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RESUMEN

Una empresa para estar a la vanguardia y al nivel de sus rivales, con bienes y
servicios de alto valor agregado y notable especializacion, requiere de una buena
estrategia de fijacion de precios (pricing) que sea atractiva para el cliente y, a la vez,
rentable para la compaiifa. Este objetivo se puede alcanzar mediante técnicas de
optimizacion financiera, centradas en el conocimiento al detalle de la estructura de
costos de la empresa, que permitan aumentar la participacion en el mercado a través
de precios competitivos.

En este articulo se presentan diferentes estrategias de costos y de fijacién de precios
que, de acuerdo con la naturaleza de la empresa, se pueden utilizar para competir en
el mercado de manera eficiente. Aunque, en la practica, no existe una férmula ideal
de fijacién de precios, la estrategia acertada serd aquella que se adapte de la mejor
manera al objetivo que quiera alcanzar la empresa en un momento determinado.

El propésito de este ensayo es exponer allector las estrategias de pricing cominmente
utilizadas en el mercado, con el fin de demostrar su incidencia en los resultados
financieros de las empresas y sugerir alternativas de toma de decisiones gerenciales.
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ABSTRACT

For a company to be at the forefront of its rivals, with high value-added goods and ser-
vices as well as a significant expertise, must require a well-thought-out pricing strat-
egy that is attractive to the client and profitable to the company. This objective can be
achieved through financial optimization strategies focused on detail knowledge of cost
structure that allow the increase in market share with competitive prices.

This article shows how different cost and pricing strategies that are related with
the nature of each company can be used to compete efficiently in the global market.
Although in practice there is no ideal formula for pricing, the right strategy will be
the one that best suits the goal that the company wants to achieve at a given time.

The purpose of this essay is to expose to the reader the pricing strategies commonly
used in the market, in order to demonstrate their impact on the financial results of
companies and to suggest alternatives for management decision making.

Keywords: pricing, cost structure, competitiveness.

JEL: G14, M31, L22.

RESUMO

Uma empresa para estar a vanguardia e ao nivel de seus rivais, com bens e servigos
de alto valor agregado e notavel especializacao, requer de uma boa estratégia de
fixacdo de pregos (pricing) que seja atraente para o cliente e, ao mesmo tempo,
rentavel para a companhia. Este objectivo pode-se atingir mediante técnicas de
optimizacdo financeira, centradas no conhecimento ao detalhe da estrutura de
custos da empresa, que permitam aumentar a participagdo no mercado com pregos
competitivos.

Neste artigo apresentam-se diferentes estratégias de custos e de fixacdo de precos
que, de acordo com a natureza da empresa, pode utilizar para competir no mercado
de maneira eficiente. Ainda que, na pratica, ndo existe uma férmula ideal de fixacdo
de precos, a estratégia acertada serd aquela que se adapte da melhor maneira ao
objectivo que queira atingir a empresa num momento determinado.

O objetivo deste ensaio é expor as estratégias leitor de precos comumente utilizados
no mercado, a fim de demonstrar o seu impacto sobre os resultados financeiros das
empresas e sugerir as decisdes de gestdo alternativos.

Palavras chave: fixacdo de precos, estrutura de custos, competitividade.

JEL: G14, M31, L22.
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L. INTRODUCCION

En la actualidad, una estrategia de competencia empresarial fundamentada en la
diferenciacion de producto o servicio ha llevado a miles de empresas a ampliar su espectro
de cobertura y a diversificar su portafolio, generando, cada vez, una mayor friccion entre
los jugadores, quienes, a raiz de esta coyuntura, se han visto forzados a ofrecer un mayor
valor agregado, lo que supone, generalmente, mayores costos de produccion para satisfacer
una demanda exigente y especializada.

Sin embargo, para estar a la vanguardia y al nivel de los grandes competidores, con bienes
y servicios de alto valor agregado y alto grado de especializacion, se requiere también de
una estructura de costos que resulte atractiva para la empresa, por lo tanto, se debe buscar
la forma de minimizar costos y, a la vez, aumentar los margenes dentro del mercado de
manera que, “para alcanzar una rentabilidad superior y sostenible, la fijacién de precios
debe formar parte integral de la estrategia y no debe ser una simple ocurrencia tardia”
(Nagle y Holden, 1998).

