
Fijacion de precios 

Ryanair: precios bajos y 
grandes utilidades ... hasta ahora1 

L( J'i (JLT \ 1.\.1.\:\ I'()R avi6n en Europa se mara­
villan de que Ryanair genere ganancias si ofrece 
tarifas de 9.99 euros por viaje, por ejemplo, de 

Londres a Bruselas. Pero en menos de 20 anos de exis­
tencia, la aerollnea irlandesa no s6lo ha producido ganan­
cias, sino que se ha convertido en la mayor linea aerea 
de Europa por su capitalizaci6n de mercado. Ademas, en 
Europa no deja de crecer la participaci6n de vue los de 
pasajeros en empresas de bajo costo, principal mente Rya­
nair y EasyJet. Su participaci6n en el mercado lIeg6 a 7% 
en 2002 y se pronostica que alcanzara 14% en 2007. 

La estrategia competitiva de Ryanair es muy senci­
lIa: ofrecer las tarifas mas bajas de todas las aerollneas 
que vuelan en Europa. La empresa ha podido mantener 
el promedio de sus tarifas por debajo de 50 euros, que es 
aproximadamente un tercio mas bajo que incJuso Easy­
Jet, su competidor mas s6lido en el sector de los vue los 
baratos. 

Desde luego, una estrateg~Q.lllP.e.tit.iY.a de precios 
bajos es rent.al:2k...JJ.nicamente si..l.Q£ costos de la empresa 
tambien son bajos. Por consiguiente, todas las activida­
des de las funciones de Ryanair y sus normas de opera­
ci6n se planean pensando en la eficiencia. Por ejemplo, 
la empresa no arrienda los aviones, sino que es la propie­
[aria, y casi todos son Boeing 737-200, un modelo anti­
guo, con 10 que se reducen los cargos pOl' depreciaci6n y 
se uniforman las actividades de mantenimiento y los in­
ventarios de refacciones. Ryanair tambien concentra casi 
todos sus vuelos en aeropuertos regionales poco usados, 
como Stansted, a las afueras de Londres, y Charleroi , al 
sur de Bruselas. Estos aeropuertos ofrecen a la compa­
nla unos terminos mas convenientes en 10 que respecta 
a impuestos, cuotas de instalaciones y cobros por movi­
mientos terrestres que los aeropuertos mas conocidos y 
congestionados, que estan mas cerca de las principales 
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ciudades. AI no tener ningun tipo de congestionamiento 
reduce tam bien los tiempos de acondicionamiento y esto 
aminora los costos porque aumenta la tasa de utilizaci6n 
de los aviones y la tripulaci6n. 

Pero muchos de los ahorros de costos de Ryanair son 
a expensas de la comodidad y conveniencia de los clien­
tes . Los pasajeros tienen que ir y venir de aeropuertos 
pequenos y alejados de las ciudades grandes, tienen que 
cargar y estibar su equipaje y no tienen comidas, bebidas 
ni otros servicios a bordo. Tampoco tienen mucho espa­
cio para estirarse y relajarse durante su vuelo, pues Ryan­
air tiene 15 por ciento mas asientos por avi6n que las 
aerollneas tradicionales . Por si fuera poco, es mas diffcil 
comprar los boletos, porque la empresa no paga cuotas 
pOI' sistemas de reservaci6n computarizados ni comisio­
nes a los agentes de viajes. 

Ahora bien, la publicidad y la promoci6n son de los 
pocos aspectos en los que Ryanair no ha tratado de bajar 
sus costos mas que la competencia. Con la excepci6n de 
las comisiones de ventas citadas arriba , los costos de co­
mercializaci6n de la compafifa son aproximadamente los 
mismos por pasajero por kil6metro que en las aerollneas 
mas tradicionales. Ni siquiera los viajeros mas frugales 
pedirlan las tarifas baratas de Ryanair si no supieran (y 
si no se les recordara a menudo) que existen. La empresa 
tambien debe mantener un sitio amplio en internet y un 
centro de atenci6n telef6nica para facilitar la venta di­
recta de boletos. 

La estrategia de costos y precios bajos de Ryanair ha 
funcionado hasta ahora, pero quiza en e l horizonte de la 
companla se anuncien turbulencias. En e l momento de 
escribir este libro, la Comisi6n de Transporte de la Uni6n 
Europea investiga si algunas condiciones favorables que 
los aeropuertos regionales, como Charleroi , han conce­
dido a la empresa, no son de hecho subsidios ilegales. 
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Algunos analistas , con un espiritu mas critico, se pregun­
tan si las proyecciones de crecimiento de la compafifa no 
son demasiado optimistas. En 2002 Ryanair ampli6 su 
flota con otros 100 aviones para tratar de alcanzar su ob­
jetivo de crecimiento anual de 25%. Pero algunos exper­
tos se preguntan si el segmento de los viajeros que estan 
dispuestos a sacrificar la comodidad y la conveniencia a 

Cortesia de Ryanair 

cambio de tarifas bajas es tan grande que sea asequible 
un objetivo de crecimiento tan ambicioso . En otras pa­
labras, se trata de saber si los posibles clientes piensan 
que el servicio barato pero austero de Ryanair vale tanto 
como para que la compafifa ascienda m<ls en su curva de 
crecimiento rentable. 

Desaflos del marketing expuestos en el capitulo 12 

La fijaci6n de precios es una actividad en la que los gerentes "se sienten mas presionados a 
hacer un buen trabajo pero estan menos seguros de atinar. La presi6n se intensi fica porque 13 
mayoria de los gerentes piensa que no tienen mucho control sobre el precio, sino que 10 dictan 
Ilos costos de la empresa] y las fuerzas del mercado",2 las cuales se han acentuado en los Lil­
timos anos. En muchos mercados se acrecienta la competencia de los precios pOl'que muchas 
industrias basicas han madurado, el crecimiento se ha vuelto lento, la productividad mejora. 
las tiendas ganan poder (y tienen marcas propias) y los competidores mundiales de bajo costo. 
como Ryanair, son mas agresivos. 

Sin embargo, la impresi6n de que las decisiones sabre los precios estan dictadas por facto­
res que no control an los vendedores plantea ciertos peligros. Como veremos adelante, much as 
empresas basan sus decisiones de precios principal mente en 10 que es necesario para recupe­
rar sus costos 0 equipararse con la competencia. Por ejemplo. una compaiifa puede tratar de 
determinar los costos de fabricar un producto 0 prestar un servicio y luego agrega un margen 
estandar para obtener el rendimiento previsto sobre la inversi6n. Este metodo se justifica por­
que las empresas no pueden fijar sus precios por debajo de los costos; al menos. no por mucho 
ti e mpo. 

Los precios que se fijan considerando (mica­
mente los costos 0 10 competencia, no expre­
san el valor de los c1ientes: 10 impresion que 
tienen los c1ientes de 10 que en efecto vale el 
producto oservicio. 

EI peljgr_~.s!E....e..~<Lue lo~ p!:,eciosgue se fij<1_f!_~n~j.Qerando ~njcame!)te 
los cOS~Q...<t..l.!!s_Q!I!JLeJ~Il ci~r:!.9 expresan el valor de los c1ientes: la im­
p"1~'2~~6_':L.9.11_e_.ti!Qe.rUo_~ clientes de 10 gue en decto vale el producto 0 ser­
~ EI precio puede ser mayor de 10 que los c1ientes estan dispuestos a 
pagar. con 10 que se pierden ventas y participaci6n en el mercado. Acaso 
sea el problema que va a enfrentar Ryanair (con todo y sus tarifas bajas) en 

la consecuci6n de sus ambiciosos objetivos de crecimiento. De igual forma , el precio puede ser 
mucho menor de 10 que los c1ientes piensan que vale el producto; en este caso. los margenes 
son escasos y se sacrifican posibles utilidades. Fijar un precio por debajo de su valor percibido 
encanta a los compradores y estimula la demanda en el corto plazo. pero tambien deprime las 
ga nancias que necesita una compania para pagar a sus empleados. financiar inversiones de 
capital y pagar e l desarrollo de productos y otras actividades de marketing que se requieren 
para e l crec imiento duradero_ Tncluso pequenas equivocaciones en esta direccion Ilegan a traer 
graves consecuencias para una empresa . Por ejemplo, para una compania con margenes de uti­
lidad de 8%, un aumento de I % en la realizaci6n del precio fomentaria su margen de utilidades 
12.5 por cient0 3 

La pregunta crucia l que nos hacemos en este capitulo es c6mo se determina un precio que 
comprenda una participaci6n justa del valor que los clientes obtienen de un producto 0 servicio 
sin contraven ir las restricciones impuestas por los objetivos estrategicos, la estructura de costos 
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y el entomo competitivo. Para encontrar la respuesta, en la primera parte del capitulo desCribi_ 
mos un esquema de fijaci6n de precios que empieza por considerar factores relacionados con 
estrategias, demanda en el mercado, costos y competencia. Despues exponemos los metodos 
que utilizan varias empresas para fijar un nivel de precios, con el acento puesto en aquellos 
metodos que pretenden ex.presar el valor del producto tal como 10 perciben los clientes en el 
mercado objetivo. 

Es complicado determinar el nivel de precio de un producto 0 servicio y la mayor parte de 
las empresas no cobran 10 mismo a todos los clientes todo el tiempo, sino que mas bien esta­
blecen una estructura de precios que es una gufa para adaptar los precios a las variaciones de 
costos y demand as en diversos mercados. En consecuencia, en la segunda mitad del capftulo 
examinamos las adaptaciones que hacen los vendedores de acuerdo con las diferencias de (1) 
territorios, (2) fronteras naciona\es, (3) estratos de los canales de distribuci6n, (4) clases de 
canales de distribuci6n, especial mente internet, (5) artfculos de las Ifneas de productos y (6) 
segmentos de clientes. 

Proceso de decisi6n sobre 10 fijoci6n de precios 

er n e . .. En 

~ "<;~="-"'';;;'''':';=-=~:':'==-i(-hlerminan la base de los precios viables, por 10 menos 
en el largo plazo. En el otro extremo, " sensibilidad a los precios de la demanda. de un pro­
ducto determina el tope de los precios aceptables. A mayor precio, la mayorfa de los clientes 
potenciales buscan sustitutos mas baratos, como marcas privadas, 0 se abstienen del bien 0 

servicio. 
i.,D6nde deben los gerentes situar el precio de un producto de entre los precios viables? 

Hay varias maneras de ca!cular un precjo. cualquiera que se emplee debe tener en cuenta los 
factores de la sjtuaci6n. como (1) la estrategia de la empresa y los otros componentes de la 
mezcla de marketing con los gue debe ser compatible, (2) la medida en que el producto tiene 
la imagen de ser diferente de las ofertas de la competencia en cuanto a cali dad 0 servicio a 
clientes, (3) los costos V precios de los competidores y (4) la existencia y precios de los posi­
bles sustitutos. 

Dada la variedad de factores que se ponderan al fijar un precio, en los siguientes parrafos y 

en la ilustraci6n 12.1 se describe un procedimiento paso a paso para provecho de los gerentes. 
Este proceso es mas apropiado para tomar decisiones de precios por primera vez, como cuando 
una empresa introduce al mercado un producto nuevo 0 concursa pOl' un contrato de trabajo 
excepcional. EI proceso abarca varios pasos que consisten en analisis detallados de la demanda, 
de los costos y de la competencia. Ahora bien, en primer lugar, los gerentes deben establecer un 
objetivo de fijaci6n de precios que sea congruente con las estrategias comerciales y de market­
ing de la compafifa. 

Obj etivos de la fjjaci6n estratE~gica de precios 
Los objetivos de la fijaci6n estrategica de precios deben incorporar 10 que la empresa guiere 
conseguir con el producto en su mercado. Cuando la estrategia comercial, el mercado de destino 
y la estrategia de posicionamiento del producto estan bien definidos, es relativamente sencillo 
formular objetivos y norm as para los elementos del program a de marketing. La estrategia co­
mercial de Ryanair, de ser el competidor mas barato de Europa, revela patentemente que objeti­
vos y normas de fijaci6n de precios son los mas apropiados. 

En .los capftulos 16 y 17 examinaremos los objetivos de marketing para diversos mercados 
y situaciones de competencia, asf como sus implicaciones para los componentes de la mezcla 
de marketing. Pero para clarificar la funci6n del precio en los programas de marketing, vamos 
a exponer a continuaci6n los objetivos de fijaci6n estrategica de precios que se resumen en la 
ilustraci6n 12.2. Ahf se indica en que condiciones es adecuado cada objetivo y las implicaciones 
de escoger un precio entre la gama de precios viables. 
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Influencias y restricciones: 

• Estrategias de las unidades de negocios 
y de marketing 

• Caracteristicas del mercado de destino 
• Caracteristicas del producto 
• Caracteristicas del competidor 
• Fuerzas y debilidades de la compania 
• Influencias del ambiente 
• Tendencias econ6micas 
• Restricciones legales 

--I1I\\ lobjetivo de la fijaci6n estrategica 
~ de preclos 

..---+ -i~)E Calcular la demanda, 
7 . la elasticidad de precios 
(/ e la demanda y el valor percibido 

~J Determinar los costos 
.. ]\-J) y su relaci6n con el volumen 

~\ Examinar los precios 
~ '1) y costos de la competencia 

-Hcs) Elegir un metodo 
para calcular el precio 

w ~ Fijar un nivel de precios 

I 

~~ ____ ~f ______ ~ 
i .... , ) Adaptar la estructura de precios para 
\ "'\ enfrentar las variaciones de la ----=- demanda y los costos en territorios, 

segmentos de mercado, canales de 
ventas (como internet) , etcetera. 
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Maximizar el crecimiento de las ventas Cuando una empresa acaba de entrar en un mer­
cado nuevo 0 de introducir un nuevo producto que tiene el potencial de a1canzar un crecimiento 
sustancial, su objeti vo serfa maximizar el ritmo del crecimiento de las ventas del producto (en 
unidades). Para ello, fij aria un precio mas bien bajo para atraer pronto much os clientes nuevos 
y abarcar una gran parte del total del mercado aql¥~",'l,ill; se Ilene de cornpetjdores. Esta estra­
tegia de precios bajos se llama fiJaCton de precios de pe~~k""ihQn:;:que es conveniente cuando, 
ademas de un mercado grande: -------.--.~ -----

1. Los clientes buscados son sensibles al precio. 

2. Los costos de la empresa son bajos en comparaci6n con la competencia y las unidades de negocios 
siguen una estrategia de costos bajos. 

