mas pobres de
mundo pueden pagar. ® Asi, desarrollo paquetes
individuales de sus champtis, detergentes para ropa,
cremas faciales y otros productos que pudieran ven-
derse por unos cuantos centavos de dolar y, aun asj,
generar ganancias. Como resultado, en la actualidad
mas de la mitad de los ingresos de Unilever provie-
nen de las economias emergentes."

51 bien esa estrategia ha sido exitosa para Unilever,
la mayoria de las compafias estin descubriendo que
vender de manera redituable a la base de la pirdmide
requiere de mucho mds que lan solo cambiar el empa-
que o reducir el tamafio de las presentaciones de los
productos existentes y venderlos a precios bajos, Igual
que los consumidores mas adinerados, los comprado-
res de menores ingresos desean productos funcionales
y que cumplan aspiraciones. Por esa razon, las com-
pafifas actuales estdn innovando para crear productos
que no solo se vendan a bajos precios, sino que tam-
bién den a los consumidores de la base de la pirdmide
mads por su dinero, no menos (vea Marketing real 11.2).

De este modo, la fijacion de precios internacional
implica algunos problemas y complejidades especia-
les. En el capitulo 19 analizaremos los temas de fija-
cion de precios internacional con mavor detalle.

»Cambios de precio

Después de desarrollar sus estructuras y estrategias de fijacion de precios, a menudo las compa-
fifas enfrentan situaciones que las obligan a tomar la iniciativa de realizar cambios de preciooa
responder ante los cambios de precio de sus competidores.

Tomar la iniciativa de realizar cambios de precio

En algunos casos, la compania considerard adecuado emprender un recorte o un incremento de
precios. En ambos casos, tendrd que anticipar las posibles reacciones de los compradores ¥
de sus competidores.

Recortes de precio

Varias situaciones originan que una compania considere la posibilidad de recortar su precio. Una
de esas circunstancias es el exceso de capacidad; otra es la disminucion de la demanda debidoa
una fuerte competencia de precios 0 a una economia debilitada. En tales casos, la empresa podria
reducir sus precios en forma agresiva para aumentar las ventas y su participacion de mercado.
Sin embargo, tal como han aprendido en los tltimos afos las industrias de lineas aéreas, de ¢0°
mida rdpida, automotrices, de comercio minorista y algunas otras, el recorte de precios en und
industria con exceso de capacidad conduce a guerras de precios puesto que los competidores
tratan de mantener su participacién de mercado.
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En la actualidad, muchas companias estan
cobrando conciencia de un dato estadistico
impresionante. De los aproximadamente siete
mil millones de personas que habitan el pla-
neta, cuatro mil millones (es decir, &l 57 por
ciento) viven en la pobreza. Conccidos tam-
pien como “la base de la piramide”, los po-
pres del mundo dificiimente parecerian un
mercado prometedor. Sin embargo, a pesar
de sus raquiticos INgresos, como grupo, esos
consumidores representan un sorprendente
poder adquisitivo de 85 billones anuales. Mas
aln, ese vasto segmento esta desatendido
casi en su totalidad. Los pobres del mundo
a menudo tienen escaso o nulo acceso a los
productos y servicios basicos, que son tan
comunes para los consumidores con ma-
yores recursos economicos. Conforme la
debiltada economia global ha nivelado los
mercadas nacionales y frenado el crecimiento
de los mercados emergentes de clase media,
las companias estan dingiendo la mirada cada
vez mas hacia la base de la piramide en busca
de nuevas opaortunidades de crecimiento.

Pero, jcomo puede una compania vender
productos de manera redifuable a consumi-
dores con ingresos por debajo del nivel de
pobreza? Para comenzar, el precio debe serel
comecto. Y en este caso, explica un analista,
"correcto” significa “mas bajo de lo que us-
ted se imagina”. Con esto en mente. muchas
companias han legrado que sus productos
sean mas accesibles simplemente ofreciendo
presentaciones de menor lamano o versiones
de baja tecnologia de sus productos actuales.
Por ejemplo, en Nigeria, P&G vende sus ma-
quinas de afeitar Gillette por $0.23, paquetes
de una onza de su detergente Ariel por $0.10
y paguetes de 10 panales nocturnos Pam-
pers por 52.30. Aunque no hay un margen
considerable de ganancia sobre los produc-
tos que se venden a unos cuantos centavos
por unidad. P&G esta teniendo éxito por &l
volumen masivo que vende.

Consideremos los panales Pampers. Tan
s6lo en Nigeria nacen seis millones de be-
bés cada ano, casi 50 por ciento mas que la
cifra registrada en Estados Unidos, un pais
Con el doble de poblacion que Nigeria. Esta
asombrosa tasa de natalidad crea un mer-
Cado enorme vy desatendido para los pana-
les Pampers, la marca de mayor venta de
P&G. Sin embargo. la madire nigeriana tipica
gasta aproximadamente cinco mil nairas al
Mes, unos $30, en compras para el hogar.
La tarea de P&G consiste en hacer que

pers sea un producto accesible para
las mamas nigerianas y convencerlas de que
Vale la pena dedicar una parte de su escaso
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gasto a adquirir los panales. Para mantener
los costos y los precios bajos en mercados
como Nigeria, P&G invento un panal absor-
bente con caracteristicas mas sencillas. Aun-
gue es mucho mas barato, el panal funciona
con un alto nivel de desempeno. Al crear
nuevos productos mas accesibles, afirma
un gerente de investigacion v desarrollo de
P&G, hay que "deleitar, no diluir”. Es decir, el
panal debe tener un precio bajo, pero tam-
bien tiene que hacer lo que otros panales de
bajo precio no logran —mantener al bebé
comodo y seco durante 12 horas.

Incluso con el panal nocturno al precio co-
recto, vender Pampers en Nigena representa
un desafio. En Occidente, por lo general, se
cambia de panal a los bebés varias veces al
dia. Sin embargo. en Nigeria, la mayoria de
los bebes utiizan panales de tela. Para lo-
grar que los Pampers sean mas aceptados
y tambien mas accesibles para los nigeria-
nos, PG vende los panales por pieza, como
articulos para un solo dia. De acuerdo con
los anuncios de la compania, “un Pamper es
igual a una noche seca”. La campania dice a
las mamas que mantener a los bebes secos
durante la noche los ayuda a dormir bien, o
cual, a la vez, contribuye a su crecimiento vy
desarrollo. El mensaje apela al profundo sen-
timiento presente entre los padres nigerianos
y que fue descubierto por los investigadores
de P&G: el deseo de
que sus hijos tengan
una vida mejor que
la que tienen ellos.
Asi, gracias al precio
accesible y a que el
producto  satistace
las necesidades de
los clientes y se po-
siciona de manera
relevante. las ventas
de Pampers van ha-
cia arriba en Nige-
ria. En este pais, el
nombre de Pampers
es ahora sinonimo
de panal,

Como descubric
P&G, en la mayoria
de los casos, vender
en forma redituable
a los consumido-
res que integran la
base de la piramide
requiere de mucho
mas que desarrollar
presentaciones para
un solo uso y fijar
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precios a unos cuantos centavos de dolar
por pieza. Mas bien, requiere de una amplia
innovacion gque no solo dé por resultado pre-
cios mas bajos, sino también nuevos pro-
ductos que brinden a la gente que vive en la
pobreza mas por su dinero, no menos. Como
otro ejemplo, considere como la compania
india de electrodomesticos Godre| & Boyce
utilizo la innovacion orientada hacia el cliente
para dirigirse con éxito al mercado vy vender
refrigeradores a precios bajos en India:

A causa de su elevado costo, tanto de com-
pra como de cperacion, los relrgeradores
convencionales que funcionan con base en
un compresor han logrado, escasamente,
ingresar al 18 por ciento del mercado in-
dio. Sin embargo, en vez de dedicarse a
producir una version mas barata y sencilia
e sus frigorificos de buena caldad, Godrey
asigno un equipe a estudiar las necesidades
te los consurmidores indios desprovistos de
sistemas de refngeracion o que posean un
sisterna deficients. La poblacidn semiurbana
y rural que fue cbhservada por el equipo, en
promedio, gana de cinco mil a ocho mil -
pias {@proximadamente, de $125 a $200) al
mes. hatxta en viwiendas de un solo cuarto,
tiene famillas integradas por cuatro o cinco
personas y cambia de residencia a menudo.
Incapaces de enfrentar el gasto gque Im-
plica poseer un refrigerador convencional,
es0s consumidores tienan que arreglarsalas
con fngorificos de propiedad comunal y de

Ventas dirigidas a la poblacion de escasos recursos. Por solo $69,

el ChotuKool (“pequena heladera™) de Godrej hace un buen trabajo
al satisfacer las necesidades de los consumidores indios de bajos

ingresos por un precio que equivale a la mitad de lo que cuesta un
refrigerador convencional basico.