Para esto, es imprescindible analizar multiples factores al interior de las compaiiias,
tales como: el talento interno, el conocimiento del mercado, la capacidad de innovacion,
la flexibilidad y la capacidad financiera, entre otros; variables mediante las cuales se
llevaran a cabo las diferentes estrategias de precio - beneficio - costo como método de
posicionamiento en el mercado.

Adicionalmente, para nadie es un secreto que el destino de las empresas depende de
factores macroecon6micos, sectoriales, sociales, politicos, administrativos, aleatorios y
demas. No obstante, la ventaja de una empresa sobre otra, dada las condiciones actuales
de los mercados, en donde la competencia y la guerra de precios se dan por descontado,
radica, en definitiva, en los pequefios detalles, en la capacidad de una compaiiia para ser
mas competitiva desde sus factores internos, puesto que el entorno que la rodea afecta por
igual a cada uno de los competidores. Como afirman Rosa, Rondan y Diez de Castro (2013):

El aumento de la competencia en los mercados, la aceleracion del progreso
tecnologico, el incremento de la demanda de servicios, el aumento de la
competencia extranjera, los cambios en el entorno legal y la incertidumbre
econdmica han provocado que el precio sea utilizado cada vez con mas frecuencia
como arma tactica y estratégica.

Sin embargo, posiblemente, la diferencia no radique tacitamente en factores internos
ni externos, también es necesario contar con algo de suerte que acompafie y armonice
la actividad de la operaciéon de cada compaifiia pero, sin duda alguna, dentro de los
innumerables factores que pueden potenciar la actividad de cada empresa esta la fijacion
estratégica de precios que puede hacer la diferencia a la hora de determinar el rumbo de
una compaiiia exitosa, frente a otra que por azar o mala gestion la lleven al fracaso.
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IL SOBRE LAS ESTRATEGIAS DE COSTOS

Una de las diferencias principales del costeo de servicios frente al costeo de otras
actividades productivas, es que los primeros en su mayoria no presentan un costo material
dado a su naturaleza intangible, en donde el costo interno yace en gran medida del
valor agregado del servicio, que a su vez es producido por la capacidad de analisis y el
conocimiento de quien lo presta recibiendo una remuneraciéon como contraprestacion.

Sin embargo, independientemente de si la naturaleza de los costos sea material o no, la
estructura de los costos permanecerad inalterada en la mayoria de las actividades del sector
econdmico. Cualquiera que sea la estructura de costos de una empresa indiferentemente de
su sector, estard conformada en parte por unos costos fijos y lo restante por costos variables,
que a su vez seran Unicos para cada empresa segun sus necesidades y sus preferencias.

La distribuciéon de la participacién de los tipos de costos dentro de la estructura de
una compaiiia, estara condicionada por factores tales como el tipo de sector en el que se
desempeiie, la voluntad gerencial o administrativa, la coyuntura econémica, entre otros.
De ahi, la importancia a la hora de la conformacién de la estructura de costos, de balancear
lo mas acertadamente la ecuacion, con el fin de lograr una estructura funcional y mas
importante atn, rentable y sostenible en el horizonte de tiempo.

» Tipos de costos:

- Costos fijos: los costos fijos son la columna vertebral de cada compaiiia, de estos
se desprende el funcionamiento de la actividad principal de la empresa. Este tipo
de costos se definen como (Pindyck y Rubinfeld, 2009) “el coste que no varia con
el nivel de produccién y que solo puede eliminarse cerrando” la empresa. Los
costos fijos no son sensibles a cambios en la actividad productiva de la empresa,
permaneciendo invariables a lo largo del tiempo y adicionalmente suelen ser
periddicos mensuales, semanales, anuales, etc.

- Costos variables: Contrario a los costos fijos, los costos variables tienen un
comportamiento sincronizado con la actividad productiva, es decir, a medida
que la actividad productiva incrementa por lo general estos también lo hacen y
viceversa.

Generalmente, los costos tienden a comportarse de manera lineal, sin embargo, en la
teoria microeconémica los costos tienen una tendencia inicial de rendimientos crecientes
y una final de rendimientos decrecientes sujetos a una serie de supuestos. Por otra parte,
en un horizonte temporal muy breve todos los costos tienen un caracter fijo en cambio,
cuando se consideran periodos largos, muchos costos fijos se pueden considerar como
variables (Pindyck y Rubinfeld, 2009).