3. Es probable que los costos de producci6n y distribuci6n por unidad bajen sustancialmente si se 
incrementa el volumen. 

4. Los precios bajos desalientan a los posibles competidores para que no entren en el mercado. 

No obstante, existe un riesgo mayor al fij ar precios bajos para a1canzar un crecimiento de ventas 
maximo a corto plazo como base de rendimientos futuros, pues si las condiciones del mercado, 
la competencia 0 la tecnologfa cambian, estos rendimientos futuros jamas se a1canzaran. 

Sostener la calidad 0 la diferenciacion del servicio C1I£lOdQ 1I11a empresa tie.oe yna 
posicion competitiva fuerte basada en la cali dad superiQr de su prodllcto 0 seryjcj o para los 



272 

Objetivo 

Maximizar la penetracion 
y el crecimiento de ventas 

Conservar la calidad 0 la 
diferenciacion del servicio 

Maximizar las utilidades actuales 

Desnatar 

Cosecha 

Supervivencia 

Objetivos sociales 

SECCI6N TRES DESARROLLO DE PROGRAMAS ESTRATtGICOS DE· MARK~ 

Condiciones mas favorables 

El mercado 0 producto se encuentra 
en la fase de introduccion 0 crecimiento 
del cicio de vida; la empresa es recien 
llegada; los clientes pretendidos son 
sensibles al precio; la empresa tiene 
una posicion de bajo costa y sigue una 
estrategia comercial de costos bajos; 
la empresa puede adquirir experiencia 
o aprovechar efectos de alza con el 
incremento del volumen; el precio bajo 
desalienta a posibles rivales. 

El mercado 0 producto se encuentra en 
la fase de crecimiento 0 madurez del 
cicio de vida; la oferta de la empresa 
da la impresion de tener una ventaja de 
calidad 0 servicio sobre las ofertas de 
la competencia; la empresa se -aii-uncia 
extensamente para mantener la imagen 
de calidad del producto ; la empresa 
tiene costos elevados; la empresa sigue 
una estrategia de defensor diferenciado; 
los clientes buscados son mas bien 
insensibles al precio. 

El mercado 0 producto se encuentra en 
la fase del cicio de vida de introduccion 
o crecimiento inicial; la empresa es la 
primera en llegar y sigue una estrategia 
de buscador; la capacidad de la empresa 
es limitada; la tecnologfa de punta y otras 
barreras impiden la entrada inmediata 
de competencia. 

El mercado 0 producto se encuentra en 
la fase del cicio de vida de madurez 0 

baja; la empresa sigue una estrategia 
de defensor diferenciado; no hay bases 
(es decir, mejoras de productos, mayor 
promocion) para mantener la demanda 
o la posicion competitiva en el futuro ; 
el producto es una " vaca de efectivo" 
que financia el crecimiento de otros 
mercados 0 productos. 

El producto de la empresa tiene una posicion 
competitiva deb iI, pero los principales 
inconvenientes pueden corregirse; la 
empresa necesita ganar tiempo y mantener 
el flujo de efectivo para hacer los ajustes 
necesarios; el producto 0 mercado esta 
todavfa en la fase de crecimiento 
o madurez del cicio de vida . 

La empresa no es una organizacion 
con fines de lucro; los costos estan 
subsidiados parcialmente mediante 
facilidades fiscales 0 aportaciones; uno 
o mas segmentos necesitan el bien 0 

servicio, pero no quieren 0 no pueden 
pagar todos sus costos. 

Implicaciones para un nivel de precios 

Se fija un precio relativamente bajo: 
apenas arriba de los costos; polftica 
de penetracion de precios destinada a 
conseguir clientes nuevos, ampliar la 
demanda concreta y captar la mayor 
participacion de mercado que sea 
posible. 

Se fija un precio alto en comparacion con 
la competencia para cubrir los costos 
mas elevados de produccion, distribucion 
y publicidad; el precio alto tam bien 
refuerza la imagen de prestigio. 

Se fija un precio muy elevado para atraer 
unicamente al segmento de clientes mas 
insensibles al precio; cuando el mercado 
madura y entran competidores, la 
empresa puede a) reducir el precio para 
atraer nuevos segmentos, 0 b) retirarse 
del mercado. 

Se fija un precio que sostenga los 
margenes y maximice las utilidades 0 

el rendimiento de la inversion, aunque 
algunos clientes cambien por marcas 0 

sustitutos de la competencia. 

Se reduce el precio, quiza incluso abajo 
del costa total, siempre que cubra los 
costos variables y haga una contribucion 
a los costos indirectos. 

Se fija un precio bajo, quiza abajo del 
costa total de algunos segmentos, para 
estimular 0 subsidiar la demanda. 
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cliente5 511 principal objetiyo de fuacjOn de precios es ~enerar in~resos suficientes para conser­
yar tal yentaja Dicha empresa pi de un sobreprecio a cambio de su producto, por dos razones. 
En primer lugar, necesita mas ingresos para cubrir los costos de investigaciOn y desarrollo, 
producciOn, distribuciOn y publicidad que requiere para sostener la realidad y la impresiOn de 
calidad 0 servicio superior. En segundo lugar, los clientes estan dispuestos a pagar mas por una 
mejor oferta: la calidad superior reduce la elasticidad de la demanda.4 

Una polltica de sobreprecio es mas conveniente para las empresas que siguen una estrategia 
de defensor diferenciado, como ocurre en Europa con las aerolfneas tradicionales de servicio 
completo, por ejemplo British Airways y Air France. Sin embargo, hay Ifmites al sobreprecio 
que los clientes estan dispuestos a pagar por calidad y desempeno superiores. Estos lfmites 
cambian si se modifican las condiciones de la economfa y la competencia. Asf, una estrategia 
de sQbn,vrecio es la was adeclJads «yando los clientes buscados asi~nan una importancja mayor 
a la (;alidad 0 a atribll!Qs del selyj\;i.o.qJJ.ui.p@io, c..omo_es...el.c.as..o..de_kls_viaj.e.t:os-.d.e..Jle.gocios 
que estan dispuestos a Ragar mas a cambio de la cowodidad en YJJdos a cjpdades grandes. 

Maximizar las utilidades actuales: desnatar (skimming)* Cuando las empresas son 
las primeras en explotar un nuevo producto 0 mercado, a veces su objetivo al fijar los precios 
es maximizar las utilidades inmediatas. Adoptan una politica de desnatado de precios: con­
sistente en fijar un precio OJ!JY elevado y se enfocan unicamente al segmento menos sensible 
al precio de los clientes potenciales. Esto tambien se consigue con el paso del tiempo, como en 
los "descuentos de temporada", en los que el vendedor tasa precios altos al principio de cada 
periodo y bajos al final. Entre los ejemplos se cuentan las tarifas aereas fuera de temporada, los 
precios de hora pico de los servicios publicos y los remates de artfculos de moda. 5 El despatado 
es mas adecuado en empresaS_mL~_P.l~rsig!J_e!l . .l!na.§tlal~zi.9.l1_~ __ b~d..9.uU!u~Q.\ljtre inyertjr 
en el desarrollo y comercializaciOn de una corriente de productos n.y~y..QS., Quiza estas empresas 
no tienen la capacidad de producciOn para satisfacer una gran demanda inicial de un producto 
nuevo. Deben tratar de recuperar rapidamente sus costos de desarrollo para que puedan financiar 
la siguiente generaciOn de ideas de productos. El desnatad~iona mejor cuando e l producto 
nuevo tiene tecnologfa con derechos re~S:[YEQQ§., ,C;~L'!!l.d.9.~l.'pI~.c.ruJe_yado refL!..q11l la i I1!.~n 
de producto superior 0 cuando o!La§.. b~r!eI..'!§,.Q.esalientan a los competidores de entrar pronto 
~!.ill<.~,!gQ..X...Led L\'£ll..s'l.m:~.£io_ d.~tpiQ~. EI desnatado es mas pertinente en un mercado 
pequeno, porque uno grande atrae mas competencia. 

I 

Maximizar las utilidades actuales: cosechar En el otro extrema del cicio de vida, algu­
nos productos y mercados se deterioran rapidamente cuando cambian los gustos de los clientes 
o aparecen tecnologfas nuevas 0 productos sustitutos. A menudo es delllasiado tarde para arre­
pentirse de la inversiOn en el producto y obtener ganancias razonables, aSI que las compafifas 
que pasan por esta situaciOn adoptan una estrategja de cosecba para maximiza r las IItilidades 
inlllediatas antes de flue desaparezca la demanda del prodllcto. La estrateg ia consiste en abarir 
1.QLQ..~tQ"L~lll!ds.~tjnli produ(;cj6p;, QPentUQu.del..pl9.du.ili.......aJa..y.ez....q.ue..st:.iij.;i-IIO precio re­
lativamente elevado para conservar los Illargenes y maximjzar las IItj!jdade.s." La posibilidad de 
materializar este estado ideal depende en buena medida de las ban'eras de salida. Si hay barreras 
grandes, los competidores ejerceran una presiOn para bajar los precios. Con pocas barreras, los 
competidores marginales se van y la calda del abasto alza los precios. 

EI riesgo de maximizar las utilidades de corto plazo de un producto en vias de ser obsoleto 
es que la demanda puede bajar mucho mas nipidalllente, pues los clientes sensibles al precio 
cambian por marcas rivales 0 productos sustitutos. Por consiguiente, es una estrategia que con­
viene cuando no hay ninguna manera (como mejorar el producto 0 au men tar la promociOn) de 
sostener la demanda en el mercado y la posiciOn competitiva del articulo durante mucho mas 
tiempo. 

Supervivencia A veces empresas con un producto establecido en un Illercado del que se 
espera que crezca 0 con una demanda estable y prolongada, se weten en problemas por errores 

* Desnatar (skimming) es situar el producto en una categorfa superior 0 de exclusividad. en la que se dan bajos volumenes de 

un idades vendidas. pero que proporciona altos beneficios. 
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Objetivo 

Maximizar la penetracion 
y el crecimiento de ventas 

Conservar la calidad 0 la 
diferenciacion del servicio 

Maximizar las utilidades actuales 

Desnatar 

Cosecha 

Supervivencia 

Objetivos sociales 

SECCI6N TRES DESARROLLO DE PROGRAMAS ESTRAT£GICOS DE 'MARKETING 

Condiciones mas favorables 

El mercado 0 producto se encuentra 
en la fase de introduccion 0 crecimiento 
del cicio de vida; la empresa es recien 
llegada; los clientes pretendidos son 
sensibles al precio; la empresa tiene 
una posicion de bajo costa y sigue una 
estrategia comercial de costos bajos; 
la empresa puede adquirir experiencia 
o aprovechar efectos de alza con el 
incremento del volumen; el precio bajo 
desalienta a posibles rivales. 

El mercado 0 producto se encuentra en 
la fase de crecimiento 0 madurez del 
cicio de vida; la oferta de la empresa 
da la impresion de tener una ventaja de 
calidad 0 servicio sobre las ofertas de 
la competencia; la empresa se-anuncl i 
extensamente para mantener la imagen 
de calidad del producto; la empresa 
tiene costos elevados; la empresa sigue 
una estrategia de defensor diferenciado; 
los clientes buscados son mas bien 
insensibles al precio. 

El mercado 0 producto se encuentra en 
la fase del cicio de vida de introduccion 
o crecimiento inicial; la empresa es la 
primera en llegar y sigue una estrategia 
de buscador; la capacidad de la empresa 
es limitada; la tecnologia de punta y otras 
barreras impiden la entrada inmediata 
de competencia. 

El mercado 0 producto se encuentra en 
la fase del cicio de vida de madurez 0 

baja; la empresa sigue una estrategia 
de defensor diferenciado; no hay bases 
(es decir, mejoras de productos, mayor 
promocion) para mantener la demanda 
o la posicion competitiva en el futuro; 
el producto es una "vaca de efectivo" 
que financia el crecimiento de otros 
mercados 0 productos. 

El producto de la empresa tiene una posicion 
competitiva debit, pero los principales 
inconvenientes pueden corregirse; la 
empresa necesita ganar tiempo y mantener 
el flujo de efectivo para hacer los ajustes 
necesarios; el producto 0 mercado esta 
todavia en la fase de crecimiento 
o madurez del cicio de vida. 

La empresa no es una organizacion 
con fines de lucro; los costos estan 
subsidiados parcialmente mediante 

" facitidades fiscales 0 aportaciones; uno 
o mas segmentos necesitan el bien 0 

servicio, pero no quieren 0 no' pueden 
pagar todos sus costos. 

Implicaciones para un nivel de precios 

Se fija un precio relativamente bajo: 
apenas arriba de los costos; politica 
de penetracion de precios destinada a 
conseguir clientes nuevos, ampliar la 
demand a concreta y captar la mayor 
participacion de mercado que sea 
posible. 

Se fija un precio alto en comparacion con 
la competencia para cubrir los costos 
mas elevados de produccion , distribucion 
y publicidad; el precio alto tam bien 
refuerza la imagen de prestigio. 

Se fija un precio muy elevado para atraer 
unicamente al segmento de clientes mas 
insensibles al precio; cuando el mercado 
madura y entran competidores, la 
empresa puede a) reducir el precio para 
atraer nuevos segmentos, 0 b) retirarse 
del mercado. 