Cortesia de Godrej & Boyce Mfg. Co, Ltd.
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segunda mano, Pero ncluse Ios refrigera-
dores comparlidos pueden contener, por
lo general, 50l Unos cuantos articulos, Sus
usuarios tienden a hacer sus compras diaria-
mente v los productos que adguisren se limi-
tan a unos cuantos vegetales y un poco de
leche. Mas aun, el suministro de engrgia eléc-
trica en Inchia no es muy confiable, o que pone
en rnesgo las pequenas raciones de alimentos
gue desean conservar a baa tempearatura,
Godre| conciuyo que el segmento de ba-
jos ingresos tenia necesidad de un refrige-
rador convencional de calidad superior; Bn
asencia, se necesitaba un nueva producto.
Asi, Godre| mvento el ChotuKool ("pequena
heladera”), una uniclad de color rojo. que
se abre por la pare superior, poratl y
de tamano pequeno con espacio suficiente
para guardar 108 pocos alimentos que los
usuarios desean mantener frescos por uno
o dos dias, En vez de ulilizar un compresor
v refnigerante, la pequena unidad wliiza un
chip gue enfria cuando se aplica corriente
electnca, y el diseno de su cubierta supe-
nor mantiene &l aire frio dentro cuando se
abre la tapa. En resumen. el ChotuKool
utiliza menos de la mitad de la energia que
consume un refrigerador carmvencional y se
almenta con una bateria durante los lan
COMUNEs apagonas en las zonas rurales,

Tomar la iniciativa de aumentar el precio: Cuando los precios
de la gasolina aumentan con rapidez, a menudo los clientes
molestos acusan a las principales companias petroleras de
enriguecerse a costa del consumidor.

Louis DeLuca/Dallas Morning News/Corbis

Y lo mejor de todo: la "pequena heladera”
satisface mejor las necesidades de los con-
sumidores de bajos ingresos por solo $69,
lo que representa la mitad del precio del re-
frigerador tradicional mas sencillo.

De esta forma, la base de la piramide
ofrece enormes oportunidades a las com-
panias capaces de desarrollar los productos
correctos al precio adecuado. Companias
como P&G estan trabajando intensamente
para aprovechar esas oportunidades. P&G
ha establecido elevadas metas para ga-
nar nuevos clientes desplazando el enfasis
puesio en el mundo occidental desarrollado,

del gue actualmente obtiene la mayor Partg
de sus Ingresos, hacia las economias en dg.
sarrollo de Asia y Africa.

Sin embargo, para dirigirse con éxito 5
£50s nuevos mercados, se necesitara my.
cho Mas que enviar versiones Mas baratag
de productos existentes. “Nuestra estra.
tegia de innovacion no se basa en diluir g
producto de calidad superior para ofrecerlg
al consumidor de bajos ingresos”, aclarg
el director general de P&G. "Hay que innovar
discretamente para cada uno de los congy.
midores ubicados en esa curva econémica:
de otra forma, se fracasara”. :

Fuentes: Con base en Informacion de Davd Holthaus, "Pampers: PAGS No. 1 Growth Brand”, Cincinnati.com, 17
de abrl de 2011, hitpi/news,cincinnati.com/anicle/201 10417/BIZ01 /1 04170337/, Mya Frazier, "How PAG Broy.
ght the Diaper Revolution to China”, CBS News, 7 de enero de 2010, www.cbsnews.com/8301-606125_162-
51379838/ David Hollhaus, *Heatth Talk Firsl, Then a Sales Pitch”®, 17 de abril ge 2011, Cincininati.oom, htpyy
news.cincinnati.com/article/201 10417/B1201/104170344/, Matthew J. Eyring, Mark W, Johnson y Harl Nair, “New
Business Models in Emerging Markets”, Harvard Businass Review, enero-letirero de 2011, pp. 89-95; C. K. Praha-
ad, “Bottom of Ihe Pyramid as a Source of Braakihrough innovations”, Journal of Product Innovation Managemant,
enero de 2012, pp. 6-12, Erick Simanis, *Reality Check at the Bottom of the Pyramid®. Harvard Business Review,
junio de 2012, pp. 120-125; "Marketing Innovative Devices for the Base of the Pyramid™, Hystra Consulting, marzo
de 2013, hitpi//hystra.comdmarketing-devices; y "The State if Consumption Today®. Wordwatch Institute, www,
wordwatch org/node/810, consultado en septiembre de 2014,

e

Una empresa tambicn podria reducir los precios en un intento por dominar el mer-
cado mediante costos mas bajos. Quiza la compania inicie con costos mds bajos que sus
competidores, o tal vez recorte los precios con la esperanza de obtener una participacién
de mercado que disminuya mas los costos a través de un volumen mayor. Por ejemplo,
Lenovo, el fabricante de computadoras y otros productos electronicos, utiliza una estra-
tegia agresiva de costos y precios bajos para aumentar su participacion en el mercado de
las computadoras personales en los paises en desarrollo.

Aumentos de precio

Un aumento exitoso de precios favorece el logro de utilidades de manera significativa.
Por cjemplo, si el margen de utilidades de una compania es del 3 por ciento de las ventas,
un incremento del 1 por ciento en el precio aumentard las utilidades en 33 por ciento si el
volumen de ventas no se ve afectado. Un factor importante en los
aumentos de precio es la inflacion de los costos. Un incremento en
los costos reduce los margenes de utilidad y obliga a las compaiias
a transferir el incremento de los costos a los clientes. Otro factor que
conduce a incrementos de precio es la demanda excesiva: cuando
la compania es incapaz de abastecer todo lo que sus clientes ne-
cesitan, puede aumentar sus precios, racionar los productos a los
clientes o hacer ambas cosas. Considere a la industria actual del
petroleo y el gas en todo el mundo,

Al incrementar sus precios, las companias deben evitar que
los clientes los perciban como especuladores de precios. ® Por ejem-
plo, cuando los precios de la gasolina aumentan con rapidez, a
menudo los clientes molestos acusan a las principales companias
petroleras de enriquecerse a costa del consumidor. Los clientes
tienen buena memoria y con el tiempo abandonaran a las empre-
sas, o incluso a industrias completas, si perciben que cobran
precios excesivos. En casos extremos, las acusaciones de especular
con los precios llegan a incrementar las regulaciones del gobierno-

Existen algunas técnicas para evitar estos problemas. Una
consiste en mantener un sentido de equidad respecto a cualquier
incremento de precio. Los aumentos de precio deben ir acom”
panados de comunicaciones de la compania que indiquen a los
clientes las razones de dichos incrementos.
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Siempre que sea posible, la compania debe considerar formas apropiadas de enfrentar cos-
tos clevados o una gran demanda sin aumentar los precios. Por ejemplo, podria considerar estra-
tegias mds rentables para producir o distribuir sus productos; podria “desmontar” su oferta de
mercado eliminando caracteristicas, empaques o servicios, para fijar por separado el precio
de los elementos que antes formaban parte de la oferta; podria también reducir el tamano del
producto o sustituir ingredientes por otros menos costosos, en lugar de incrementar el precio.
Asi procedio recientemente P&G con Tide al mantener el precio pero reduciendo el tamano de
los envases, de 100 onzas a 92 v de 50 onzas a 46; de esa forma, establecié un incremento del
precio de 8 por ciento por onza sin modificar los precios de los productos. De manera similar,
Kimberly-Clark aumento los precios de los productos Kleenex al reducir el niimero de hojas
de papel higiénico y de panuelos faciales contenidos en cada paquete. Y las barras regulares de
Snickers ahora pesan 1.86 onzas, en vez de las 2.07 onzas que pesaban anteriormente, lo que
representd un incremento de precios del 11 por ciento."”