Una estrategia de costos exitosa dependera entonces del mejor uso posible de los
recursos disponibles, donde es preciso gestionar los costos de operaciéon de manera
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6ptima, buscando minimizar los costos totales para maximizar la utilidad de la compainia.
En teoria, toda empresa realiza periédicamente un seguimiento sobre su operacién como
parte normal de la rutina de la gestion empresarial, dentro de la cual se evalian las hojas
de ruta a seguir, los planes estratégicos, los rendimientos esperados y demas. Al interior
de cada evaluacion de gestion y resultados, se valoran los esquemas de costos e ingresos
vigentes, como parte de la planificacion estratégica de las compaiiias. Todo lo anterior,
con el fin de determinar las directrices encaminadas a la toma de decisiones frente a las
estructuras de costos, teniendo en cuenta todos los factores tanto externos como internos
que rodean la coyuntura y la actividad empresarial.

Una gestion 6ptima de los costos debera tener en cuenta los siguientes aspectos:

Productividad

Curvas de aprendizaje y nivel de capacitacion del personal
Choques y cambios tecnolégicos

Costos operativos prescindibles

Costos operativos imprescindibles o estratégicos
Naturaleza y origen de los costos

VVVVVYY

La productividad es un factor esencial dentro de una estrategia de costos dado que existe
un alto grado de correlacidn entre su variacion y la de los costos variables. Un incremento
en la productividad repercutira positivamente en una reduccion de los costos variables.

Una valoracion correcta de las curvas de aprendizaje y el nivel de capacitacion de los
miembros de la compaiiia, es necesaria para cuantificar la capacidad productiva de la
“mano de obra” de la empresa. Un mayor nivel de cualificacion incidira positivamente sobre
la productividad, los costos variables y consecuentemente sobre los costos totales.

La capacidad de adaptacion frente a los cambios tecnolégicos puede significar la diferencia a
la hora de ser competitivos en cualquier mercado. La adaptacion es casi tan importante como la
renovacion tecnolégica en cualquier sector de la economia, ya que un mayor nivel de tecnologia
implica mayor productividad por lo tanto, menores costos totales y mayor competitividad.

Por otro lado, la evaluacidon precisa y progresiva de los costos operativos y no operativos
le permite a la empresa tener mayor flexibilidad a la hora de adaptarse a la coyuntura de los
mercados; el conocimiento de los costos fijos sobre los cuales se puede prescindir es vital
para una correcta dinamica de cualquier empresa. Los recortes o eliminacién de costos
permiten sortear los ciclos econémicos con mayor facilidad ya que propician un margen
de maniobra y otorgan flexibilidad financiera. No basta con tener un respaldo contable
sobre los costos sino conocer a profundidad la capacidad de gerencia que se tiene sobre los
mismos. En este caso se habla de los costos como un recurso sacrificado para alcanzar un
objetivo especifico que se amolde a una situacion determinada.

Finalmente, la naturaleza o el origen de los costos son de suma importancia a la hora
de determinar la estructura de costos de cualquier compaifiia. Cuando la denominacion de
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los ingresos difiere del origen de los costos, hay que generar estrategias que inmunicen
la actividad empresarial de posibles choques y externalidades que puedan afectar una
normal operacién comercial. Herramientas como las coberturas con derivados para el tema
de divisas o futuros y opciones sobre materias primas, pueden ayudar a mejorar y proteger
la gestion empresarial.

En algunas ocasiones puede darse la situaciéon de que la estructura de los costos esté
basada en la calidad de los ingresos, generando que ante una eventualidad que altere el
normal cauce de la actividad empresarial, 1a estabilidad de la empresa quede expuesta al
riesgo de la coyuntura, por lo que si bien es correcto fijar la estructura de costos con base
en la calidad de los ingresos es necesario establecer politicas desde los costos que permitan
hacer frente a tales cambios.