Se fija un precio que sostenga los 
margenes y maximice las utilidades 0 

el rendimiento de la inversion , aunque 
algunos clientes cam bien por marcas 0 

sustitutos de la competencia. 

Se reduce el precio, quiza incluso abajo 
del costo total, siempre que cubra los 
costos variables y haga una contribucion 
a los costos indirectos. 

Se fija un precio bajo, quiza abajo del 
costa total de algunos segmentos, para 
estimular 0 subsidiar la demanda. 
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cljentes su principal objetiYo de fijaci6n de precjos es ~enerar jn~resos suficientes para conS!ji[­
yar tal yent~a Dicha empresa pide un sobreprecio a cambio de su producto, por dos razones. 
En primer lugar, necesita mas ingresos para cubrir los costos de investigaci6n y desarrollo, 
producci6n, distribuci6n y publici dad que requiere para sostener la realidad y la impresi6n de 
calidad 0 servicio superior. En segundo lugar, los clientes estan dispuestos a pagar mas por una 
mejor oferta: la calidad superior reduce la elasticidad de la demanda.4 

Una polftica de sobreprecio es mas conveniente para las empresas que siguen una estrategia 
de defensor diferenciado, como ocurre en Europa con las aerolfneas tradicionales de servicio 
completo, por ejemplo British Airways y Air France. Sin embargo, hay Ifmites al sobreprecio 
que los clientes estan dispuestos a pagar por calidad y desempeno superiores. Estos Ifmites 
cambian si se modifican las condiciones de la economia y la competencia. Asf, IIna estrategia 
de sobreprecjo es la mas adecuada cuando los clientes buscados asi~nan una imponancia mayor 
II III Cjl lidad a a atrjh!ltQS del Seryjcjo Clue al pt:eJ,;jo, como es el caso deJ.ou iajeros de negocjos 
que estan dispuestos a pa~ar mas a camhia de III comodjdlld en YJlelos a cjodades grandes. 

Maximizar las utilidades actuales: desnatar (skimming)* Cuando las empresas son 
las primeras en explotar un nuevo producto 0 mercado, a veces su objetivo al fijar los precios 
es maximizar las utilidades inmediatas . Adoptan una politica de desnatado de precios: con­
sistente en fijar un precio mv>, elevado y se enfocan unicamente al segmento menos sensible 
al precio de los clientes potenciales. Esto tam bien se consigue con el paso del tiempo, como en · 
los "descuentos de temporada", en los que el vendedor tasa precios altos al principio de cada 
periodo y bajos al final. Entre los ejemplos se cuentan las tarifas aereas fuera de temporada, los 
precios de hora pico de los servicios publicos y los remates de artfculos de moda.5 EI desnatado 
es mas adecuado en empresas que persiguen una estrategia de busc;agor que requiere jnYertjr 
en el desarrollo y comercializaci6n de una corriente de productos nuevos. Quiza estas empresas 
no tienen la capacidad de producci6n para satisfacer una gran demanda inicial de un producto 
nuevo. Deben tratar de recuperar rapidamente sus costos de desan-ollo para que puedan fi nanciar 
la siguiente generaci6n de ideas de productos. EI desnatado fu nciona mejor cuando el producto 
nuevo tiene tecnologfa con derechos reservad.Q§.,.fllil!lf!Q.tl.Q.recio elevado refuerza la imagen 
de producto superior 0 cuando otras barrer~iLdesalientan a los competidores de entrar pronto 
en el mercado y reducjA- ~ Jm:£i9..Q.~.I21Qnej:Q- EI desnatado es mas pertinente en un mercado 
pequeno, porque uno grande atrae mas competencia. 

Maximizar las utilidades actuales: cosechar En el otro extrema del cicio de vida, algu­
nos productos y mercados se deterioran rapidamente cuando cambian los gustos de los c1ientes 
o aparecen tecnologfas nuevas 0 productos sustitutos. A menudo es demasiado tarde para arre­
pentirse de la inversi6n en el producto y obtener ganancias razonables, aSI que las compaiifas 
que pasan por esta situaci6n adoptan una estrategia de cosecba para maxjmizar las !Itilidades 
inmediatas antes de Qye desaparezca la demanda del prodllcto. La estrategia cQOsiste en abatjr 
los costQS de marketjni/" prodllccj6n Y QQeracjon del pmducto a la yez que se fija 110 prec io re­
lativamente elevado para conservar los mamenes y maxjmj zar las utiljdades .6 La posibilidad de 
materializar este estado ideal depende en buena medida de las barreras de salida. Si hay barreras 
grandes, los competidores ejerceran una presi6n para bajar los precios. Con pocas barreras, los 
competidores marginales se van y la caida del abasto alza los precios. 

EI riesgo de maximizar las utilidades de corto plazo de un producto en vIas de ser obsoleto 
es que la demanda puede bajar mucho mas rapidamente, pues los c1ientes sensibles al precio 
cambian por marcas rivales 0 productos sustitutos. Por consiguiente, es una estrategia que con­
viene cuando no hay ninguna manera (como mejorar el producto 0 aumentar la promoci6n) de 
sostener la demanda en el mercado y la posici6n competitiva del artfculo durante mucho mas 
tiempo. 

Supervivencia A veces empresas con un producto establecido en un mercado del que se 
espera que crezca 0 con una demanda estable y prolongada, se meten en problemas por errores 

* Desnatar (skimming) es situar el producto en una categorfa superior a de exclusividad, en la que se dan bajos volumenes de 
unidades vendidas, pero que proporciona altos beneficios. 
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estrateejcos como no adaptarse a los cambios en los deseos de los cIientes 0 a las amenazas 
de la competencja 0 bien acum ular demasjada capacjdad. Si es posible corregir tales errores, 
la empresa puede adoptar un objetivo de fijaci6n de precios 0 simplemente mantiene vivo el 
producto mientras se realizan las adaptaciones. Como las utilidades de corto plazo son menos 
importantes que la supervivencia de los productos la sjtuacjOn exjlie un precjo bajo para atra!.a" 
uga demagda suficjente Que mantenga la operacj6n de la planta de mannfactma y el flnJo de 
efecljyo Sj el precja cnbre los costas variables Y CJJanda menos contribnye a los costas fijos la 
empresa gaDa tjempo para couegjr sus debjlidades competjtjyas. 

Objetivos sociales Algunas organizaciones renuncian a ganancias posibles (al menos entre 
algunos segmentos de cIientes sensibles a los precios) y ofrecen a sus clientes precios bajos para 
aIcanzar alguna finalidad de canicter social mas amplia. Esto es mas comun entre las organiza­
ciones que no persiguen fines de lucro, como las organizaciones artfsticas y los hospitales pu­
blicos, sobre to do si estan subsidiados por dependencias del gobierno, fundaciones 0 donadores 
privados y las ventas no son su unica fuente de ingresos. En realidad, 10 que hacen es trasladar 
la carga de la "reducci6n" de los precios a los donantes, organizaciones 0 particulares, que es­
tan dispuestos a subvencionar a uno 0 mas segmentos sensibles al precio para aIcanzar algun 
prop6sito de indole social. Por ejemplo, las organizaciones artisticas acostumbran conceder 
descuentos sustanciales a los estudiantes. No es nada mas una estrategia para forjar un publico 
leal futuro sjno Que tambjen se aportan beneficios intelectuales a un grupo de cIientes Que de 
alca manera no podrfan costearlos. 

I ! • 
.. J ...... \ (J \.. .. C ~ ~ [ u . l .... (-~ Y' c ... 

La demanda fija el tope a los precios viables de un producto. Sin embargo, antes de JJegar a 
ese tope, el numero de clientes dispuestos a comprar en cierto periodo varia de acuerdo con el 
precio cobrado. La conocida curva de la demanda ilustra esta variaci6n de la cantidad que se 
compra a diversos precios. 

En la mayor parte de los casos se da una relaci6n inversa entre el precio de un producto y la 
cantidad demandada: cuanto mayor es el precio menos personas quieren comprar. As!, la curva 
de la demanda ordinaria tiene una pendiente negativa (descendente). Ahora bien, los productos 
de prestigio (como vinos y Iicores caros) y aquellos de los que no se puede juzgar la calidad 
objetivamente Uegan a tener curvas de demanda con pendiente positiva. Algunos cIientes toman 
el precio como indicador del prestigio 0 calidad de esos productos y se sienten estimulados a 
comprar mas a medida que el precio se incrementa. 

Factores de la sensibilidad a los precios La curva de la demand a resume las reacciones 
de muchos posibles compradores a los diversos precios que pueden cobrarse por un producto. 
La incIinaci6n de la pendiente de la curva muestra el hecho de que cada comprador tiene una 
sensibilidad distinta con respecto al precio de un producto. 

Thomas Nagle identific6 los factores que influyen en la variedad de sensibilidades al precio 
entre cIientes y productos. En la ilustraciOn 12.3 se resumen estos factores. Cada factor expresa 
tres fen6menos basicos que determinan la disposici6n y la capacidad de los compradores para 
pagar por un bien 0 servicio. En primer lugar, la disposici6n de los compradores a pagar un pre­
cio por un producto depende de sus impresiones y gustos: sus necesidades, deseos, conciencia 
y actitud hacia el articulo. 

En segundo lugar, el precio, existencia y atractivo de otras marcas y productos sustitutos 
afecta la disposici6n de los compradores a adquirir el producto original. Lo mismo sucede con 
el precio de articulos complementarios que los cIientes tienen que comprar para sacar todo el 
provecho del producto. Por ejemplo, el aumento en el precio de la gasolina que experimentaron 
algunos paises a comienzos del siglo XXI desalent6 la demanda de camionetas deportivas, que 
son grandes y gas tan mucho combustible. 

Por ultimo, el monto del ingreso de los cIientes en relaci6n con el precio, repercute en su 
capacidad de pagar el producto 0 servicio. En conjunto, todos estos factores determinan el 
valor percibido por un cIiente, quien 10 asocia con un producto 0 articulo en el mercado y, por 
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Im presiones Y deseos de los clientes 

Efecto del valor unico 

Efecto de calidad y precio 

Los clientes son menDs sensibles a los precios si perciben que el producto 0 servicio provee 
beneficios exclusivos; no hay sustitutos aceptables. 

Los clientes son menDs sensibles a los precios cuando perciben que el producto 0 servicio 
ofrece mas calidad, prestigio 0 exclusividad. 

Conocimiento Y actitud del cliente sobre las opciones 

Efecto del conocimiento de sustitutos Los clientes son menos sensibles a los precios si no saben mucho de marcas rivales ni de 
productos 0 servicios sustitutos. 

Efecto de la dificultad para comparar Los clientes son menDs sensibles a los precios si es diffcil comparar objetivamente la calidad 
o el rendimiento de otras marcas 0 sustitutos. 

Efecto del nivel de inversion destinada Los clientes son menDs sensibles a los precios si la compra es necesaria para aprovechar todas 
las ventajas de un bien comprado antes. 

Capacidad de pago del comprador 

Efecto del gasto total 

Efecto del beneficio final 

Efecto del costa com partido 

Efecto del inventario 

Los clientes son menDs sensibles a los precios si su desembolso a cambio del producto 
o servicio es una proporcion baja de su ingreso total. 

Los clientes (en particular las organizaciones que compran materias primas 0 componentes) 
son menDs sensibles a los precios si el gasto constituye una proporcion pequeiia del costa 
total del producto final. 

Los clientes son menDs sensibles a los precios si parte del costo del producto 0 servicio queda 
a cargo de otro (por ejemplo, cuando parte de los gastos medicos los cubre el segura 0 si los 
viaticos de un vendedor provienen de una cuenta de gastos). 

Los clientes son menDs sensibles a los precios en el corto plazo si no pueden almacenar 
grandes volumenes del producto para prevenirse de aumentos de precio futuros. 

Fuente: Adaptado de Thomas T. Nagle, The Strategy and Tactics of Pricing. Copyright © 1987. Reimpreso 
con autorizaci6n de Pearson Education , Inc. , Upper Saddle River, NJ. 

consiguiente, con el precio que esta di spuesto a pagar. Mas adelante vamos a examinar c6mo 
se ca1cula el valor percibido en un segmento de clientes y c6mo sirve para basar un nivel de 
precios. 

Elasticidad de la demanda por precio Cuanto mayor es la proporci6n de c1ientes sensi­
bles al precio en el mercado de un producto, mas sensible es la demanda general a un cambio 
en el precio del producto. Este grado de reacci6n de la demanda a los cambios de precios se 
denomina elasticidad precio de la demanda. Con la f6rmula siguiente se ca1cula la elasticidad 
de la demanda con respecto al precio de un producto 0 servicio: 

. .. Cambio porcentual del volumen demandado 
Elastlcldad preclO de la demanda (E) = C b· I d 1 . am 10 porcentua e preclO 

Por ejemplo, si un vended or aumenta el precio de un producto 2% y, en consecuencia, la de­
manda cae 6%, la elasticidad de la demanda por el precio del producto seria de -3 (el signo 
menos indica una relaci6n inversa entre el precio y la demanda), 10 que es prueba de una elasti­
cidad grande. Por el contrario, si un incremento de 2% produjo apenas una reducci6n de 1 % en 
el volumen demandado, la elasticidad del precio es de -1/2, 10 que significa que la demanda es 
inelastica. Si un aumento de precio de 2% lleva a una baja de 2% en la cantidad, la elasticidad 
del precio es unitaria . En este caso, el ingreso total del vendedor es el mismo porque la menor 
can tid ad vendida se compensa con el precio mas elevado. 
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Hay problemas graves al valerse de la elasticidad del precio (como la explicamos arriba) 
para fijar con exactitud los precios. Entre las dificultades estan no considerar la reacci6n de los 
competidores al cambio de precio de la compafifa; que la demanda puede ser inelastica con un 
cambio de precio, pero elastica para una modificaci6n mayor; que la elasticidad se mide en ter­
minos de ingresos por ventas, no por margenes de utilidad (una de las razones es que no toma en 
cuenta los efectos de escala); que bajar el precio puede repercutir en las ventas de otros artfculos 
de la linea de productos de la compafifa (por ejemplo, canibalizaci6n), y que se pas an por alto 
los beneficios sociales que hubiera otorgado la compafifa para beneficiar a los segmentos de 
ingresos bajos mediante una reducci6n de precios. 