Reacciones de los compradores ante los cambios de precio

Los clientes no siempre interpretan los cambios de precio con claridad. Un incremento de precios,
que normalmente reduciria las ventas, podria tener algun significado positivo para los com-
pradores. Por ¢jemplo, ;qué pensaria si Rolex aumentara el precio de su modelo de reloj mas
reciente? Por un lado, podria pensar que el reloj es atin mds exclusivo o que estd mejor hecho.
Por otro lado, podria pensar que Rolex simplemente manifiesta su ambicion y cobra lo que la
gente esté dispuesta a pagar.

De manera similar, los consumidores podrian interpretar los recortes de precio en varias
formas. Por ejemplo, ;qué pensaria si repentinamente Rolex redujera sus precios? Tal vez pen-
saria que usted esta haciendo un buen negocio con un producto exclusivo. Sin embargo, lo mas
probable es que piense que el fabricante de relojes ha reducido la calidad y entonces la imagen
de lujo de la marca podria verse afectada. Con frecuencia, el precio y la imagen de una marca
estin estrechamente relacionados. Un cambio en el precio, especialmente una reduccién, podria
afectar adversamente la forma en que los consumidores perciben la marca.

Reacciones de los competidores ante los camhios de precio

La compania que estd considerando un cambio de precio debe preocuparse por las reacciones
tanto de sus competidores como de sus clientes. Es mas probable que los competidores reaccio-
nen cuando el nimero de companias implicadas es pequeno, cuando el producto es uniforme y
cuando los compradores estan bien informados acerca de los productos y los precios.

(Como puede prever la compania las reacciones de sus competidores? El problema es com-
plejo porque, igual que el cliente, el competidor podria interpretar la disminucion de precio de
una empresa en muchas formas. Quiza piense que la compania estd tratando de conseguir ma-
yor participacion de mercado, que esta en aprietos v quiere estimular sus ventas o que desea que
toda la industria baje sus precios para aumentar la demanda total.

La empresa tendra que adivinar las posibles reacciones de cada competidor. 5i todos los
competidores se comportan de modo similar, esto implica analizar slo a un competidor tipico.
En contraste, si los competidores no se comportan de manera similar —quizas por causa de las
diferencias de tamano, participacion de mercado o de sus politicas—, entonces serd necesario
realizar andlisis por separado. Sin embargo, cuando algunos competidores imitan el cambio de
precio, existe una buena razon para esperar que el resto haga lo mismo.

Como responder ante cambios de precio

Aqui invertimos la pregunta y analizamos la forma en que una compania debe responder a un
cambio de precio de un competidor. La empresa debe considerar varios aspectos: jpor qué el com-
petidor modifico el precio? (El cambio de precio es temporal o permanente? ;Qué sucederd con
la participacion de mercado vy las utilidades de la compania si no responde? ;Responderdn otras
companias? Ademas de estas cuestiones, la empresa también debe tomar en cuenta su propia si-
fuacion y su estrategia tanto como las posibles reacciones de sus clientes ante los cambios de precio.

® Lafigura 11.1 presenta las opciones que tiene una compaiia para evaluar y responder
a la disminucion de precios de un competidor. Suponga que la compania se entera de que un
competidor redujo su precio y entonces considera que ese recorte probablemente danaréd sus
propias ventas y utilidades. Quiza tan sélo decida conservar su precio y el margen de utilidades
actuales. La compania podria considerar que no perdera mucho de su participacion de mercado
o que perdera demasiadas utilidades si reduce su precio; o tal vez decida esperar y responder
cuando tenga mas informacion sobre los efectos del cambio de precio del competidor. Sin em-
bargo, si espera demasiado tiempo para empezar a actuar, tal vez el competidor se fortalezca y
gane mayor confianza en caso de que sus ventas aumenten.

Si la compania decide que puede y debe actuar, tiene entonces cuatro formas de responder.
La primera consiste en reducir su precio para igualar el del competidor. Tal vez considere que
el mercado es sensible al precio y que perderia demasiada participacion de mercado en favor del
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competidor que bajo el precio. Sin embargo, una disminucion del precio reducird las utilidades
de la compania a corto plazo. Algunas empresas también podrian reducir la calidad, los servicios
y las comunicaciones de marketing de su producto para mantener los mirgenes de utilidad, pera
esto terminaria por afectar su participacion de mercado a largo plazo. |a compania debe tratar
de mantener su calidad cuando baja sus precios.

Como alternativa, la compania podria mantener su precio peroaumentar ol valor percibido de
su oferta. Podria mejorar sus comunicaciones destacando el valor relativo de su producto con
respecto al del competidor que bajo el precio. Probablemente sea menos costoso para la compa-
nia mantener el precio v gastar dinero para mejorar su valor percibido gue reducir el precio y
operar con un margen mas bajo. O bien, la compania podria mejorar la calidad v aonentar el precio,
ubicando su marca en una posicion de precio alto —posicionamiento de valor—. Una mejor ca-
lidad crea mayor valor para el cliente, lo que justifica el precio mas alto. A la vez, un precio més
alto contribuye a conservar margenes de ganancia elevados,

Por tltimo, la compania tiene la opcion de lanzar una “marca de batalla” de precio bajo —es decir,
anadir un articulo de bajo precio a la linea o crear una marca separada de menor precio—. Esto es
necesario si el segmento de mercado especifico que se pierde es sensible al precio y no responde ante
argumentos de mayor calidad. ®  Asi procedio Starbucks cuando adquiria Seattle’s Best Coffee,
una marca posicionada entre la clase trabajadora, de alta calidad pero accesible, en comparacion con
la marca principal de Starbucks, de imagen mas formal, de elevada calidad v alto precio. Seattle’s
Best Coffee, por lo general, es una marca mds accesible que
la marca Starbucks. Como tal, en ¢l mercado minorista, com-
pite mas directamente con Dunkin® Donuts, McDonald's y
otras marcas de buena calidad, pero dirigidas a las masas,
a través de sus establecimientos de franquicia y de asocia-
ciones con Subway, Burger King, Delta, cines AMC, las Lf-
neas de cruceros Royal Caribbean v otras companias. En
los anaqueles de los supermercados, compite contra marcas
de tienda v contra otros cafes dirigidos al mercado masivo,
como Folgers Gourmet Selections v Millstone, ™

Mara responder a las marcas de tienda v ante otras
estrategias de precios bajos en una economia debilitada,
P&G convirtio varios de sus productos en marcas de bata-
lla. La compania afirma a los padres de familia que los pa
nales desechables Luvs brindan “mayor proteccion contra
los escurrimientos por menos dinero que las marcas
costosas”. Ademas ofrece versiones populares basicas de
bajo precio de varias de sus marcas mas importantes, Pof
cjiemplo, Charmin Basic es el papel higiénico “resistentey

® Marcas de batalla: Starbucks ha posicionado su unidad Seattle's a un excelente precio todos los dias”, v Puffs Basic ofrece
Beg.t Coffee parg ;ompetir mas dlrectan.'nente con marcas de buena wsuavidad v valor todos los dias”. Tide 5imp1v Clean
calidad, pero dlngu.:las al mercado masivo, que venden Dunkin® Fresh es aproximadamente 35 por ciento mas barato qué
Donuts, McDonald's y otros competidores de precios mas bajos. el detergente Tide regular. Sin embargo, las compa

© Curved Light USA/Alamy

deben tener cuidado al introducir marcas de bata
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porque pueden danar la imagen de la marca principal. Y, aunque tal vez logren alejar a los com-
pradores de bajos recursos de los rivales de bajo precio, también podrian reducir las ventas de
las marcas con mavor margen de ganancia de la propia compania.