» Caso empresarial (acercamiento tedrico)
- Avianca Holdings:
Contexto Avianca Holdings

Una de las mas grandes compafiias del sector aeronautico en todo el continente
americano con presencia internacional en 8 paises del continente y con mas de 90 afios
de experiencia en el mercado. Actualmente, Avianca es la principal aerolinea del pais tanto
en numero de operaciones como en ingresos netos. Entre enero y diciembre de 2015 los
ingresos operacionales de la empresa sumaron US$4,36 billones y la utilidad neta ajustada
fue de US$67,8 millones con una contraccién porcentual del 14,1% con respecto al periodo
inmediatamente anterior. (Revista Dinero, 2016).

Aviancay el problema de costos

La coyuntura macroeconémica mundial y regional puso a prueba la capacidad gerencial y
de respuesta tanto de los directivos como la de los encargados de la planificacion financiera
de la empresa. Los cambios tanto en la estructura de ingresos como de costos, generaron
fuertes ajustes al interior de la empresa como respuesta a los choques externos e internos
a los que se enfrenta el holding empresarial en diferentes paises.

El punto neuralgico del impase financiero de Avianca radicé principalmente en la
incompatibilidad de la estructura de costos frente a la estructura de los ingresos, dadas las
condiciones del momento.

Por un lado, parte de los costos fijos de la empresa estin denominados en dolares
(combustible, repuestos de aviones, etc.), por lo que al estar atados a una moneda fuerte
la probabilidad de que permanezcan estables a futuro, en términos cambiarios, es alta
mientras que, a su vez, estan expuestos a la volatilidad del mercado de commodities. Por
otro, los ingresos del conglomerado empresarial estin denominados en la moneda local de
los diferentes paises donde la compaiiia tiene sus hub de operaciéon como consecuencia;
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los ingresos estan atados a las diferentes tasas de cambio de donde la empresa tiene
operaciones, quedando expuesta al riesgo de tasa de cambio.

Son tres los factores que han incidido sobre las finanzas del holding, el primero de
ellos tiene que ver con la caida de los precios del petrdleo, impactando positivamente
sobre la estructura de costos fijos dependientes de los derivados de esta materia prima.
El segundo tiene que ver con la depreciaciéon de las monedas de los paises donde la
compaiiia tiene operacion, lo cual contrarresto el efecto de la reduccidon de los precios
del petroéleo, ya que la importacidn de las materias primas se encarecié radicalmente. Por
ultimo, los indicadores macroeconémicos de los paises de la region se vieron fuertemente
deteriorados provocando una alta contracciéon de la demanda, que sumado a los demas
factores, provocaron un desequilibrio en la situacidn financiera de la compaifiia socavando
las finanzas internas.

Ante esto, durante el primer trimestre del 2016, la compaiiia redujo en 10,9% los
costos operacionales beneficiados por los bajos precios del petrdleo sin embargo, los
ingresos totales presentaron una reduccién del 9,9% como consecuencia del impacto de la
devaluacion y de la reduccion de la demanda.

Lo anterior, es un ejemplo de como una buena estructura de costos permite sortear
con mayor facilidad fendmenos econdémicos a nivel interno teniendo en cuenta que las
condiciones macroeconémicas o coyunturales tienen el mismo impacto para cada uno de
los jugadores del mercado. De ahi, la importancia de hacer la diferencia desde la gestion
gerencial y el manejo de costos. No obstante, una buena estrategia de fijacion de precios
tendra un mayor impacto sobre la rentabilidad de la empresa, como se vera mas adelante.

II1. ESTRATEGIAS DE FIJACION DE PRECIOS

La consolidacién de una buena estrategia de pricing es de suma importancia para
cualquier actividad empresarial como método efectivo de planificacion financiera, Robert
J. Dolan (1995) ilustra la repercusion de una correcta fijacion de precios de la siguiente
manera:

Acercarse al precio “correcto” puede tener un tremendo impacto. Incluso
pequeias mejoras pueden producir resultados significativos. Por ejemplo,
para una empresa con margenes de beneficio del 8%, una mejora del 1% en el
precio de realizacion, suponiendo una constante de las ventas en unidades de
volumen, impulsaria el margen de la compafiia en un 12,5 %. Por el contrario,
una reduccién de los costos fijos en un 1% sélo conduciria a un incremento en
los beneficios de 4%, por esa razén cualquier paso que se dé hacia un mejor
pricing puede contribuir enormemente.