Metodos para calcular la demanda Muchas empresas, en particular las grandes, tra­
tan de calcular las curvas de la demanda de sus productos mediante una investigaci6n de 
mercado. Sin embargo, es mas faci! decirlo que hacerlo, y esto por dos razones: primera, los 
experimentos de laboratorio 0 las pruebas de mercado arrojan conocimientos sobre la relaci6n 
entre el precio y la demanda de un producto, pero no expresan las posibles reacciones de la 
competencia a diversos precios 0 a cambios de precio. Subestimar la fuerza y el efecto de ta­
les reacciones puede llevar a agotadoras guerras de precios, particularmente en las industrias 
maduras en las que hay una capacidad de producci6n excesiva.7 El segundo problema de los 
investigadores al tratar de estimar empiricamente las curvas de la demanda es que es preciso 
controlar 0 medir los eJectos de los Jactores ajenos ai precio, como los cam bios en las con­
diciones econ6micas 0 en otros componentes de la mezcla de marketing. Asi, si una empresa 
realiz6 una prueba de mercado en la que aument6 sus gastos publicitarios y al mismo tiempo 
redujo los precios, los investigadores no saben que cantidad del incremento en el volumen fue 
resultado de la sensibilidad de la demanda al precio y que cantidad fue resultado de acrecentar 
la publicidad. 

Si se tienen presentes los dos problemas, hay varios l1'etodos para que los expertos en mar­
keting calculen la curva de la demanda de un producto. Un metoda consiste en entrevistar a una 
muestra de consumidores, 0 llevarlos a un laboratorio y preguntarles cuanto producto compra­
rian con diversos precios. No obstante, la artificialidad del metodo y el hecho de que no se pide 
a los participantes que "respalden sus palabras con su dinero" suscita dudas sobre la validez de 
los resultados. Entre los metodos mas realistas se encuentran calcular la relaci6n entre precio y 
cantidad mediante el analisis de regresi6n de las ventas hist6ricas, valiendose de datos de gru­
pos de consumidores; experimentos en tiendas, en los que se varia sistematicamente el precio de 
un producto, 0 pruebas multiples de mercados, cuyo costa limita su uso. 

Calculo de costas 
La demanda y el valor percibido determinan el tope a los precios viables que puede cobrar una 
empresa por un producto. La base la determinan los costos; estos en una empresa son de dos 
clases: fijos y variables. Los costos fijos (0 gastos generales) son constantes en el corto plazo, 
cualquiera que sea el volumen de la producci6n 0 los ingresos por ventas. Comprenden la renta, 
interes, calefacci6n, salarios de los ejecutivos y departamentos funcionales (como compras 0 

investigaci6n y desarrollo) que se necesitan para respaldar los productos manufacturados por 
la compafifa. Como los costos fijos tot ales son constantes en el corto plazo, cualquiera que sea 
el volumen, el costo fijo por unidad de un producto se reduce cuando la compafifa elabora y 
vende mas cantidad de ese producto en un tiempo dado. 

Los costos variables oscilan en relaci6n directa con el monto de la producci6n, pero son 
constantes por unidad cualesquiera que sean las unidades producidas. Abarcan elementos como 
los costos de materiales , empaque y mana de obra que se requieren para elaborar cada unidad 
del producto. 

Los costos totales son igual a la suma de los costos fijos y variables de cierto monto de pro­
ducci6n. El precio del producto debe cubrir la cifra del costa total (dividida entre las unidades 
producidas) para que a la larga sea viable econ6micamente. 
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NOTA CLAVE 

Para determinar el nivel en el que se fijara el precio de un producto, tam bien hay que con­
siderar los costos de la mezcla de marketing, que son tanto costos fijos cuanto variables, 10 
mismo que otros costos, como los mill-genes de las tiendas 0 los distribuidores , que ni siquiera 
aparecen en los libros de la compafifa. Por ejemplo, es comun que se gaste una gran parte del 
dinero de los consumidores en los mar genes del canal de distribuci6n, que en los costos 
efectivos de manufactura del producto. Del mismo modo, en ciertas categorfas de productos 
(digamos, complementos dieteticos y aguas de colonia) el costa de promover el producto, 
establecer la marca y conseguir clientes es mayor (a veces mucho mayor) que los costos de 
manufactura. En el caso de los productos nu~vos en estas categorias, los vendedores tienen que 
escoger entre fijar un precio elevado y un cuantioso presupuesto de promocion para comunicar 
los beneficios del producto y atraer clientes 0 bien un precio bajo de penetracion con poca 
promocion. Cualquier estrategia es viable, 10 cual depende de las condiciones del mercado y 
de la competencia. Por el contrario, fijar un precio elevado con poco apoyo promocional pro­
bablemente traera problemas de ventas. Tambien, fijar un precio bajo junto con un programa 
de promocion energico generara dificultades para obtener utilidades y flujo de efectivo, tal 
como aprendieron muchas empresas virtuales: por las malas. De esta manera, el precio de un 
producto no se fija en la nada. Se requiere ponderar los costos de la mezcla general de market­
ing que se planeo para el producto, 10 que acarrea decisiones sobre el producto, la promocion 
y la distribucion. 

Medici6n de los costos EI sistema de contabilidad de costos de la compania da a los ge­
rentes informacion sobre los costos fijos y variables asociados con cada producto de la com­
pania. Aunque es relativamente flicil medir los costos variables de los productos, los costos 
fijos plantean un problema. EI analista tiene la opcion de recurrir al costeo total (10 que implica 
asignar costos indirectos) 0 al costeo directo (que es el metoda del margen de contribucion, 
porque solo toma en cuenta los costos variables). No estudiaremos estos temas aqui, porque los 
veremos exhaustivamente en el capitulo 19. 

Examinar el efecto de la contribucion de un producto es una manera util de evaluar la via­
bilidad economica de los componentes del program a de marketing que se relacionan directa­
mente con ese producto. Sin embargo, no ofrece suficiente informacion detallada para que el 
gerente estime si un precio es adecuado para cubrir los costos totales en que se incurrio para 
elaborar el producto. Por consiguiente, muchas empresas comienzan a revisar sus sistemas de 
contabilidad de costos para que aporten a los gerentes informacion mas precisa sobre los costos 
de los productos. Con frecuencia establecen varios sistemas de informes financieros, control 

de costos y para fines de medicion de costos de productos. Los sistemas de 

Los calculos de costeo por actividades suelen 
ser mas utiles para tomar decisiones estrate­
gicas de marketing, como fijar precios, porque 
reducen en parte las distorsiones que se 
producen al asignar los costos indirectos. 

costen por actividades - que reparten los costos entre los productos me­
diante la determinacion directa del nivel de diversas actividades , como em­
barque, recepcion, supervision y ventas, que se destina a cada producto de la 
lfnea- gene ran con frecuencia caJculos de los costos totales de un producto 
muy diferentes de los caJculos del sistema de control de costos habitual de la 

empresa. Pero estos caJculos de costeo por actividades suelen ser mas utiles para tomar decisio­
nes estrategicas de marketing, como fijar precio.s, porque reducen en parte las distorsiones que 
se producen al asignar los costos indirectos en los sistemas de contabilidad usuales, al tiempo 
que se evita la imprecision del metodo de margenes de contribucion.8 

Relaciones del costo y el volumen EI costa promedio por unidad de un producto (y el 
precio que se necesita para cubrir ese costo) varia con la cantidad producida. Los gerentes 
deben tener en cuenta dos relaciones entre volumen y costos cuando toman sus decisiones de 
precios. La primera relacion atane a la economia de escala. En 10 inmediato, las economias de 
escala son el resultado del aprovechamiento mas cabal de la capacidad instalada. A la larga, las 
compafifas consiguen nuevos ahorros si construyen instalaciones mas grandes y eficientes. EI 
costa promedio par unidad es mayor si se producen menos unidades, pero baja a medida que 
la produccion se acerca a la capacidad de la planta de manufactura, porque los costos fijos se 
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distribuyen entre mas unidades. Por eso el exceso de capacidad es la ruina de la rentabilidad' 
y la posici6n de costa competitivo de un producto, especialmente de los productos maduros y 
de consumo, cuyos margenes son estrechos. Pero si una compaiHa trata de producir mas de 10 
que Ie permite su capacidad, se acrecienta el costa promedio por unidad. El equipo trabajado 
en demasia se descompone mas a menudo, los trabajadores se estorban y sobrevienen otrllS 
ineficiencias . 

La segunda relaci6n entre vo lumen y costa concierne a la curva de experiencia: la cafda 
de los costos de producci6n y marketing por unidad a medida que la empresa acumula expe­
riencia. Cualquiera que sea el tamano de la planta de manufac tura de una compania, sus costos 
promedio por unidad decrecen confo rme acumula experiencia. Sus obreros descubren atajos 
productivos, los costos de adquisici6n bajan y el efecto acumulado de las acti vidades previas 
de publicidad y marketing dejan que la empresa prospere con men os gastos de marketing por 
un idad. 

Analisis de costos y precios de la competencia 
Para alcanzar la posici6n competi tiva estrategica que se desea para un producto 0 servicio en su 
mercado, el gerente debe considerar los costos y precios de la competencia. Por ejemplo, para 
atinar a establecer una estrateg ia de costa bajo, un gerente debe estar seguro de que los costos 
del producto son verdaderamente mas bajos que los de cualquier rival y que estos costos bajos 
se reflejan en el precio relati vo del producto. Asi, el gerente tiene que conocer y vigilar precios, 
costos y calidad de las ofertas de cada ri val. Por ejemplo, el exito constante de la estrategia de 
precios bajos de Ryanair depende, como es obvio, de que la empresa sostenga sus costos totales 
y precios por debajo de las otras aerolfneas (principalmente otras transporti stas de precios bajos, 
como EasyJet), al tiempo que ofrece una opci6n aceptable de destinos, horarios y servicio a 
clientes. 

Los costos de los competidores son mas diffc iles de medir que sus precios. Cabe practicar 
la ingenieria inversa para desmontar los productos de la competencia y averiguar el costa de 
los componentes, empaque y procesos de producci6n. Como en general los costos de los ser­
vicios son fijos, como los costos de mana de obra, instalaciones ffs icas, etc., un gerente puede 
calcular la posici6n de costa de sus rivales en una industria de servicios si compara el numero 
de empleados 0 el numero y tamano de sus sucursales y luego determina razones de eficiencia, 
como ventas por empleado 0 ventas por metro cuadrado. De ordinario hay una relaci6n entre 
los costos y la parti cipaci6n en el mercado: cuanto mayor es la participac i6n, men os probable es 
que el costa se base en efectos de escala 0 de experiencia. 

Metodos gerenciales para determinar 
el nivel de precios adecuado 
----------------------------------------~-~=-;,----------
Dada la complejidad de las preocupac iones que despierta la fijaci6n de precios (y que a menudo 
la informaci6n sobre la demanda y los costos es incompleta), los gerentes conffan en reg las 
practicas para dec idir los precios de li sta. No es muy probable que estos metodos empfricos 
arrojen un precio 6ptimo que max imice las utilidades, pero todos se fundan en consideraciones 
pertinentes. Estos metodos se ordenan en tres categorfas: de costos, de competencia y orienta­
dos a los clientes. 

Metadas de costas 
Acaso el metodo de fij aci6n de prec ios mas sencillo y comun consista en agregar un margen 
estandar al costa de producci6n. En esta especie de fijacion de precios por margenes 0 de 
costo mas no se considera expl fc itamente la sensibilidad de la demanda al precio ni los meto­
dos de fij aci6n de precios de la competencia; pero es c6modo y facil de aplicar, dos ventajas 
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importantes cuando una empresa tiene que to mar cada afio cientos 0 miles de decisiones sobre 
precios, como en el caso de las tiendas y los centros de mayoreo. Tambien se usa mucho en las 
empresas, por ejemplo en las constructoras, que deben hacer ofertas competitivas en concursos 
de proyectos. 

El procedimiento usual para determinar el precio con el metodo del margen consiste en 
calcular primero el costa por unidad; asf, se suman los costos variables a los costos fijos dividi­
dos entre las ventas esperadas de unidades: 

Costos fijos 
Costo unitario = Costos vari ables + - ------==----- - ­

Ventas esperadas de unidades 

Para averiguar el prec io, se suma el margen deseado de menudeo al costa unitario (0 se divide 
el costa uni tario entre I menos el porcentaje deseado del margen): 

Costo unitari o 
Precio con margen = ( I - Porcentaje deseado de margen sobre ventas 

Supongamos, a tftulo de ejemplo, que una fabrica pequefi a de aparatos electrodomesticos pro­
duce una Ifnea de cafeteras y espera vender 50 000 unidades en el periodo siguiente. La produc­
ci6n de las cafeteras tiene costos fijos de $500 000 d61ares y costos variables de $ 10 d6lares por 
unidad. EI costa uni tario de cada cafetera sera: 

$500000 
Costo uni tario = $ 10 + 50 000 = $ 10 + $10 = $20 

Digamos tam bien que el fabricante quiere ganar un margen (sobre el precio de venta) de 30%. 
EI precio con margen serfa: 

$20 $20 
Precio con margen = (l _ .30) = ~ = $28.57 

En este metodo se ignora la sensibilidad de la demanda al precio y se supone que se deter­
mina un ni vel de ventas antes de fij ar el precio. Mas aun, si las suposiciones del gerente sobre 
el volumen probable de ventas son equivocadas, no se alcanza el margen esperado. Menos uni­
dades vendidas signi ficarfa que los costos fij os se prorratean en menos unidades, de modo que 
el margen logrado seria men or que el esperado. 