Estrategias de fijacion de precios: consideraciones adicionales

~Politica piblica y fijacion de precios

La competencia de precios es un elemento fundamental de nuestra economia de libre mercado.
Por lo general, al fijar los precios, las companias no son libres de cobrar los precios que desean.
Muchas leves federales, estatales e incluso municipales determinan las reglas de juego limpio en
la fijacion de precios. Ademas, las empresas deben tomar en cuenta aspectos sociales generales
relacionados con los precios. Por ejemplo, cuando las companias farmacéuticas establecen sus
precios, deben equilibrar sus costos de desarrollo y su utilidad meta con las apremiantes necesi-
dades de salud que ponen en juego la vida de los consumidores de medicamentos.

Los documentos mas importantes de la legislacion que afectan la fijacion de precios en Es-
tados Unidos son la Sherman Act, la Clayton Act y la Robinson-I"atman Act, que se adoptaron
en un principio para frenar la formacién de monopolios y regular las practicas de negocios que
pueden restringir el comercio en forma injusta. Como estos estatutos federales son aplicables
unicamente al comercio interestatal, algunas entidades han adoptado medidas similares para las
campanm« que operan a nivel local.

La ® figura 11.2 muestra las principales politicas puiblicas sobre la h}acmn de precios. Estas
incluven practicas potencialmente daninas dentro de un determinado nivel de canal (concertacion
de precios v fijacion de precios predatorios) v a través de los niveles del canal (mantenimiento de
precios minoristas, fijacion de precios en forma discriminatoria v fijacion enganosa de precios)."

Fijacion de precios dentro de los niveles de canal

En Estados Unidos, la legislacion federal en materia de concertucion de precios determina que los
vendedores deben establecer precios sin ponerse de acuerdo con los competidores. De lo contrario,
se sospecharia de una confabulacion de precios. Tal practica de concertacion de precios es ilegal
en si misma, es decir, el gobierno no acepta excusas en estos casos. Las companias que resultan
culpables de realizar estas practicas se hacen acreedoras a recibir fuertes multas. Recientemente,
los gobiernos estatales v el federal de Estados Unidos han cumplido con firmeza las regulaciones
de concertacion de precios en industrias que van desde la gasolina, los seguros y el concreto, hasta
las tarjetas de crédito, los CD y los microprocesadores para computadora. La concertaciéon de pre-
cios también estd prohibida en muchos mercados internacionales. Por cjemplo, Apple fue multada
recientemente con $670000 por concertar precios para vender sus il’hone en Taiwan. "

Tambicn se prohibe a los vendedores el uso de la fijacion de precios predatorios, una prictica
que consiste en vender un producto por debajo de su costo con la intencidn de castigar a un
competidor u obtener mayores utilidades a largo plazo al sacar a los competidores del negocio,
Esto protege a los pequernios vendedores de los mas grandes, los cuales podrian vender, durante
cierto tiempo, articulos por debajo de su costo 0 en un escenario especifico para eliminar del
negocio a los competidores mas débiles. El mayor problema consiste en determinar qué es exac-
tamente un comportamiento depredador en la fijacion de precios. El hecho de vender por debajo
del costo para deshacerse de un inventario excesivo no se considera una prictica depredadora;
hacerlo con el fin de eliminar a un competidor si lo es. De esa forma, la misma accion en ciertas
circunstancias vs depredadora y en otras no, dependiendo del objetivo que se persiga al ponerla
en practica, ¢l cual a menudo resulta muy dificil de determinar o demostrar.
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® Fijacion de precios predatorios: Algunos _crit_icos_de la industria han acusado a bajos han causado un dafio importante a
Amazon.com de vender libros a precios de liquidacion que danan a los competidores. los vendedores de libros competidores,
Pero, ;se trata de una fijacion de precios predatorios o tan sélo de una buena practica muchos de los cuales consideran que las

de marketing competitivo?
Christopher Schall | Impact Photo

practicas de fijacion de precios de Amazon

son depredadoras. Un observador afirma;
“La palabra ‘depredador’ es muy fuerte v no la utilizo a la ligera, pero... habria podido jurar que tenemos
leves contra la fijacion de precios predatorios. Simplemente no entiendo por qué [la fijacion de precios de
Amazon] no es un asunto legal”. Hasta ahora, jamas se han levantado cargos contra Amazon por fijacién
de precios predatorios. Seria sumamente difici] probar que fijar precios por debajo del costo es una prac-
tica depredadora deliberada que se opone a una buena practica de marketing competitivo.

Fijacidn de precios a traveés de los niveles de canal

La Robinson-Patman Act tene la finalidad de evitar la discriminacion de precios injusta al asegurar
que el vendedor ofrezca las mismas condiciones de precio a los clientes de cierto nivel comercial,
Por ejemplo, cada minerista liene derecho a obtener las mismas condiciones de precio de un fabri-
cante determinado, sin importar que se trate de REI o de una tienda local de bicicletas. 5in embargo,
la discriminacion de precios se permite cuando el vendedor es capaz de probar que sus costos di-
fieren cuando vende a distintos mineristas; por ejemplo, si el costo por unidad es menor al vender
un gran volumen de bicicletas a RET que cuando vende unas cuantas bicicletas a una tienda local.

El vendedor también podra discriminar en su fijacién de precios si fabrica distintas calidades
del mismo producto para diferentes minoristas. El vendedor debe probar que esas diferencias
son proporcionales. La diferencia de precios lambién se utiliza para “igualar a la competencia”
de “buena fe”, siempre que la discriminacion de precios sea temporal, localizada v defensivaen
lugar de ofensiva.

El mantenimiento de precios minaristas (o reventa) también esta prohibido, de manera que un fabri-
cante no podra obligar a los concesionarios a cobrar precios minoristas especificos por su producto.
A pesar de que el vendedor pucde indicar a los concesionarios el precio minorista sugerido por el
fabricante, no tiene facultad para negarse a vender a un distribuidor que fija sus propios precios
ni para castigarlo mediante un envio tardio; ni siquiera puede negarse a otorgarle bonificaciones por
publicidad. Por ejemplo, la oficina del fiscal de Florida investigo a Nike por fijar un precio minorista
para su calzado v ropa, va que le preocupaba que Nike pudiera estar reteniendo articulos a los mi-
noristas que no vendfan sus zapatos mas costosos a precios que la compania consideraba adecuados.

La fijacién engarivsa de precios ocurre cuando un vendedor fija precios o rebajas de precios
que confunden a los consumidores o que en realidad no estan disponibles para ellos. Esto inclu-
ye precios de referencia o datos comparativos falsos, como sucede cuando un minorista establece
precios “regulares” elevados de manera artificial y después anuncia precios “de rebaja” cercanos
a sus precios anteriores diarios. Por ejemplo, Overstock.com recientemente fue sometida a un es-
crutinio por listar precios minoristas imprecisos sugeridos por el fabricante, cotizandolos mas alto
que ¢l precio real. Este tipo de fijacion de precios con base en comparaciones estd muy difundido.

La fijacion de precios con base en comparaciones es legal cuando es verdadera. Sin embargo,
las “Guides against Deceptive Pricing (Guias contra la fijacion engaiiosa de precios”) de la Fe-
deral Trade Commission advierten a los vendedores que no pueden anunciar (1) una reduccion
de precios a menos de que se trate de un ahorro sobre el precio minorista habitual; (2) prccios
“de fabrica” o “al mavoreo” a menos que sean verdaderos y (3) precios de valor comparable de
productos defectuosos."”
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Otros aspectos sobre la fijacion de precios enganosa incluyen el fraude de eseiner y la confusién de
precios. El amplio uso de verificadores de precios con esciner ha producido un creciente nimero
de quejas acerca de que los minoristas cobran mds a sus clientes. La mayoria de estos cobros excesi-
vos se deben a una mala administracion, como fallas en el memento de introducir los precios actuales
o de rebaja en el sistema, Sin embargo, otros casos implican cobros excesivos intencionales.