Un ejemplo de esto es el caso de Continental Airlines, que en 2001 manejaba un

flujo alrededor de 44 millones de pasajeros en todo el mundo. El costo promedio de
sus tiquetes de avion rondaba los 193 USD (a precios constantes), sobre el cual hizo
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un incremento equivalente a 2 USD o 1,04% mas por tiquete. Este pequefio incremento
transformé las pérdidas en ganancias con una modificacion en el precio casi imperceptible
(Massachusetts Institute of Technology, 2010).

> Esquemas clasicos de fijacion de precios
- Pricing basado en costos (Cost - Based pricing):

Este esquema de fijacion se basa en la medicion de los costos internos de las firmas tanto
fijos como variables. Inicialmente, se espera que el precio del producto o servicio cubra los
costos de produccién y, ademas, genere un rendimiento a partir de un margen adicional que
produzca dicha utilidad. El pricing basado en costos se representa por la siguiente ecuacion:

(1) Precio = (1 + Margen de ganancia) (Costo variable unitario + Promedio
costos fijos)

Para la implementacién de un “cost based pricing” es necesario evaluar factores tales
como la precisa medicion interna de los costos, la coyuntura del mercado y el tipo de
industria.

Un conocimiento impreciso de los niveles de costos exponen a las compaiiias a incurrir
en pérdidas, producto de la deficiente medicion de sus cuentas internas. Desconocer costos
adicionales, atipicos o temporales puede llevar a implementar una mala estrategia de
precios en detrimento de los intereses empresariales.

En una economia de escala los costos estan en funcidn de las ventas, las cuales a su vez
estan en funcion de los precios, generando una relacién circular. Suponer una compaiiia
cuyos costos se reduzcan en funcion de sus ventas. En un eventual caso de que la empresa
reduzca sus volimenes de ventas, como consecuencia de una contraccion de la demanda
agregada, ;es posible para la compafiia aumentar los precios para contrarrestar el efecto
del aumento de costos?, Posiblemente no. Ahora, suponer el caso inverso, si la empresa
aumenta sus volimenes en teoria deberian reducirse progresivamente sus costos, pero si
se trata de una economia de pequefa escala el efecto sobre la reducciéon de costos sera
minima al igual que su impacto (Massachusetts Institute of Technology, 2010a).

El pricing basado en costos resulta ineficaz en industrias donde existen altos costos fijos
y los costos marginales son cercanos a cero debido a la dificultad de distribuir la carga de
los costos.

Por tltimo, la fijaciéon de precios con base en costos puede conducir a ignorar el valor
intrinseco del producto o servicio generando que el valor en el mercado sea menor a su

verdadero valor agregado.

- Precio basado en el consumidor (Costumer based pricing):
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En la practica existen varios tipos de costeo basado en el consumidor, sin embargo, la
clasificacion general se hace con base en el tipo de consumidor final que se beneficiara del
producto o servicio. Si el consumidor final es una persona natural se habla de un sistema
B2C (Business to Consumer). Por el contrario, la relaciéon de compraventa se desarrolla
entre personas juridicas se habla de un sistema B2B (Business to Businees).

En el sistema B2B las fuerzas de venta permiten a los agentes de compra determinar los
precios finales delos productos o servicios. Generalmente, esta situacion viene condicionada
por el miedo de los proveedores a perder clientes estratégicos, lo que conlleva a incurrir
en pérdidas dado que se tiende a vender por debajo del costo de produccion. En el modelo
B2B las dos partes involucradas en la transacciéon son empresas. En el sistema B2C, el
productor/prestador del producto o servicio regala un producto de alto valor agregado o
un complemento por temor a una reaccion adversa del cliente.

El principal problema que generan estos sistemas de pricing es que las empresas
dejan sus estrategias de precios a merced de los caprichos de los clientes, perdiendo
independencia sobre parte de la planificacion financiera. “En lugar de preguntarse lo que
pagarian sus clientes, las empresas deben preguntarse cudles son los precios a los que
pueden convencer a sus clientes soportados por el valor de su producto” (Massachusetts
Institute of Technology, 2010a)

- Precio basado en la competencia (Competition based pricing):

Las compaiiias que hacen uso de este tipo de fijacion de precios, proyectan su estrategia
con base en las decisiones tomadas por la competencia dentro de un sector y segmento
determinado. No existe una politica especifica de precios relacionada con el valor de sus
productos o servicios, su estrategia inicamente refleja las decisiones en materia de pricing
tomadas por sus competidores. Generalmente, las empresas que hacen uso de este tipo de
estrategia, estan en busca de una cuota de mercado generada a través de un menor precio
frente a sus competidores y es mantenida hasta la consecucién del objetivo.