En el negocio de la di stribuci6n, minoristas y mayori stas acostumbran afiad ir margenes es­
tandarizados a 10 que pagan por los artfc ulos, a fi n de obtener una utilidad suficiente para cubrir 
los costos indirectos y cosechar una ganancia. En estos margenes estandares no se consideran 
expl fc itamente las vari aciones de la demanda. Sin embargo, han evolucionado de manera tal que 
refl ejan vari ac iones generales en la sensibilidad al prec io entre varios productos. Por ejemplo, 
en los supermercados los margenes sobre el prec io de venta van de un minimo de 10% en la 
Ifnea de comida para bebes a mas de 50% en algunos artfc ulos de higiene y tarj etas de fe lici ta­
ci6n.9 Los productos con los margenes mas estrechos son los artfc ulos de consumo, de compra 
frecuente, en los que muchos consumidores hacen comparaciones de prec ios. 

El metodo de fijacion de precios por tasa de rendimiento 0 por rendimiento esperado 
es semejante en principio al metoda del margen, si bien en la practica es mas elaborado. Este 
metodo por costos incJuye mas de un elemento de costos en la decisi6n sobre un precio: el 
costa del capital invertido en producir y di stribuir el producto. El objeti vo es fijar un precio que 
arroje una tasa especffica de rendimiento sobre la inversi6n. Este metodo de fijaci6n de precios 
es frecuente en GM y otras compafifas automovilfsticas que tasan sus coches para alcanzar un 
objetivo de 150 20% de rendimiento sobre la inversi6n. 
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En concreto, este metoda exige que los gerentes (l) calculen los volumenes de ventas por 
unidad de producto, (2) determinen los costos unitarios (costos variables mas costos indirectos 
atribuibles al producto), (3) calculen el capital destinado a elaborar y vender el producto, y (4) 
elijan una tasa de rendimiento sobre la inversi6n. A continuaci6n, determinan el precio as!: 

Precio del 
rendimiento = Costo unitario 

esperado 

Porcentaje del Capital invertido 
rendimiento esperado X en el producto 

+ 
Ventas de unidades 

Por ejemplo, supongamos que nuestra pequefia fabrica de electrodomesticos invirti6 un mi1l6n 
de d61ares en instalaciones y equipo para producir y distribuir sus cafeteras y quiere ganar 
20% de rendimiento sobre esa inversi6n. EI precio del rendimiento esperado de cada cafetera 
seria: 

.20 X $1 000 000 $200 000 
Precio del rendimiento esperado = $20 + 50 000 unidades = $20 + 50 000 = $24 

Cuando los gerentes hacen bien estos calculos, el metodo del rendimiento esperado da por 
resultado una decisi6n de precios mas racional que el metodo del margen, que es mas sencillo. 
Sin embargo, en la practica no se consideran en este metodo las influencias recfprocas de los 
diversos precios y demandas. 

l.Que sucede si se fija el precio sobre la base de un calculo de ventas demasiado optimista? 
Como con el precio de margen, el rendimiento realizado no aJcanza al deseado, porque los 
costos fijos tienen que cubrir un volumen menor de unidades, EI efecto de estas variaciones en 
el volumen puede examinarse mediante un amilisis del punto de equilibrio. Supongamos que 
nuestro fabricante de electrodomesticos decide tasar sus cafeteras en 26 d6lares. Con costos 
variables de 10 d61ares por unidad y costos fijos de 500 000 d6lares, la grafica del punto de 
equilibrio que se da en la ilustraci6n 12.4 muestra que el volumen del punto de equilibrio es 
de 31250 unidades: ese es el volumen necesario para apenas cubrir los costos totales. Para cal­
cular este resultado, se aplica la f6rmula siguiente: 

GRAFICA DE PUNTO DE EQUILIBRIO. EN LA QUE SE MUESTRA EL VOLUMEN DEL PUNTO DE EQUILIBRIO Y EL VOLUMEN DEL RENDIMIENTO DESEADO 
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Costos fijos $500 000 
Volumen del punto de equilibrio = P . C . bl = = 31 250 unidades 

reClO - ostos vana es $26 - $10 

Si tam bien consideramos el mill6n de d61ares de capital invertido en el producto y el ren­
dimiento de 20% deseado por el fabricante (0 sea $200000 d6Iares), la grMica muestra que la 
empresa debe vender 43750 unidades para alcanzar el rendimiento deseado. Con este amilisis 
tambien se ca1culan los volumenes del punto de equilibrio y del rendimiento deseado a varios ni­
veles de precios. En la ilustraci6n 12.5 se aprecia que los volumenes de nuestro ejemplo anterior 
varian en una gama de erecios. Sin embargo, el amilisis del punto de equilibrio tiene las mismas 
limitaciones que otros metodos de fijaci6n de precios por costos. No se considera explfcitamente 
la sensibilidad de la demanda al precio ni la posibilidad de las reacciones de la competencia. Por 
consiguiente, los gerentes deben confiar en su propio juicio para decidir que tan probable es que 
el volumen actual del producto a1cance 0 exceda el punto de equilibrio de cada precio. 

Metodos de competencia 
Algunas compafifas igualan sus decisiones de precios a 10 que la competencia cobra por ofertas 
semejantes y prestan menos atenci6n a sus propios costos 0 esquemas de demanda. Esto no 
quiere decir que sus precios y los precios de la competencia sean siempre los mismos; algunas 
afiaden un sobreprecio 0 hacen un descuento por debajo del promedio del sector. Este metodo de 
fijar los precios de acuerdo con la competencia tam bien se aplica en industrias maduras, donde la 
poca diferenciaci6n de los productos y la existencia de pocos competidores fuertes dificultan que 
una empresa cambie sus precios sin desencadenar una reacci6n de la competencia. En tales cir­
cunstancias, una estructura de precios comun para el sector refleja los conocimientos colectivos 
para encontrar el precio que de un rendimiento justo y minimice las posibilidades de que estalle 
una guerra de precios que pong a en peligro las utilidades de todas las compafiias del sector. 

Las empresas que aplican metodos de competencia para la fijaci6n de precios no omiten la 
consideraci6n de los costos ni del rendimiento sobre la inversi6n, sino que tratan de controlar 
los costos para que el rendimiento de los precios concuerde con el rendimiento que obtienen sus 
rivales. Pero si esto no puede hacerse (por ejemplo, porque la empresa es menos eficiente), la 
tasa de rendimiento esperada se convierte en el factor que cambia. 

En algunos cas os, para fijar sus precios las empresas adoptan un metoda de tasa continua 
o paridad competitiva, segun el cual tratan de igualar sus precios a los de uno 0 mas de los 
principales competidores. Este metodo es frecuente en los sectores 0ligop61icos, con poca dife­
renciaci6n de productos y pocos competidores grandes , como en la elaboraci6n de acero, papel 
y fertilizantes. Ninguna empresa puede incrementar su precio sin tener alguna certeza de que 
las otras la seguiran , porque la mayoria de los c1ientes se pasarfa a las empresas mas baratas. 
Del mismo modo, una empresa no querrfa bajar sus precios mas que la competencia, salvo que 
otras compafiias tambien aminoraran sus precios y redujeran las utilidades de todas las partes. 

VOLOMENES DEL PUNTO DE EQUILIBRia Y DEL RENDIMIENTO ESPERADO PARA VARIOS PRECIOS DE VENTA 

Costos fijos Costo variable Rendimiento Volumen del punto de Volumen del rendimiento 
Precio de venta (miles) promedio por unidad esperado (miles) equilibrio (unidades) esperado (unidades) 

$18 $500 $10 $200 62 500 87500 

20 500 10 200 50 000 70000 

24 500 10 200 35714 50000 

26 500 10 200 31250 43750 

28 500 10 200 27778 38 889 

30 500 10 200 25 000 35000 
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En consecuencia , los precios son muy estables en esos sectores hasta que un Iider de precio 
decide que es necesario un aumento de los precios de la industria para cubrir los incre mentos de 
los costos y mantener los rendimientos. 

La capacidad de una empresa de ser lider de precio y que sus decisiones sean imitadas por 
otras compan ias no determina uni camente su tamano ni su participac io n en el mercado. EI Ifder 
tam bien es una de las empresas mas e fi c ientes de su sector; es decir, es de las ultimas en sentir 
la neces idad de aumentar los preci os. Muchas veces tambien se opina que los lideres tienen 
buenos co nocimie ntos de marketing y antecedentes de haber podido establ ece r aumentos de 
prec ios. Con todo, nada garanti za que un lider de prec io sostenga su pos ici on. Es probable que 
las empresas "seguidoras" reduzcan sus precios mas que ellider en epocas de exceso de capaci­
dad y que aumenten los prec ios antes que el lider e n tie mpos de mucha intlac io n. 

En los sectores donde con las marcus varia la ca lidad , e l servi c io 0 las ex istenc ias de un pro­
ducto , de todos modos las empresas pueden basar sus preci os en 10 que cobra la competencia, 
pero tratan de f ij arl os ya abajo. ya arriba de sus ri val es. Estas politicas de descuento (discount 
policy) 0 de prima de precio (premiulII price polier) ex presan di fe renc ias en las estrategias de 
pos ici onamiento. La estrateg ia de prec ios bajos de Rya nair es un buen eje mplo de una polftica 
de precios de descuento. Sin embargo, repitamos que esta politi ca se sosti ene uni camente si la 
empresa puede mante ner su ve ntaj a de cos tos tota les sob re su competenc ia. 

En muchas empresas es comun hacer una cotizacion sellada. en particul ar para concursos 
gubername ntal es. En estas s ituac iones, los co mpradores piden una coti zacion forma l sin posi­
bilidad de cambiarl a. En las adqui sic iones pu b licas las o fertas estan a la vista. de modo que los 
concursantes conocen 10 que ofrecen sus ri va les. No ocurre asi en las cOli zaciones pri vadas. 

Un metodo usado para fij ar e l prec io de una coti zac io n es un modelo del valor csperado, 
que se basa en la formula s igui ente : 

E (X) = P(X)Z(X) 

do nde X = prec io de la coti zac ion, Z(X) = la utilidad al prec io de la coti zaci on. P(X ) = la pro­
babilidad de una adjudicacion a l prec io de la coti zac ion y E(X) = la utilidad es perada de la 
coti zac ion . EI precio que coti za la compania es el que arroja las mayores utilidades es peradas. 
Pero este mode lo tie ne e l prob le ma de la subje ti vidad de los calcul os de probabilidad y de otros 
objeti vos que hay que tomar en cue nta aparte de la utilidad, como la posibilidad de trabajos sub­
secuentes, la capacidad disponibl e y la necesidad de conservar intacta la mana de obra. IO 

Los sitios de subastas en internet hacen mas importante la estimacion de los 
costos. Q ui za internet vuelva obso letos los viejos esque mas de coti zac ion se ll ada. En lugar 
de pedir una uni ca o ferta de coti zac ion se llada a varios proveedores, es de creer que las depen­
denci as gubern amentales adopten las subastas por internet, en las cuales los proveedores ajustan 
sus coti zac iones de ac uerdo c[ln los competidores. 

Rec uerde que en e l capitulo 6 estudi amos c l crec imiento ace lerado de los s ilios de subastas 
en la red, pa rti cul armente en los me rcados de negoc io a negocio. l l Algun os siti os de negoc io a 
negoc io se dedi can a las subastas de vendedor. Sc especiali zan por sectores y abre n mercados 
mundi ales conslantes de materi ales homogeneos, refacc iones , equipo usado, e tc . Por ejemplo, 
en www.M etaI Site.com una fun d idora. digamos LTV. puede ofrecer un lote de ace ro laminado 
o e n ro llo cuando sus pl antas ti e nen exceso de capacidad y las cx istencias crecen demasiado. 
Entonces . los compradores pote nci ales hace n una ofe rt a pm e l acero durante dos 0 tres dias y 
gana la oferta mayor. Del mi smo modo. en www.ac llne t. com hay lIna popular subasta mayorista 
de coches usados. 

Mas recientemente han aparec ido s ilios de subastas de compradores de va ri os sectores en 
los que se invita a proveedores acreditados a competir pO I' un contrato para el cual e l comprador 
ha especificado todos los requi sitos tecnicos y ha dela llado los crile ri os de compra. salvo el 
prec io . Co mo e l comprador debe poder es pec ifi car todos sus requi s itos antes de que los pro­
veedores hagan ofertas en firm e, estas subastas fun cionan mejor para adqui s iciones en las que 
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el comprador tiene experiencia util y en las que no es probable que cambien pronto las espe­
cificaciones; por ejemplo, cuando Ford compra asientos 0 parachoques para alguno de sus 
modelos. 

En general los analistas piensan que, en los mercados apropiados, las dos versiones de subas­
tas en internet aumentaran la competencia de precios. Pero que suceda as! 0 no, s610 una cosa es 
clara: para que una empresa venda con provecho bienes 0 servicios en subasta, debe esforzarse 
por mantener sus costos mas bajos que los competidores y debe saber con exactitud cuales son 
esos costos. 

Por ejemplo, cuando se venden excedentes de existencias en un sitio de subastas de vendedo­
res, tal vez la empresa acepte una oferta por debajo de sus costos, siempre que cubra los costos 
variables y haga una aportaci6n a los costos fijos . Esto es verdad sobre todo si de otro modo el 
producto 0 servicio se quedaria sin vender y no aportarfa nada para cubrir los costos fijos, como 
pasa con los asientos vados de un vuelo 0 los cuartos vados de hoteIes en fin de semana. Sin 
embargo, quien vende debe saber con alguna certidumbre cuales son sus costos fijos y variables 
antes de decidir si una oferta Ie dara suficientes ingresos para cubrir los costos variables y, por 
consiguiente, vale la pena aceptarla. 