Muchos estatutos federales y estatales establecen reglamentos en contra de las practicas
enganosas de fijacion de precios. Por cjemplo, la Automobile Information Disclosure Act exige
| que los fabricantes de automéviles adhieran a las ventanillas de cada vehiculo nuevo el precio

minorista sugerido por el fabricante, los precios del equipo opcional y el costo de transportacion
del concesionario. Sin embargo, los vendedores honestos van mas alla de lo que les exige la ley.
El hecho de tratar a los clientes con justicia y asegurarse de que comprendan por completo los
precios y las condiciones de la fijacion de precios es una parte importante del establecimiento de

Estrategias de fijacion de precios: consideraciones adicionales

relaciones solidas y duraderas con ellos.

Revision de conceptos

REPASO DE OBJETIVOS v TERMINOS CLAVE
g

Repaso de ohjetivos

En este capitulo estudiamos algunos aspectos adicionales so-
bre la fijacion de precios —fijacion de precios de nuevos pro-
-ductes, fijacion de precios para mezclas de productos, ajustes
de precios, iniciativas para modificar precios, y reacciones ante
cambios de precios y la politica piblica en la materia—. Una
compania no establece un solo precio, sino una estructura de
fijacion de precios que cubre toda su mezcla de productos, Di-
‘cha estructura de fijacion de precios cambia con el tiempo con-
forme los productos atraviesan las distintas etapas de su ciclo
de vida. La compania ajusta los precios de sus productos para
refleijar cambios en los costos y en la demanda v para tomar
:en cuenta variaciones entre los compradores y las situaciones
de compra. Conforme el entorno competitivo se modifica, la
compania considera en que momento debe realizar cambios de
precio y cuando debe responder ante cambios de precio de los
‘competidores.

OBIETIVO 1

La fijacion de precios es un proceso dindmico vy las estraiegias
de fijacién de precios suelen cambiar conforme un producto atra-
Viesa las etapas de su ciclo de vida, La etapa de introduccion
—cuando se establecen los precios por primera vez— resulta es-
pecialmente desafiante. La compania tendra que optar por una de
Varias estrategias para fijar los precios de productos innavadores:
Puede utilizar una fiiacion de precios de descremadoa del mercado
Que consiste en fijar inicialmente precios altos para aprovechar
~"descremar"'— la mayor cantidad posible de utilidades a partir
de diversos segmentos del mercado. O bien, podria emplear una
fiacion de precios de penetracion de mercado al establecer un
Precio inicial bajo para ingresar profundamente en el mercado y
obtener una participacion importante. Es necesario gue se cum-
Plan varias condiciones para que funcione cualquier estrategia de
fiacion de precios de un nuevo producto.

Describir las principales estrategias
para fijar los precios de nuevos
productos. (pp. 325-326)

Explicar la forma en que las compaiiias
encuentran un conjunto de precios que
maximiza las utilidades de la mezcla
total de productos. (pp. 325-328)

OBIETIVD 2

Cuando el producto forma parte de una mezcla de productos,
la compania busca un conjunto de precios que maximice las
utilidades de la mezcla total. En la fiiacién de precios por linea de
productos, la compafiia establece niveles de precio para toda la
linea de productos gue ofrece. Ademads, debera fijar precios para
productos opcionafes (articulos o accesorios que se incluyen
con el producto principal), productos cautivos (productos nece-
sarios para usar el producto principal), subproductos (productos
de desecho o residuales que se generan al fabricar el producto
principal) y conjuntos de productos (combinaciones de produc-
tos que se ofrecen a precio reducido).

OBJETIVD 3

Analizar la forma en que las compaiiias
ajustan sus precios para tomar en
cuenta los distintos tipos de clientes

y situaciones de compra. (pp. 328-335)

Las companias aplican una variedad de esirategias de ajuste de
precios para tomar en cuenta las diferencias entre los segmentos
de clientes vy las situaciones de compra. Una es Ia fiacién de pre-
cios de descuento y bonificacion, en la que la compania establece
descuentos en efective, por cantidad, funcionales ¢ por tempo-
rada, o diversos tipos de bonificaciones. Una segunda estrategia
es la ffacion de precios segmentada, en ésta fa compania vende
un producto a dos o mas precios para ajustarse a distintos clientes,
formas de producto, lugares o momentos. En ocasiones las empre-
sas toman en cuenta algo mas que la economia en sus decisiones
de fijacion de precios vy utilizan la fiacidn de precios psicoldgica
para comunicar mejor la posicion que desean para un producto. En
la fijacion de precios promocional, una compania ofrece descuen-
tos o vende temporalmente un producto por debajo de su precio
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de lista como un evento especial, 0 en ocasiones incluso por
debajo del costo, con la intencién de atraer compradores. Otro
meétodo es la flacion de precios geogrdfica, donde la compania
decide los precios gue cobrara a clientes distantes eligiendo entre
alternativas como la fijacion de precios FOB, de entrega uniforme,
por zona, por punto base y por absorcion de fletes, Mediante una
fifacion de precios dinarmica, una compania puede ajustar precios
de manera conlinua para satisfacer las caracteristicas y necesi-
dades de clientes y situaciones individuales. Por dltimo, la fija-
cion de precios internacional imgplica que la compania ajuste sus
precios para enfrentar diferentes condiciones y expectativas en
diferentes mercados mundiales,

OBJETIVO 4

PARTE 3

Analizar los aspectos clave
relacionados con los cambios de precio
y con la respuesta a estos cambios.

(pp. 336-341)

Cuando una compania considera realizar un cambio de pre-
cio, debe tomar en cuenta las reacciones de los clientes vy los
competidores. Tomar la iniciativa de recortar precios o de incre-
mentarlos tiene distintas implicaciones. Las reacciones de los
compradores ante los cambios de precio se ven afectadas por el
significado que les otorgan. Las reacciones de los competidores
parten de un conjunto de politicas de reaccion establecidas o
del analisis especifico de cada situacion,

También existen muchos factores que deben tomarse en
cuenta al responder al cambio de precios de un competidor.
La compania que enfrenta un cambio de precio iniciado por

Términos clave
0OBIETIVD 1

Fijacion de precios de descremado
del mercado (precio de
descremado) (p. 325)

Fijacion de precios de penetracion
de mercado (p. 325)

OBJETIVO 2
Fijacién de precios por linea
de productos (p. 326)
Fijacion de precios de producto
opcional (p. 326)

cautivo (p. 327)
(p. 327)

OBJETIVO 3
Descuento (p. 328)

ANALISIS v PENSAMIENTO CRITICO

Preguntas para analisis

11-1 Compare las estrategias de fijacion de precios de des-
cremado del mercado y de penetracion de mercado
y analice las condicicnes en las cuales resulta ade-
cuada cada una. Para cada estrategia, de un gjemplo
de un producto lanzado recientemente que haya uti-
lizado esa estrategia de fijacion de precios. (AACSB:
Comunicacion; pensamiento reflexivo).

Defina la fijacion de precios de productos cautivos y dé
ejemplos. ¢ Qué debe preocupar a los especialistas en
marketing en relacion con la implementacion de este
tipo de fijacion de precios? (AACSB: Comunicacion).