Este tipo de estrategia conlleva inherentemente una serie de inconvenientes para las
compaiiias, tales como ignorar su propia propuesta de valor como factor diferenciador,
generan guerra de precios dada la similitud de las politicas de mercado, y no crean certeza
sobre la rentabilidad, ya que una cuota de mercado mayor no necesariamente garantiza
mayores margenes de ganancias.

» Otros esquemas de fijacion de precios:
- Valor econémico para el consumidor (Economic Value to Consumer):
Este tipo de estrategia se basa en el principio donde un comprador adquirira el producto/

servicio, Unicamente, si para él su valor intrinseco es mayor que el de la alternativa mas
cercana, o cuando la Utilidad de alfa es > Utilidad de eta. La utilidad del producto/
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servicio dependerd entonces del valor que represente para el consumidor menos su precio,
otorgando la siguiente relacién (Massachusetts Institute of Technology, 2010b):

(2 Valor a - Precio a 2 Valor 3 - Precio 8
Reordenando se obtiene:

3) Precio a < (Valor a - Valor 8) + Precio 3 Precio a < Valor de diferenciacion
o B + Precio

La diferenciacion entre el producto o y f permite resumir el precio de un producto/
servicio como:

4 Precio a < Valor de diferenciaciéon o  + Precio 8

Por lo tanto, una firma debera fijar un precio similar o por debajo del de sus competidores,
mas el valor de diferenciacién que su producto/servicio tiene para los consumidores, de
manera que quien adquiera el producto lo prefiera por encima de los demas disponibles en
el mercado, a pesar de tener precios finales diferentes.

Una practica de implementacion de un pricing basado en el valor agregado, debe
identificar cuales son sus competidores mas cercanos y calcular sus precios, debe ademas
identificar las fuentes potenciales de valor de diferenciacion, y debe calcular qué tanto
valor agregado esta creando para poder definir una estrategia efectiva.

Este esquema de fijacion se recomienda i) cuando los precios de la competencia son
de conocimiento popular y tienen un valor concreto, ii) cuando la diferenciacién del
valor agregado del producto es facilmente perceptible y, iii) cuando es posible transmitir
al consumidor el factor diferenciador. De lo contrario, puede ser llevado al mercado un
producto que sea un fracaso como consecuencia de su elevado precio y de la indiferencia
del consumidor hacia el supuesto factor diferenciador.

IV. CONCLUSIONES

En la practica no existe una formula ideal de fijacion de precios, la estrategia acertada sera
aquella que se adapte de la mejor manera a la naturaleza de lo que sea que se quiera transar
en un momento determinado. La diferencia entre un buen sistema de pricing y uno malo,
yace de como se realice el analisis de mercado, econémico, coyuntural, sectorial e interno
que rodea a la compaiiia. Por tanto, la idoneidad de un sistema no esta predeterminada para
ningun tipo de compaiiia ni sector, sino que, por el contrario, subyace de la experticia del
planificador y del equipo financiero de cada empresa, asi como del objetivo que se quiere
obtener; bien sea una cuota determinada de mercado, fidelizacion de los clientes, etc.

Innumerables casos empresariales como el de Avianca o el de Continental Airlines, dan
fe de la importancia en un buen sistema de pricing ya que puede ser determinante en el
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rumbo de cualquier firma a la hora de alcanzar buenos resultados financieros o poner en
aprietos al equipo financiero, como consecuencia de las pérdidas generadas.

En sintesis, un buen sistema de fijacion de precios no garantiza el éxito empresarial, ya
que los resultados no sélo dependen de este tipo de estrategias de planificacion, también es
necesario contar con condiciones de favorabilidad del mercado, una innovacién constante
y una buena planificacidn financiera en general, que permita un buen desarrollo de la
actividad empresarial. Sin embargo, los académicos y casos empresariales demuestran que
un buen esquema de fijacion de precios puede generar ventajas significativas que pueden
ser determinantes en el rumbo de cualquier compaiiia.

—_—  sTeeee——————————————
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