La pregunta crucial que han de responder los gerentes que concursan por contratos en un 
sitio de subastas de compradores es cuanto pueden bajar el precio. Ganar muchos contratos coti­
zando precios demasiado bajos para cubrir los costos y obtener un rendimiento razonable sobre 
el capital invertido es una buena receta para fracasar a la larga. 

Metodos orientados a los clientes 

Fijacion de precios para captar el valor percibido por el cliente Quiza el concepto 
basi co al fijar un precio sea la noci6n de valorpercibido. Tratese de un producto industrial 0 de 
un servicio que aporta beneficios econ6micos y funcionales 0 de un articulo de consumo cuyas 
gratificaciones son mas bien psicol6gicas, los clientes potenciales tienen alguna idea de que es 
un precio bueno y cual uno malo. Se forman estas opiniones al comparar los precios que cobra 
una empresa y sus competidores por las ventajas 0 el valor que creen que se obtiene al comprar 
el producto 0 servicio. Asi, el prop6sito basico del nivel de precios fijado por el gerente de mar­
keting debe ser conseguir que la empresa capte el valor del producto segun 10 percibe el cliente 
en su imaginaci6n. 

Los costos de una empresa determinan la base de su rentabilidad a largo plazo, pero a los 
clientes no les interesa esto. Lo unico que les importa es el valor que esperan recibir por el pre­
cio que pagan. Asi, un peJigro de fijar precios con metodos de costos (0 incluso de competencia) 
es que lIegan a dar precios que estan por debajo del valor percibido, 10 que equivale a que la 
empresa "pierda dinero en la mesa". Tambien estos metodos lIegan a dar precios que rebasan la 
impresi6n que tienen muchos clientes del valor del producto, con 10 que se pierden ventas y se 
vulnera la posici6n competitiva. 12 

Desde luego, el valor percibido sobre la oferta de un producto varia con cada cliente. Sin 
embargo, cuando se fija un nivel de precios en un program a estrategico de marketing, el gerente 
debe tratar de determinar el valor "promedio" que perciben los clientes de un segmento del mer­
cado designado. Lo comun es que esta medici6n requiera investigaciones. En la ilustraci6n 12.6 
se resumen varios metodos para calcular el valor que asignan los clientes, y que va desde los 
metodos de ingenieria inversa destinados a calcular los beneficios econ6micos generados por 
el rendimiento del producto hasta las metod os mas usuales de encuestas para medir la opini6n 
de los clientes. 

Estimacion del valor del cliente mediante la evaluacion del valor en uso Una de 
las maneras mas utiles de calcular el valor asignado por los clientes, particularmente cuando se 
trata de productos industriales y artfculos de consumo no perecederos, consiste en evaluar el 
valor en uso. La evaluaci6n del valor en uso comienza con la selecci6n de un producto de refe­
rencia, por 10 regular el producto que el cliente usa en ese momenta 0 el producto de un compe­
tidor importante. A continuaci6n, el gerente calcula los beneficios adicionales para el cliente (en 
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llustraci6n 12.6 
METODOS PARA CALCULAR EL VALOR PERCIBIDO POR EL CLlENTE 

1. Metodos de ingenierfa industrial: 

Evaluaci6n interna de ingenierfa: pruebas de laboratorio en la empresa. 

Evaluaciones de campo del valor en uso: pruebas de campo con clientes 0 entrevistas para determinar los beneficios econ6micos de 
usar el producto. 

Encuestas indirectas: Gilculos del cliente sobre los efectos de los cam bios del producto en las operaciones de la empresa, utilizados 
para inferir el valor de los atributos del producto . 

2. Gliculos generales del valor para los clientes. 

Evaluaciones de valor en grupos de enfoque: preguntas en grupo reducido sobre la voluntad de pagar. 

Encuestas directas: preguntas sobre la disposici6n a pagar en formato de encuesta. 

3. Metodos de descomposici6n: 

Anc3iisis conjunto. Es un metoda para calcular las ponderaciones que hace el cliente de los atributos de un producto. 

Puntos de referencia. Indicaciones de los clientes sobre la voluntad de pagar mas por mas (0 menos) atributos equiparables con un 
ejemplo de la categorfa del producto. 

4. Metodo de composici6n: 

Preguntas directas a los clientes acerca del valor de los atributos del producto. 

5. Calificaciones de importancia. 

Ordenamiento 0 calificaci6n de los clientes sobre la importancia de los atributos del producto, asf como comparaciones entre 
competidores. 

Fuente: James C. Anderson , Dipak C. Jain y Pradeep K. Chintagunta, "Customer Value Assessment in Busi­
ness Markets: A State-ot-Practice Study", en Journal of Business-to-Business Marketing, 1, 1993, pp. 3-29. 
Publicado con autorizacion. 

llustraci6n 12.7 
METODO DEL " VALOR EN USO .. PARA DETERMINAR LA PERCEPCION DE VALOR DE LOS CLlENTES 

Valor econ6mico ________________ _ 

(2) Valor de mi producto 
sobre el de referencia 
(es decir, suma de 
todos los beneficios 
adicionales y ahorros 
de costos) 

(1) Producto 

(Falla de conocimiento, 
riesgo percibido, etcetera) 

\ (3) Valor 

(4) I ncentivo para 
los clientes 

percibido 

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - Precio final 

de referencia (Siguiente mejor sustituto) 

terminos monetarios) de comprar su producto y no el producto de referencia. Estos beneficios 
pueden ser el resultado de mejorar el rendimiento y de caracteristicas nuevas 0 de mejorar la 
eficiencia y reducir los costos a 10 largo del cicio de vida del producto. En cualquier caso, el 
valor monetario adicional del producto del gerente, sumado al precio del producto de referencia 
[(1) + (2) en la ilustraci6n 12.7] da el valor economico que tiene el producto del gerente para 
el cliente: 10 maximo que el cliente estarfa dispuesto a pagar, suponiendo que se ha informado 
completamente sobre el producto y 10 que ofrece la competencia. 

Por ejemplo, supongamos que New Holland introduce un nuevo tractor agricola para com­
petir con cierto modelo de John Deere, que cuesta 25 000 d6lares. Ahora bien, en las pruebas de 
uso se indica que el tractor de New Holland consumira, en promedio, 2000 d61ares menos 
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NOTA CLAVE 

de combustible en su vida productiva de 15 an os y que tiene un sistema de enganchado mas 
facil de usar que ahorrara a1 agricultor 100 horas de su tiempo, por valor (si ca1culamos que el 
tiempo del agricultor vale 20 d61ares la hora) da otros 2000 d61ares. Por ultimo, el New Holland 
tiene una mejor cabina con aire acondicionado y un sistema de sonido estereof6nico Bose, que 
en otra encuesta con agricultores se afirm6 que valfa otros 1 000 d61ares para los compradores 
potenciales. Asf, si sumamos los ahorros de costos y los beneficios que aporta el modelo de 
New Holland con respecto al precio del producto de referencia, tenemos $25000 + $2000 + 
$2000 + $1000 = 30000 d6lares, que es el valor econ6mico total en uso del tractor de New 
Holland para el agricultor promedio. 

Por consiguiente, 30000 d61ares es la suma maxima que estaria dispuesto a pagar un agri­
cultor por el nuevo tractor, suponiendo que tiene toda la informaci6n pertinente. Desde luego, 
la meta de los vendedores y el material de promoci6n de New Holland es dar esa informaci6n 
"completa", pero es poco probable que ocurra ese estado en que se tenga toda la informaci6n. 
Entonces, el gerente debe anticipar algun descuento de parte del cJiente, por su desconocimiento 
sobre los beneficios del producto, las ofertas de la competencia, el riesgo percibido de comprar 
algo nuevo, etc. Asf, como se indica en la ilustraci6n 12.7, el valor que percibe un cliente real 
del tractor New Holland (3) va a ser probablemente menor que el valor econ6mico real del 
tractor en uso. 

La diferencia entre el valor que percibe el cliente y los costos marginales del fabricante de­
limitan la variaci6n de los precios posibles. Por ejemplo, supongamos que un granjero percibe 

que el tractor de New Holland vale 3 000 d61ares mas que el tractor de John 

La diferencia entre el valor que percibe el 
I!liente y los costos marginales del fabricante 
.delimitan la variaci6n de los precios posibles. 

Deere, 0 sea 28 000 d6lares, y que el costa marginal de producir otro tractor 
de New Holland (incluyendo el margen de la distribuidora) es de 20000 d6-
lares. Los gerentes de New Holland tienen que fijar el precio en algun punto 
entre las dos cifras. 

Desde el punto de vista de New Holland, pareceria deseable fijar el precio 10 mas cerca 
posible del valor que percibe el cliente, el cual debe estar dispuesto a pagar ese precio, puesto 
que, como agricultor, recibirfa unos beneficios correspondientes al costo. Al captar to do el valor 
adicional que cre6, New Holland engrosarfa su margen de utilidades y el rendimiento sobre la 
inversi6n. Sin embargo, hays6lidas razones estrategicas para fijar un precio que comparta por 
10 menos parte del valor econ6mico con el consumidor (como se aprecia en el inciso (4) de la 
ilustraci6n 12.7). Si el precio de New Holland es exactamente igual al valor adicional del trac­
tor segun 10 percibe el cliente, Ie dara 10 mismo cualquiera de los dos tractores : con cualquiera 
quedara igual cuando termine de pagarlo. Por ende, transferirle parte del valor adicional en la 
forma de un precio mas bajo es un estfmulo para comprar el New Holland en lugar de la marca 
competidora. Estos estfmulos dan a los vendedores un argumento poderoso para convencer a 
los posibles compradores. Tambien son muy impOltantes para a1canzar objetivos estrategicos de 
fijaci6n de precios, como cuando la empresa persigue una estrategia de penetraci6n para maxi­
mizar el crecimiento de las ventas. 

Otros temas sobre la percepcion de la fijacion de precios Muchas veces, diversos 
factores psicol6gicos influyen en la percepci6n de los clientes sobre la relaci6n entre el precio 
de un producto y su valor. Asf, much as empresas recurren a practicas como fijaci6n de precios 
habituales, Ifneas de precios, marcaje psicol6gico y precios de promoci6n. Todas son populares 
en las categorfas de perecederos. 

En algunas categorfas de productos, los clientes esperan un unico precio habitual por el 
producto. Por ejemplo, los du1ces se vendieron durante muchos anos a un precio habitual de 10 
centavos de d6lar. Cuando un incremento en los costos presion6 los margenes de los fabricantes, 
decidieron reducir el tamano de los du1ces antes que traicionar 10 que esperaban los clientes con 
un aumento del precio. 

Las (ineas de precios es otra practica comun de fijaci6n de precios que toma como base a los 
consumidores. Consiste en vender todos los productos de una categorfa a uno de varios "precios 
senalados", 0 niveles de precio. Cad a linea de precios representa un nivel de calidad. Por ejem­
plo, en una tienda se podrfan tasar las camisas para caballero, segun la marca, en 29.95, 34.95 
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i'fJ\, PERSPECTIVA ETICA 12.1 

~ Cuando es barata una "barata" 

Como muchos compradores de la mayor parte de las ca­
tegorras de productos y servicios son sensibles al precio 
y quieren recibir el mayor valor por su dinero, los precios 
de promocion son comunes y eficaces, sobre todo en 
las tiendas de consumo. Pero algunas empresas llevan 
a cabo practicas con las que pretenden engaiiar a los 
clientes. Por ejemplo, se produce un engaiio cuando una 
tienda marca un articulo a un precio inusitadamente alto 
durante un periodo breve y luego Ie aplica un descuento 

para el resto del periodo de venta y 10 promueve como si 
fuera una oferta. Como se vendieron muy pocas unidades 
del articulo al precio "normal" elevado artificialmente, el 
precio "de oferta" es en realidad el precio normal. 

El metodo de carnada y cambio es otra practica que 
ademas de inmoral, es ilegal. Consiste en que una tienda 
anuncia una 0 mas marcas populares a precios muy bara­
tos, para atraer clientes. Cuando llegan los compradores, 
se les dice que los articulos se agotaron 0 bien se les 
convence de alguna otra manera para que no compren 
los articulos anunciados. A cambio, el vendedor trata de 
venderles sustitutos mas caras 0 con mayor margen. 

y 39.95 d6lares. Grac ias a esto, los c1ientes pueden hacer comparaciones de ca lidad, siempre 
que sea posible vincular las distinciones a calidades d iferentes, inc1uyendo numero y tipo de 
caracterfsticas. Tambien se simplifican las decisiones sobre precios que debe tomar la tienda y 
esto guia al comprador de la tienda sobre que marcas surtir. 

En la fijacion de precios psicologica, la empresa se aprovecha de l hecho de que muchos 
consumidores toman el prec io como indicador de calidad. Por ejemplo, Heublein consigui6 
vo lver a posic ionar su marca de vodka Popov con un aumento sustancial del precio. El au­
mento de 8% en e l prec io redujo 1 % la participaci6n en el mercado, pero produjo un incre­
mento de 30% en las utilidades. 13 Algunos perfumes se tasan mu y alto para acentuar su valor 
como regalos. 

Otra pnictica comun de fijaci6n de prec ios psicol6gica es el descuento mInima. Por ejemplo, 
un producto 0 servic io se tasa en $29.95 en lugar de $30, en $ 19 en lugar de $20 0 en $39950 
en lugar de $40000. Estos precios ligeramente mas bajos comunican la impres i6n psicol6gica 
de costar menos. Todavfa otro metodo diri gido a los c1ientes es la fijacion de precios de pro­
mocion para transmitir un mensaje sobre el producto junto, y a veces en lugar de, publicidad u 
otras actividades de difusi6n. Los precios de promoci6n mas comunes son el descuento fami liar: 
durante cierto tiempo, se ofrece un producto a precio reducido. Desafortunadamente, algunas 
empresas se exceden en sus tactic as de precios de promoci6n, 10 que llega a dar lugar a las pre­
ocupaciones eticas que se exponen en la "Perspecti va etica l 2T '. 