11-2

Fijacion de precios de producto
Fijacion de precios de subproductos

Fijacion de precios de conjuntos
de productos (p. 328)

Bonificacion (p. 329)

Fijacion de precios segmentada (p. 329)
Fijacion de precios psicologica (p. 329)
Precios de referencia (p. 330)

Disefio de una esirategia y una mezcla de marketing orientadas a crear valor para el cliente

un competidor debe tratar de comprender sus intenciones, asj
como la posible duracian o el impacto de tal cambio. Si se desgg
una reaccion rapida, la compania debe planear con antelacign
sus reacciones ante los posibles cambios de precio de sus com.
petidores. Al enfrentar un cambio de precios de la competencia_
la compania podria mantenerse en su posicion, reducir su Propio
precio, aumentar la calidad percibida, mejorar la calidad y sy
el precio o lanzar una marca de batalla,

OBJETIVD 5

Las reglas para la fijacion de precios justos estan determinadag
por muchas leyes federales, estatales e incluso municipales, |
Las companias tambien deben tomar en cuenta aspectos so-
ciales méas generales para la fijacion de precios. Los principa-
les temas de politica publica en la fijacion de precios incluyen
practicas potencialmente daninas dentro de los niveles del ca- |
nal, como la concertacion de precios vy la filacion de precios
predatorios. Tambien incluyen practicas de asignacion de pre-
cios a traves de los niveles del canal, como el mantenimiento
del precio minorista, la fijacion de precios discriminatoria y Ia
fiiacion de precios enganosa. Aunque existen muchos estaty-
tos federales y estatales que regulan las practicas de fijacion de
precios, los vendedores respetables exceden lo que las leyes
les exigen, Tratar a los consumidores con equidad es parte im-
portante del establecimiento de relaciones solidas vy duraderas
con &l cliente,

Revisar los temas sociales y legales
que afectan las decisiones de fijacion
de precios. (pp. 341-343)

Fijacién de precios promocional
(p. 330)

Fijacion de precios geografica (331)

Fijacion de precios FOB en el origen
(p. 331)

Fijacion de precios de entrega
uniforme (p. 332)

Fijacion de precios por zona (p. 332)

Fijacion de precios por punto base |
(p. 332)

Fijacion de precios por absorcion
de fletes (p. 332)

Fijacion de precios dinamica (p. 332)

(Qué es la fiacion de precios dinamica? ¢Por qués
prevalece sobre todo en linea? ¢Es legal? (AACSB:
Comunicacion).

¢Una compania siempre deberia responder al res
corte de precios de un competidor? (Que ODG'QE
nes estan disponibles si decide responder? (AACSB:
Comunicacion). !
Analice brevemente las principales politicas de fijach .

de precios en relacion con los distintos niveles del
de distribucion. (AACSB: Comunicacion).

11-3

11-4

11-5



Ejercicios tle pensamiento crifico
41-6 Suponga gue usted es dueno de una pequena cadena
independiente de cafeterias que compiten frente a frente
con Starbucks, El precio minorista que sus clientes pa-
gan por un café es exactamente igual que el de Star-
bucks. El precio al mayorec que usted paga por los
granos de café tostado se incrementd en 25 por ciento.
Usted sabe que no puede absorber ese incremento y
tiene que transferirlo a sus clientes. Sin embargo, le preo-
cupan las consecuencias de un claro incremento de
precios. Analice tres estrategias alternativas de aumento
de precios que puedan apaciguar esas preocupaciones.
(AACSE: Comunicacion; pensamiento reflexivo).

41-7 Identifique tres sitios o aplicaciones de comparacion
de precios en linea e indague sobre un producto que
le interese comprar. Compare los rangos de precio

MINICASOS v APLICACIONES

Marketing en linea, movil y de so

‘Hace poco, Walmart publico accidentalmente algunos precios
‘gréneos en su sitio web, esto representd sélo un eslabon en
‘una ya larga cadena de equivocaciones y puso en aprieto a los
- vendedores. El error consistio en citar precios muy bajos para
“articulos que regularmente tienen precios mas altos, como
‘caminadoras, televisores y monitores de computadora, algu-
‘nos de los cuales incluso aparecian con precios por debajo
de $10. La informacion al respecto se difundié rapidamente a
través de los social media y los consumidores se apresuraron
 realizar pedidos antes de que Walmart pudiera corregir, Na-
die estaba interesado en comprar Lysol por $100 ni paquetes
Kool-Aid por $70; en cambio, habia muchos interesados
tomar ventaja de los precios erréneos gue resultaban ser
“una ganga. Los social media empeoraron la situacion cuando
los afortunados clientes escribieron tweets para dar cuenta de
‘excelentes compras que habian realizado. Sitios web como
atWallet y SlickDeals también enviaron alertas de correo elec-
nico acerca de “posibles errores en los precios”, segun se
‘comentaba en foros. Sin embargo, Walmart no fue la Gnica en
*equmocarse Amazon publico precios incorrectos de DVD que
aban 75 por ciento por debajo del precio real, Dell anuncio
computadora de $1000 en $25, Sears ofrecio una iPad2
$69, Best Buy indico que el precio de un televisor de alta
nicion y 52 pulgadas era de s6lo $10, el sitio Bpm.com de

IEtica de mark

gestone Corporation, el fabricante mas grande del mundo
Neumaticos y hule con sede en Tokio, reconocio hace poco
responsabilidad en una concertacién de precios realizada
10 con otros 25 proveedores japoneses de la industria au-
H0motriz. Veintiocho ejecutivos fueron implicados y aceptaron
cargos gue se les imputaban; alguncs enfrentaron penas
encarcelamiento. Bridgestone y otros proveedores fueron
Sados de conspirar para fijar precios, arreglar a su favor
Cesos de licitacion y repartirse las ventas de partes automo-
8S Vendidas a fabricantes japoneses de vehiculos que operan

CAPITULO 11

Estrategias de fijacion de precios: consideraciones adicionales 345

publicados en los tres sitios. Con base en su busqueda,
determine un precio “justo” para el producto. (AACSB:
Comunicacion; uso de Tl; pensamiento reflexivo).

11-8 Una tactica de fijacion de precios psicolégica consiste
en establecer el precio “justo por debajo”; también se
conoce como fijacion de “precios que terminan en 9"
ya que, por lo general, los precios terminan en el nu-
mero 9 (o 99). Formen pequenos grupes en los que
cada integrante debera seleccionar cinco productos
diferentes y visitar una tienda para indagar los precios
de esos articulos. ¢Hay variacion entre los articulos y
las tiendas en relacion con los precios que terminan en
97 ¢Por qué los especialistas en marketing utilizan esa
tactica de fijacion de precios? (AACSB: Comunicacion;
pensamienta refiexivol.

cial media Errores en los precios en linea

Zappos establecio precios maximos de $49.89, Delta Airlines
fija el precio de algunos de sus vuelos en $12 y un error en el si-
tio web de American Airlines janunciaba vuelos gratis! Walmart
reacciond cancelando los pedidos y ofreciendo a los compra-
dores una tarjeta electronica de regalo por $10, pero American
Airlines y Zappos respetaron los precios anunciados errénea-
mente, lo que les costo millones. La mayoeria de los precios
erroneos publicados en linea, cuando se detectan antes de
que €l articulo sea enviado, no son respetados por el vendedor,

11-9 Investigue los requerimientos legales en relacion con
pedidos que involucran errores en la fijacién de pre-
cios, ¢Los vendedores deben respetar esos pedidos?
Escriba un informe sobre sus hallazgos. (AACSB: Co-
municacion; pensamiento reflexivo).

11-10 Investigue éstos y otros errores en la fijacion de pre-
cios en linga; elabore un resumen acerca de las me-
didas que tomaron los especialistas en marketing al
respecto y de la recepcion gue tuvieron dichas medi-
das entre los consumidores. ;Qué sugerencias haria
a los especialistas en marketing para mangjar pro-
blemas como ésos? (AACSE: Comunicacion; pensa-
miento reflexiva),

eting ;Transgresion a la ley o norma cultural?

en Estados Unidos, comao Toyota, Isuzu, Nissan, Suzukiy Fuiji
Heavy Industries, durante la mayor parte de la década de 2000,
La compariia fue multada con $425 millones, mas del doble de
la sancion establecida para cualquiera de los otros infractores.
En 2011, Bridgestone habia pagado una multa de $28 millones
por conspirar con los competidores para fijar precios en laindus-
tria de las mangueras marinas, pero no reveld gue realizaba la
misma practica en la industria automotriz. Al Justice Department
de Estados Unidos no le gustd nada el asunto; de ahi la multa
mucho mas onerosa la siguiente vez. La colaboracion entre los
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compstidores es una practica habitual v se acepta en muchos
paises orientales, como Japon. Quiza por eso la conspiracion
continué durante tantos anocs. Involucrd a proveedores japone-
ses gue realizan ventas a los fabricantes de ese pais, pero gue
también realizan operaciones en Estados Unidos.