-----:.--- .-- ---"'r--'-

Decisi6n de una estructura de precios: c6mo adaptar 
los precios a las variaciones del mercado 

• .....,......... .. • .. ,._ ..... 'l'IiJ ... r.~-,.. ~ 

Es complicado determinar e l ni vel de precios de un producto, y con todo, la mayor parte de las 
empresas no se detienen con la selecci6n de una sola li sta de precios, de modo que e l ultimo 
paso en la fijaci6n de prec ios es la preparaci6n de una estructura de precios que los adapte a 
las variaciones del costa y la demanda en territorios, parses, tipos de clientes y artfculos de las 
Ifneas de productos. 

Adaptaciones geograficas 
En un mercado nacional , las empresas con una 0 pocas plantas manufactureras deben ajustar 
sus precios a las variaciones de los costos de transporte para vender a los c1ientes de diversas 
partes del paIs. Un metodo se llama precio de origen FOB: el fabricante coloca sus productos 
" libres a bordo" (free on board, FOB) en una compania de transportes para su tras lado. En este 
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momento, la titularidad y la responsabilidad pasan al cliente, quien paga el fiete desde la fabrica 
hasta el destin~. Los defensores del metoda afirman que es la manera mas justa de distribuir 
los gastos de envlo: cad a cIiente cubre sus propios costos. Pero el inconveniente es que quiza el 
fabricante tenga una desventaja de costos cuando vende a cIientes de mercados alejados. 

La alternativa opuesta es fijar un precio con flete incluido. AquI, el vendedor asume todo 0 
parte del cobro del fiete. Los nuevos competidores que tratan de penetrar en mercados nuevos 
y los competidores pequefios en industrias maduras que tratan de aumentar su participaci6n, 
a veces recurren a este metodo. La 16gica es que si cierran mas negocios, sus costos unitarios 
promedio bajaran 10 suficiente para compensar los costos elevados por el fl ete. 

Cas i todas las empfesas aplican un metodo intermedio para enfrentar las variaciones en los 
costos de transporte. Un metoda es la fijacion de precio uniforme por entrega, en la que se 
cobra un fl ete unico (igual al promedio de los fi etes de todos los cIientes) a todos, cualquiera 
que sea su ubicaci6n. Con esto se reducen los costos generales de los clientes distantes, pero 
aumentan los costos de los clientes pr6ximos a la planta manufac turera. EI metodo es comun 
porque es fac il de aplicar y permite a la empresa anunciar en todo el paIs un solo precio. La fi­
jacion de precios por zona es otro metodo intermedio entre el precio FOB y el precio uni fo rme 
por entrega. En este caso, la compafifa divide el paIs en dos 0 mas zonas de precios. A todos los 
cIientes de la misma zona les cobra el mi smo precio por entrega, de modo tal que fija el prec io 
mayor para las zonas di stantes de la planta manufacturera. 

Las adaptac iones mundiales se complican cuando las zonas geograficas se extienden a varios 
palses. Ademas de refl ejar los costos de transporte, los prec ios en diferentes palses tam bien 
deben adaptarse a los tipos de cambio, variac iones de la competencia, demanda del mercado u 
objetivos estrategicos (incremento del volumen 0 generaci6n de utilidades) y di versas polfticas 
fiscales y norm as legales de los gobiernos. 

En algunos casos, las empresas tratan de reduci r al mlnimo estas adaptaciones mediante 
una polftica de fij ac i6n de precios mundial muy homogenea, semejante a la polftica de prec io 
de origen FOB de los mercados nac ionales. ASI, cobran 10 mismo en todo el mundo y piden a 
cada cIiente que absorba todos los fletes y las tari fas de importaci6n. Esta politica tiene la virtud 
patente de la sencillez, pero no responde a las variedades locales de la demanda 0 a las condi­
ciones de la competencia. 

Otras empresas cobran un precio de tras lado a sus sucursales 0 subsid iarias nac ionales, pero 
dan mucha libertad a los gerentes locales de cada paIs para que cobren a sus cI ientes el prec io 
que consideren mas apropiado. Aunque responde a las variac iones en las condiciones locales, 
esta polftica puede lIevar a disputas sobre el tras lado de bienes entre palses cuando las diferen­
cias de prec io superan los costos de fl ete y los aranceles que separan a los mercados. Tambien 
hay problemas de control y dudas sobre si los objeti vos estrategicos de los gerentes locales son 
siempre congruentes con los objetivos empresariales superiores de la corporaci6n. 

Por todas las razones anteriores, la mayorla de las empresas se adhieren a un metoda in­
termedio de fij aci6n mundial de precios.1 4 La direcci6n de la corporac i6n establece una gama 
aceptable de prec ios . Enseguida, conceden a los gerentes de cada paIs la flexi bilidad para 
que escojan el prec io que convenga mas a la demanda y la competencia local, aunque sus 
decisiones suelen quedar sometidas a revisi6n de las estrategias y a la aceptac i6n por parte de 
la direcci6n. ASI, una empresa podrla dejar que sus gerentes locales fij aran un precio elevado 
en palses donde su producto tiene una posici6n competitiva fuerte y la gente percibe un valor 
elevado, pero ex igi rIa que se fij ara un precio menor de penetrac i6n en los mercados menos 
establecidos . 

Comercio de compensacion Otro problema en la fij aci6n de precios que surge cuando 
se vende a clientes de economlas en desarrollo, los cuales quiza no tengan una moneda fuerte 
para pagar sus compras y que pueden ofrecer como pago artfculos en lugar de dinero. Aunque a 
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El comercio de compensacion, que se da en transacciones internacionales en las que el cliente potencial no tiene una moneda fuerte para 
pagar una compra, adopta diversas modalidades. 

Trueque. El trueque es el intercambio directo de bienes, sin dinero de por medio ni intermediarios. Por ejemplo, una empresa 
alemana pod ria aceptar construir una fundidora en Mexico a cambio de cierta cantidad de petroleo mexicano. 

Tratos compensatorios. En este caso, el vendedor ace pta asumir un porcentaje del pago en efectivo y el resto en bienes, co mo cuando 
Boeing vende aviones a Brasil a 70% en efectivo y una cifra acordada de toneladas de cafe. 

Promesa de compra. Con este acuerdo, un vendedor ofrece una planta, equipo 0 destreza tecnica a un cl iente y acepta como pago 
parcial productos elaborados con el equipo 0 la capacitacion que ofrece. Por ejemplo, una compania estadounidense de productos 
qufmicos construyo una planta para una compania hindu a cambio de algo de efectivo y cierto volu men de sustancias qufmicas 
elaboradas en la planta. 

Compensaciones. 5e compensa al vendedor en efectivo, pero tam bien ace pta gastar una parte sustancial de este con el cliente 0 con 
su gobierno a 10 largo de cierto periodo. Por ejemplo, Pepsi vende su jarabe de cola a Rusia en rublos y ace pta comprar vodka ruso en 
ciertos volumenes, para venderlo en Estados Unidos. 

Fuente: Adaptado de Stephen S. Cohen y John Zysman, "Countertrade, Offsets, Barter, and Buybacks", 
en California Management Review, invierno de 1986, pp. 41-56. Copyright © 1986, por The Regents of the 
University of California. Reimpreso de California Management Review, vol. 28, num. 2, con autorizaci6n de 
The Regents. 

muchas compafifas no les gustan estos tratos, a menudo 10 mejor para sus intereses economicos 
es facilitarlos mediante actividades de comercio de compensacion. Por ejemplo, dada la grave 
devaluacion del peso argentino y la caida de las ventas de autos nuevos en 2002, Toyota em­
prendio en ese pais tratos compensatorios con camionetas de carga, las cuales se intercambiaban 
por un determinado enganche y 44 toneladas de soya en grano. IS EI comercio de compensacion 
adopta varias modalidades, de las cuales se exponen algunas en la ilustracion 12.8. 

Des(uentos y subsidios 
Las empresas que dependen de mayoristas y minoristas independientes que distribuyen sus pro­
ductos , deben adaptar sus listas de precios para estimular y recompensar a estas compafifas a 
fin de que realicen las actividades de marketing necesarias. 16 En el capitulo siguiente detail are­
mos los programas para conseguir el apoyo del revendedor, pero en las secciones que vienen a 
continuacion vamos a describir brevemente los descuentos de precios y subsidios, que son las 
herramientas basicas para establecer tales programas. 

Descuentos comerciales Para inducir a los mayoristas y minoristas a comerciar un pro­
ducto y apoyarlo con sus actividades habituales de marketing, los fabricantes les ofrecen des­
cuentos comerciales (0 funcionales) sobre el precio de lista al menudeo. Estos descuentos 
varian segun la posicion del intermediario en el canal de distribucion y las actividades concre­
tas que se quiere que realice . Por ejemplo, el fabricante que distribuye bocinas para equipos 
de audio a traves de un canal de mayoristas y minoristas independientes, quiza sugiera un 
precio al consumidor de 100 dolares por cada bocina y un esquema de descuento comercial de 
50/15. La cifra 50 representa el porcentaje del descuento del precio de lista que ofrece a las 
tiendas que aceptan el producto. EllS es el descuento ofrecido al mayorista. Asi, una tienda 
pagaria 50 dolares por cada bocina (100 - [0.5 x 100]). El mayorista pagarfa al fabricante 
42.50 (50 - [0.15 x 50]). 

Descuentos por volumen Para estimular a los integrantes del canal, e incluso a los clien­
tes finales , a comprar mas producto, un fabric ante podrfa ofrecer una rebaja por pedir cantida­
des grandes. Los descuentos por volumen aumentan con el tamano del pedido. Por ejemplo, 
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digamos que una empresa no ofrece descuentos por pedidos de hasta 50 unidades, un descuento 
de 2% del precio de lista en pedidos de 51 a 100 unidades, 4% en pedidos de 101 a 500 unidades 
y 5% en pedidos de mas de 500 unidades. Para evitar una demand a por discrirninacion en pre­
cio de pequenos compradores, el monto de estos descuentos se justificarfan por los ahorros de 
costos que obtienen los fabricantes con pedidos grandes. Estos ahorros inc1uyen reducciones en 
los costos de ventas por unidad, despacho de pedidos, transporte y movimiento de existencias. 
Ademas de ahorrar costos, los descuentos por volumen sirven para acercar mas las existencias 
al consumidor final, 10 que fomenta las compras impulsivas y reduce la probabilidad de que 
haya un desabasto entre los mayoristas 0 minoristas del sistema de distribucion. 

Descuentos en efectivo Un descuento en efectivo es una reduccion de precio para alentar 
a los c1ientes a pagar sus facturas oportunamente. Un ejemplo comun de este descuento se enun­
cia como "2/10, neto 30", 10 que significa que hay que Jiquidar el pago completo en el plazo de 
30 dfas, pero el comprador puede deducir 2% del precio si hace el pago en el plazo de 10 dfas. 
Estos descuentos reducen el capital que tiene invertido el vendedor en cuentas por cobrar, bajan 
los costos de cobranza y aminoran las cuentas malas. 

Subsidios Los subsidios se parecen a los descuentos en que son estfmulos para que los 
integrantes del canal de distribucion 0 los consumidores finales hagan determinadas cosas en 
favor del producto. Un ejemplo comun en las categorfas de articulos de consumo no perece­
dero (sobre todo los automoviles) es la entrega a cuenta, que es de hecho una reduccion de 
precio que se concede a los clientes por entregar un articulo viejo al comprar uno nuevo. Con 
estos subsidios, los clientes recuperan valor de sus productos usados y, por ende, se alien tan las 
compras de reemplazo. Las subsidios promocionales, como los programas de pubJicidad con­
junta, gratifican a los distribuidores 0 las tiendas por anunciar un producto en sus locales. Otros 
subsidios promocionales incitan a las tiendas a conceder mas espacio en estantes, actividades 
del personal de ventas 0 material promocional en el punto de venta del producto. En general , el 
pago de estos subsidios depende de que la tienda cumpla ciertos objetivos de volumen de ventas 
y puede a1canzar sumas importantes. Por ejemplo, Safeway, Inc., una cadena grande de super­
mercados, informo que los pagos de promocion de sus proveedores importaron 2 100 millones 
de dolares en 2002.1 7 

Promociones a precio de descuento Este metodo es una de las formas mas simples 
de promocion de ventas puesto que consiste en reducir temporalmente el precio del producto. 
Una promocion popular semejante es entregar mas producto pero mantener el precio constante, 
como la oferta de Pepsi de 15 latas de refresco por el precio normal del paquete de 12. Las pro­
mociones de descuento pueden ser la mejor manera de fomentar las ventas temporalmente; sin 
embargo, tienen varias desventajas. Con frecuencia, 10 que hacen es realizar en el presente ven­
tas futuras, pues los c1ientes leales se abastecen. Otro problema es que los competidores pueden 
imitar facilmente la tactica. Tambien deja en los consumidores la idea de que el producto ha de 
comprarse unicamente a menos del precio de lista, cuando se hace una oferta. 

Cupones, rebajas y reembolsos En la decada de 1990 se redujo la proporcion de la in­
version dedicada a la promocion mediante cupones de descuento. Como la tasa de canje de los 
cupones bajo a aproximadamente 2% y aumentaron los costos de tramitacion, muchos fabrican­
tes de bienes de consumo quisieron reducir sus presupuestos para cupones y optaron a cambio 
por una politica de "precio por valor" 0 "precio bajo siempre". Estas acciones tambien fueron 
motivadas por otros inconvenientes de apoyarse demasiado en los cupones, inc1uyendo las posi­
bilidades de fraude (de falsificacion a canje indebido de las tiendas) y el hecho de que es diffcil 
adquirir una ventaja competitiva con una tactica tan esquiva. 

Sin embargo, la emision de cupones es todavfa la principal forma de promocion de des­
cuento en Estados Unidos. Cada ano se distribuyen alrededor de 300000 millones de cupo­
nes, y en una encuesta reciente se vio que 100% de los fabricantes que comercializan bienes 
de consumo en supermercados todavfa les dedican a los cupones al menos parte de su presu­
puesto de promocion. 18 
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i,A que se debe la popularidad continua de los cupones? Los cupones son una manera efi­
caz de ofrecer descuentos a segmentos de c1ientes especfficos, en particular si la tecnologfa de 
la informacion permite que las empresas recaben datos mas detallados sobre los clientes. Por 
ejemplo, si se combina una base de datos de compras historicas con un programa de correo di­
recto, un experto en marketing puede ofrecer los cupones a los hogares mas sensibles al precio 
y a la vez conservar los precios normales, mas altos, para los compradores men os interesados 
en el precio. 19 Los cupones tambien son iltiles para cumplir objetivos de marketing estrategicos, 
como motivar a los compradores primerizos para que prueben el producto 0 alentar la compra 
de paquetes de tamano mas grande. 

Con los reembolsos se rebaja el precio del producto mediante la oferta de una devolucion 
de dinero. En estas ofertas se requiere que el consumidor, para recibir el reembolso, envfe por 
correo al fabricante alguna prueba de compra. En los illtimos anos se ha recurrido mucho a 
los reembolsos entre productores de bienes duraderos, como automoviles, aparatos electro­
domesticos caros y camaras fotograficas, porque asf se acelera el movimiento del exceso de 
inventario. 

Con los premios se pretende atraer a los compradores al ofrecer un producto 0 servicio gra­
tuito 0 muy abaratado, como estfmulo para la compra de otro producto. Los premios se inc1uyen 
en el paquete, se envfan por correo 0 se anexan a otro producto (un refresco grati s en la compra 
de una pizza). Inc1uso, a veces los premios se liquidan solos, como cuando el consumidor envfa 
un paquete y una pequena cantidad de dinero a cambio de un regalo. 

Fijaci6n diferencial de precios 
La fijacion diferencial de precios (tambien llamadafijaci6n de precios discriminatoria) se da 
cuando una empresa vende un producto 0 servicio a dos 0 mas precios que no estan determina­
dos por diferencias proporcionales de costos. Esto se hace por 10 regular para responder a dife­
rencias de sensibilidad a los precios 0 variaciones del gusto en diversos segmentos de c1ientes. 
Los precios pueden variar inc1uso de c1iente a cliente en los mercados de organizaciones 0 en 
las categorfas de productos de con sumo duradero, donde el precio final se determina mediante 
negociaciones. Por ejemplo, los distribuidores de automoviles son conocidos por esta costum­
bre de fijar los precios, aunque algunos fabricantes, como Saturn, han adoptado una lista comiln 
de precios, sin regateos. 

Algunas adaptaciones de precios diferenciales dirigidas a ciertos segmentos de clientes son: 

• Precios de lemporada. Los precios se ajustan por temporadas, en dfas de la semana 0 en horas del 
dia para aprovechar las fluctuaciones de la demanda que se pueden pronosticar. Por ejemplo, los 
cines cobran mas en las funciones vespertinas que en las matines y los hoteles cobran menos por el 
hospedaje entre semana. 

• Precios segtin ellugar. El mislllo producto 0 servicio puede tener un precio distinto en diversas su­
cursales, para aprovechar la demanda local 0 la intensidad de la competencia. Incluso en el mislllo 
teatro las butacas de ciertas zonas son mas caras, porque muchos aficionados prefieren pagar mas 
para estar mas cerca del escenario. 

• Precios por segmento de compradores. Quiza el metoda de fijaci6n diferencial de precios mas co­
mun consiste en cobrar montos distintos a seglllentos de clientes con distinta voluntad 0 capacidad 
de compra. Por ejemplo, muchas organ izaciones artisticas ofrecen precios de entrada mas baratos 
para ancianos, porque sus ingresos fijos quiza no les permitirian as istir. 

Condiciones de los precios diferenciales No siempre es posible 0 aconsejable fijar pre­
cios diferentes del mismo producto. Para que esta politica de precios diferenciales funcione, 
primero debe haber segmentos identificables de c1ientes con diversas sensibilidades a los pre­
cios. En segundo lugar, los segmentos deben estar separados 0 la empresa debe instituir con­
troles para que el segmento que paga el precio menor, no pueda revender el producto al precio 
mas alto. Tambien es obvio que el costa para el fabricante de segmentar y vigi lar el mercado 
no debe exceder los ingresos adicionales generados por los precios discriminatorios. Ademas, 
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la empresa debe estar segura de que ni el resentimiento de los clientes a los que les pide que 
paguen mas ni las condiciones de la competencia en el mercado la dejaran vulnerable a ataques 
de rivales en los segmentos de precio mas elevado. 

Internet facilita la diferenciacion de precios Como dijimos, muchos analistas explican 
que en internet las categorfas de productos competiran mas con el precio. Internet tambien ha 
vuelto mas facil identificar y cobrar precios diferentes a segmentos de clientes con diversas 
sensibilidades de precios. Por ejemplo, hay programas de software con los que un vendedor en 
Ifnea examina el numero de accesos y movimientos de los visitantes de su portal electr6nico. 
Si un individuo examina varias opciones sin hacer una compra, se identifica como comprador 
meticuloso, sensible al precio, y por tanto se Ie ofrecen precios mas bajos.20 

Tambien internet permite a las empresas, en particular a las de servicios, perfeccionar el 
esquema diferencial porque pueden cambiar de precio rapidamente en cualquier momento del 

dfa 0 la semana (es decir, fijan precios de temporada) 0 como respuesta a la 

Internet tambien ha vue ito mas faeii identifi­
car y eobrar precios diferentes a segmentos 
de elientes con diversas sensibilidodes de 

capacidad ociosa, como cuando las aerolfneas anuncian en sus portales eIec­
tronicos tarifas especiales de ultimo minuto. 

precios. Consideraciones legales21 En la actualidad, la discriminacion de pre­
cios no plantea problemas legales como en el pasado. Sin embargo, es im­

portante observar que en Estados Unidos la Ley Robinson-Patman prohfbe la discriminacion 
de precios entre compradores de bienes "de igua l grado y calidad" cuando el efecto pueda ser 
"Iesionar, destruir 0 impedir la competencia". Como los consumidores compran bienes y ser­
vicios para su propio uso y no para competir entre ellos, en general las leyes no previenen la 
fijacion desigual de precios al menudeo, porque no implica dafios a la competencia. Para ofrecer 
legalmente precios distintos por el mismo producto a minori stas, distribuidores y compradores 
industriales, el fabricante debe estar seguro de que los compradores no estan en competencia 
directa 0 que la diferencia de precios que ofrece se justifica por diferencias en el costa de 
hacer negocios con esos clientes. Por ejemplo, esta defensa de los costos es la explicacion de 
ofrecer los descuentos por volumen que explicamos en una secci6n anterior. Como los costos 
de transporte y tramitacion de los pedidos son mas bajos con los envfos gran des, las empresas 
pueden, legal mente, trasladar esos ahorros al comprador en la forma de un descuento 0 precio 
mas bajo. 

Ademas de la discriminacion de precios, la Ley Sherman prohfbe la fijaci6n de precios ho­
rizontal y vertical. En la primera, los competidores acuerdan sostener un precio. La segunda 
comprende un acuerdo entre fabricantes y comercializadores para vender los productos a cierto 
precio. La promulgacion de la Ley Miller Tyding (1937) autoriz6 la fijacion vertical de precios, 
pero en 1976 el Congreso estadounidense aprob6 la Ley de Precios de Bienes de Consumo, 
con 10 que esta practica volvio a quedar proscrita. La Ley Sherman prohfbe tambien los precios 
depredadores, porque se basan en vender por debajo del costa para sacar a los competidores del 
mercado. 

Ademas de los problemas legales, los ajustes diferenciales de precios tambien suscitan difi­
cultades morales . Uno atafie a la "equidad" inherente de cobrar mas a unos clientes solo porque 
no se fijan en el precio. Esta preocupaci6n es peculiar de la industria farmaceutica, como se ve 
en el caso del recuadro "Perspectiva etica 12.2". 

Adaptaciones de precios por lfneas de productos 
Las decisiones sobre los precios se complican mas cuando una empresa produce una Hnea de va­
rios model os 0 estilos que los clientes potenciales piensan que guardan alguna relacion entre sf. 
En estos casos, las empresas tienen que adaptar los precios de los modelos para que respondan a 
las impresiones que tienen los clientes sobre 10 que valen. En teorfa, los productores deben de­
terminar simultaneamente los precios de toda la Ifnea de productos tomando en cuenta no solo 
la elasticidad de la demanda de cada modelo, sino tambien las elasticidades cruzadas entre ellos. 
Una elasticidad cruzada es el cambio porcentual en las ventas de un producto generado por un 
cambio de 1 % en el precio de otro producto que se considera un sustituto muy aproximado. 
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® PERSPECTIVA ETICA 12.2 

Preocupaciones eticas de los precios 
diferenciales 

La cuestion sobre si es equitativo 0 justo cobrar precios 
diferentes a los clientes es basicamente un asunto legal; 
en cambio, evaluar la equidad del precio cobrado a un 
cliente tambil~n se extiende a las consideraciones mo ra­
les. Por ejemplo, el que un cliente confiera gran valor a 
un producto 0 servicio y, por tal razon, este dispuesto a 
pagar mucho , no significa por fuerza que cobrar el precio 
mayor siempre sea etico ni que por 10 demas convenga 
a los intereses de la empresa en ellargo plazo. Tome­
mos el caso de AZT, un farmaco para tra tar los sintomas 
de sida. Cuando Wellcome PLC presento la medicina , 

el tratamiento para un ano costaba 10000 dolares. La 
compania asevero que necesitaba cobrar el precio alto . 
para compensar las inversiones cuantiosas que hizo para 
formular tal medicamento para un mercado mas bien pe­
queno. Ademas, los posibles clientes otorgaban mucho 
valor a cualquier medicamento que prometiera paliar 
los sintomas del sida. Sin embargo, la reaccion publica 
al AZT fue tan negativa que al finalla compania redujo 
sustancialmente e l precio , pero cuando ya se hab ian 
causado danos a su imagen y reputacion. 

Para una exposic ion de otras cuestiones eticas, vease Gwendolyn K. 
Ortmeyer, " Eth ica l Issues in Pricing", en N. Craig Smith y John A. Quelch 

(com ps.), Ethics in Marketing, Bu rr Ridge, Richard D. Irwin, 1993. p. 389. 

( 
Ahora bien, dadas las dificultades para calcular las elasticidades cruzadas, las empresas casi 

nunca aplican el metodo. Lo mejor que pueden hacer los gerentes es tasar cada articulo por 
separado y luego ajustar los prec ios para que expresen la probabilidad de que los clientes com­
pren mas 0 men os y consideren que los precios de los productos afines son justos y razonables. 
Como algunos productos requieren la util izaci6n de otros productos (navajas y rasuradoras 0 

impresoras y cartuchos de tinta), el vendedor puede tasar en menos un producto para estimular 
la venta del otro. 

Muchas compaiifas ofrecen caracterfsticas opcionales con su producto basico. Las compa­
iifas de autos ofrecen atributos como motores mas grandes, llantas especiales, quemacocos, sis­
temas de sonido de calidad superior e interiores de cuero, todo por un costa ad icional. Los autos 
de lujo tienen estas caracterfsticas como equipo estandar y much os distribuidores las emplean 
como herramienta para negociar con los consumidores. Estas practicas hacen diffcil fijar el pre­
cio de las opciones de manera realista. Se da una situaci6n un tanto similar cuando una empresa 
vende un servicio basi co a cambio de una suma fija y luego cobra otra cantidad de acuerdo con 
el uso (como las companfas telef6nicas y el cobro de llamadas de larga distancia) . 

A veces los vendedores consolidan varios artfculos en su lfnea de productos y venden el con­
junto mas barato que los articulos tasados por separado (los paquetes infantiles de McDonald's, 
los abonos a las temporadas de conciertos, las opciones de paquetes de las compaiifas automo­
vilfsticas). Como algunos clientes no quieren todo el conjunto, hay que tomar previsiones para 
la compra de los artfculos por separado. 

~A~ANAuS1S ------ - - ---- ._--- ----- --- --_. - -----_. - - - -_._--- --

• Las decisiones sobre los precios plantean un conflicto entre 
(I) la necesidad de conseguir clientes dandoles una parte 
del valor intrfnseco de un producto 0 servicio, y (2) la ne­
cesidad de mantener margenes de utilidad suficientes para 
pagar a los empleados, financiar el crecimiento y compla­
cer a las partes interesadas de la compaiiia. 

• EI precio de un bien 0 servicio debe ser tal que cubra los 
costos unitarios (por 10 menos a la larga), pero no puede 

exceder el valor que perciben los cl ientes. Por consi­
guiente, el intervale entre el costo unitario y el valor perci­
bide representa la gama de precios viables. 

• La decisi6n sobre que precio elegir entre los precios via­
bles debe basarse en un analisis esmerado de los precios 
y costos de la competencia, los objetivos estrategicos del 
producto y la correspondencia con otros componentes de) 
plan de marketing. 
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• QuiZ8. el componente clave al fijar un precio sea la noci6n 
de valor percibido. Un prop6sito esencial del precio fijado 
por el gerente de marketing debe ser que la empresa capte 
una participaci6n conveniente del valor del producto, se­
gun 10 considera el cliente al que se dirige. 

• El ultimo paso para decidir que precio cobrar por un pro­
ducto 0 servicio consiste en crear una estructura que adapte 
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