11-11  Ninguno de los fabricantes de automoviles con sede
en Estados Unidos fue victima del esquema de pre-
cios concertados por los proveedores con sede en
Japon que surten de mercancias a los compradores

Aritmética de marketling Incremento de precios en Louis Vuitton

Una forma de mantener la exclusividad de una marca es elevando
su precio, Eso es justamente lo que hizo el fabricante de articu-
los de piel v de lujo Louis Vuitton. La compania no queria que
la marca tuviera una exposicion excesiva ni gue se volviera de-
masiado comun, asi gue eleva sus precios 10 por ciento y esta
frenando su expansion en China. La marca Louis Vuitton es el
mayor contribuyente a los ingresos de $13300 milones de la
compania en su division de moda v piel, ya que las ventas de
la marca ascienden a $8000 millones. Pareceria contrario al sen-
tido comun guerer que los clientes compren menos productos de
una compania, pero cuando se eleva el precio, fambién aumenta
el margen de contribucion del producte haciendo cada venta mas
redituable. Asi, aunque las ventas caen, la compania ain puede
mantener la misma rentabilidad que antes del aumento de precio.

Caso empresarial Coach monta la ola de los precios altos

Victor Luis estaba de pie mirando a traves de la ventana de
su oficina situada en la calle 34 del vecindario Hell's Kitchen
de Manhattan. Habia asumido el cargo de director general de
Coach apenas un anc atras; su antecesor, Lewis Frankfort
ocupd ese mismo puesto durante 28 afios. Bajo el liderazgo de
Frankfort, parecia que a Coach no le podia ir mal. De hecho, en
la década anterior, esta compafia de 73 ahos de antigliedad
habfa visto coma sus ingresaos se disparaban desde $1000 mi-
llones hasta $5000 millones conforme sus bolscs de mano se
convirtieron en uno de los articulos de lujo mas codiciados por
las mujeres en Estados Unidos y otros paises. Por eso, la cifra
de utilidades de $1000 —que representaba un margen neto
del 20 por ciento— se volvid comun para la compafia. Los
ingresos de Coach lograron que se convirtiera en el vendedor
lider de bolsos de mano en Estados Unidos. Los elevados pre-
cios y los margenes de utilidades de la marca hicieron de la
compania una de las consentidas de Wall Street.

Sin embargo, justo por el tiempo en que Victor Luis asu-
mié el cargo, la suerte de Coach comenzo a cambiar, Aungue
habia tenido resultados prometedores con la expansion hacia
los mercados internacionales y su introduccion de lineas para
caballeros, acababa de registrar su cuarto trimestre consecu-
tive de baja en sus ingresos en Estados Unidos, un mercado
que representaba el 70 por ciento de su negocio. Las ventas
comparables en Norteamerica habian declinado 21 por ciento
de manera sorprendente el ano anterior, Por dos afnos conse-
cutivos, Coach, la compania que alguna vez fuera precursora
de tendencias, perdio participacion de mercado frente a com-
petidores mas jovenes y mas diestros. Los inversionistas esta-
ban nerviosos, lo cual ocasiond gue el precio de las acciones
de Coach cayera casi en 50 por ciento en tan solo dos anos.
Después de varios anos de éxito, parecia que Coach podia
hacer muy poco para mejorar su actuacion.

japoneses instalados en Estados Unidos. 4 Las oo
pafiias de diferentes culturas que parecen aceptar s
les practicas deberian recibir sanciones tan severgs
(AACSB: Comunicacion; razonamiento etico; penga.
miento reflexivo). i

11-12  Analice otros ejemplos recientes de fijacion de prg-
cios concertados. (AACSB: Comunicacion; Dens'aia
miento reflexivo). )

11-13 Si el margen de contribucién original de la compa
nia fue de 40 por ciento, calcule el nuevo margen-c@
contribucion si el precio se incrementa 10 por cientg;
Consulte el apéndice 2, Aritmética de marketing:
prestando atencion a la nota final numero 6, demr&
de la explicacion del cambio de precio, donde se rea:
liza un andlisis igualanda el precio a $1.00. (AACSB:
Comunicacion; razonamiento analitico).

11-14 Determine cuanto pueden caer las ventas sin que |
comparia deje de tener la contribucion total que re-
gistraba cuando el margen de contribucion era del
40 por ciento. (AAGSB: Comunicacion; razonamien't'éT
analitico). [

Origenes artesanales
En un desvan de Manhattan en 1941, seis artesanos formaron |
una asociacion llamada Gail Leather Products v la pusieron en
rmarcha como un negocio familiar. Empleando destrezas herg+
dadas de generacion en generacion, el grupo elaboro a mana+
una coleccion de articulos de piel, sobre todo monederos y bi
lleteras. Cinco afios después, la compania contrato a Miles ya
Lillian Cahn —duefios de una firma de manufactura de bolsos
de piel— v, en 1950, Miles se hizo cargo de la situacion.

Conforme el negocio crecia, Cahn se interesd particular-
mente por las propiedades distintivas de los guantes de béis
baol elaborados en piel. Los guantes eran rigidos y asperos
cuando estaban nuevos, pero con el Uso se volvian suaves Y
flexibles. Cahn desarrolld un método que imitaba el proceso de!
uso, haciendo que la piel se volviera mas fuerte, pero tamblén
mas suave y flexible. Como beneficio adicional, la piel usada,
también absorbia los tintes en mayor grado, lo que le permitia
adoptar tonos ricos y profundos. Cuando Lillian Cahn sugiriﬁl?
agregar bolsos de mano a la linea de bajo margen de ganancia)
de billeteras de la compania, nacio la marca Coach.

En los sigulentes 20 anos, tales bolsos de piel vacuna con’
una suavidad Unica ganaron reputacion por su durabilidad:
También se volvieron famosos por sus caracteristicas innovz_{-._']
doras y sus colores brillantes, en oposicion a los bolsos tra
dicionales presentados en tonos de color café. Conforme H]
marca Coach se expandio hacia las lineas de calzado y acce:
sorios, también se volvio conocida por sus atractivas piezas!
metélicas integradas —particularmente las hebillas de platd
que aun son una caracteristica distintiva de Coach—., En 19854
los Cahn vendieron Coach a Sara Lee Corporation, que dio’
cabida a la marca dentro de Hanes Group. Lewis Frankfort S8
convirtié en el director de Coach v la condujo hacia una nueva:
era de crecimiento v desarrollo.




Bajo el liderazgo de Frankfort, Coach dejo de ser una com-
(a relativamente pequena para convertirse en una marca in-
acional ampliamente reconocida. Dicho crecimiento no solo
ificd novedosos disenos para los bolsos y Nuevas lineas de
P nductos, sino también una gran expansion de los centros
i4e venta. Cuando Frankfort asumid la posicion directiva, Coach
yntaba solo con seis boutiques localizadas dentro de tiendas
artamentales y una tienda principal en Madison Avenue,
el tiempo en que Frankfort dejo el cargo, habia mas de 900
Coach en Norteameérica, Asia y Europa, con cientos de
‘houtiques Coach en tiendas departamentales en esos mismos
ados y en Latinoamerica, Medio Oriente y Australia. Ade-
de las tiendas fisicas, Coach habia desarrollade un saluda-
flujo de ventas en linea a traves de sus sitios web.

0

-

Precio alto igual a ventas altas

\Con la expansion de las lineas de productos Coach y de los
centros de distribucion, las mujeres se vieron atraidas por la ca-
Jidad y el estilo de la marca. Pero quiza, por encima de todo, se
gentian atraidas por la marca coma simbolo de Iujo, buen gusto
,éxito. Con el paso de los anos, Coach habia tenido cuidado
da encontrar un punto de precio 6ptime, muy por arriba de las
‘marcas orclinarias de tiendas departamentales. Aun cuando
las tiendas que ofrecian productos Coach también vendian mar-
\cas de bolsos de mediana calidad a precios moderados, los
polsos de Coach tenian precios cinco veces mas elevados.
Parecia que un precio tan alto ahuyentaria a las compra-
doras. Sin embargo, sucedia todo lo contrario. Conforme la
: reputacion de Coach crecia, las mujeres aspiraban a poseer sus
productos. Y aunque el precio de un bolso Coach es una ex-
fravagancia para la mayoria de las compradoras, sigue siendo
accesible para las mujeres de clase media que desean despilfa-
imar de vez en cuando. Ademas, como los bolsos comparables
"de las marcas Gucci, Fendi o Prada tienen precios cinco o diez
veces mas altos, uno de Coach es una relativa ganga.

Con su imagen de simbolo de estatus accesible, Coach
fue una de las pocas marcas de lujo que mantuvo un creci-
miento y un nivel de utilidades constantes durante la pasada
_gran recesion. Y lo logro sin bajar sus precios. Temiendo que
Una reduccion de precios danara la imagen de la marca, la
firma Introdujo en vez de ello su linea "Poppy” con precios 30
por ciento mas bajos que los precios regulares de los bolsos
Coach. La compania se concentro en sus tiendas de fabrica en
centros comerciales. Asimismo, mantuvo el énfasis en la cali-

‘dad para alentar las percepciones de valor, Como resuitado, |a

base de devotas clientes de Coach siguié siendo leal durante

Ios tiempos dificiles.

Casi al mismo tiempo, Coach también invirtié en conseguir
nuevos clientes. Abrio su primera tienda s6lo para caballeros,
la cual abastecio con pequenos productos de piel, accesorios
de viaje, calzado, joyeria y trajes de bafo. También expandio
1as colecciones para caballero en otras tiendas. Como resul-
tado, sus ingresos provenientes de esos productos se dupli-
caron en un ano. La compania experimentd un éxito similar
con los clientes internacionales al penetrar en los mercados de
Europa, China y otros paises asiaticos.

' F’ero justo cuando Coach parecia intocable, mostro signos
8 debilidad. El negocio de bolsos Coach empezo a declinar
Estados Unidos. Durante el primer ano que Luis estuvo al

rente de la compania, su participacion de mercado en Esta-

4os Unidos cayo del 19 al 17.5 por ciento —era el segundo
8No consecutivo en que registraba una perdida semejante—.
ante el mismo periodo, Michael Kors, la mayor amenaza

Competitiva para Coach, experimenté un crecimiento en

SU participacion de mercado al pasar de 4.5 a 7 por ciento,

-as prometedoras marcas Kate Spade y Tory Burch también
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registraron incrementos en su participacion. Puesto gue el
mercado estadounidense representaba una gran porcion del
negocio de Coach, sus ingresos totales experimentaron una
baja sensible a pesar del crecimiento de la marca en nuevos
mercados.

iCual es el problema?

Muchos factores podrian ser responsables de la situacion. Du-
rante las pasadas fiestas decembrinas, Coach tuvo que lidiar
con el mismo problema que enfrentaban muchos otros mino-
ristas —menor afluencia de personas en los centros comercia-
les—. Sin embargo, Kate Spade y Michael Kors, que operan
sus propios puntos de distribucion y que, igual que Coach,
venden a traves de tiendas departamentales en centros co-
merciales, experimentaron ganancias de dos digitos durante el
mismo periodo. El desempeno de Coach también se opuso a
la dinamica del mercado de los bolsos y accesorios como un
todo, el cual crecio casi 10 por ciento durante el ano anterior.

La diferencia en las tendencias de ventas entre Coach y sus
competidores llevo a algunos analistas & especular que este
lider durante mucho tiempo habia perdido de vista la moda.
"Estos muchachos definitivamente estan perdiendo partici-
pacion”, afirmo el analista Brian Yarbrough. "En términos de
moda, estan perdiendo el ritmo". Yarbrough no es el Unico
que piensa asi. Muchos ofros aseguran que, bajo la misma
direccion creativa durante 17 anos, los disefos de Coach han
perdido el brillo.

Tambien esta el asunto de la estructura de precios de
Coach. En resumen, la compania ha llevado el precio elevado
demasiado lejos. “Coach tratd de eliminar las promaociones de
cupones vinculadas directamente con sus puntos de venta
de descuento, que son la principal fuente de ingresos de la
compania y atraen a los clientes que tratan de obtener mas
por su dinero”, afirmé un experto en negocios minoristas que
ofrecen productos de lujo. “El nimero de personas que quieren
y pueden pagar un monto adicional por adquirir marcas de lujo,
como Coach, se reduce a medida que contintan las dificulta-
des economicas”. Sin embargo, el precio, por si solo, no expli-
caria por qué el negogcio de Coach decae al mismo tiempo que
se elevan las ventas de los competidores que ofrecen precios
comparables. Ademas, en fanto que los ingresos de Coach en
Norteameérica disminuyeron el afio pasado, las ventas de sus
bolsos de alta calidad (con precios por encima de $400) en
realidad se incrementaron,

Algunos analistas también han cuestionado el efecte de
la popularidad de Coach sobre su imagen de exclusividad. La
imagen de una marca de lujo y las aspiraciones de los clien-
tes a menudo residen en el hecho de que no todo mundo
puede pagar el precio. Sin embargo, Coach se ha vuelto tan
accesible que cualguier persona que desee un producto de
esa marca puede encontrar la forma de adquirirlo. Esa dis-
ponibilidad ha sido fomentada por las tiendas de descuento
de Coach —tiendas de la compania que ofrecen mercancia
fuera de temporada. saldos y lineas de menor calidad a precios
mucho menores—. Con el nimero de clientes atraidos por
los precios bajos. las tiendas de descuento de Coach actual-
mente representan el 60 por ciento de sus ingresos y un por-
centaje aun mas alto de unidades vendidas. Si combinamos
esto con un saludable mercado secundario a través de eBay y
otros sitios web, resulta que los productes Coach ya no tienen
la exclusividad que ofrecian antes.

Aungue Luis acaba de asumir el cargo de director general,
ha estado con Coach durante los ultimos ocho anos y super-
viso la expansion internacional de la compania. Por otro lado,
aunque Frankfort abandono €l cargo, aun es el presidente del
consejo directivo. Guiada por estos ejecutivos de la moda,
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Coach tiene un plan para cambiar el rumbo por completo.
Para comenzar, contrato a un nuevo director creativo que, de
acuerdo con Luis, esta “aportando moda relevante a la marca
como nunca antes”. Tanto el mundo de la moda como el de
las inversiones esperan ansiosamente los primeros disenos
de la nueva etapa de la firma.

Ademas de los cambios en cuanto a creatividad y diseno,
Coach esta reestructurando su cartera de productos, Para ga-
nar clientes, se posicionara como una marca de estilo de vida
con mayor expansion hacia las categorias de calzado, ropa y
accesorios. Por otra parte, incrementara el numero de bolsos
a precios de $400 o mas, un movimiento que podria elevar
el precio promedio de los bolsos de Coach. Con todo ello, la
marca se esta arriesgando, pero quienes estan a cargo de
la compania no se rendiran facilmente. La pregunta fundamen-
tal es: ¢la nueva estrategia podra llevar a la comparnia de re-
greso hacia sus dias de gloria?

Preguntas para analisis del caso

11-15 ;Que desafios enfrenta Coach en relacion con la fija-
cién de precios para su vasta linea de productos?
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