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Cuestiones esenciales para gestionar precios
Categoria propuesta: Aportes a la disciplina
Resumen

El objetivo del trabajo es el desarrollo y analisis critico de un conjunto de temas
esenciales para la gestion de precios, combinados con la presentacién de casos y
ejemplos ilustrativos para su implementacién concreta en la empresa y como aporte al
marco tedrico de la disciplina de los “precios” como capitulo de la de gestion.

Sobre la base del modelo B-P-C, Beneficio-Precio-Costo, se estudian cuestiones
cruciales de las decisiones de precios: segmentacion de precios, uso de precios
dinamicos dentro del enfoque de Revenue Management, comportamientos ante el
surgimiento de guerras y combates (encarnizados) de precios, aplicaciéon de inteligencia
Artificial, funcionamiento de areas especializadas de “Pricing”, empleo de “Target pricing”
y “Target costing” a partir del uso de metodologias de medicién de los beneficios
percibidos por los consumidores para la construccion de curvas de demanda estimadas,
la importancia de los precios neto y la conveniencia de aplicar modelos “especiales” en
situaciones especificas.

La profesionalizacion de la funcién de “Precios” es un requisito vital en la empresa actual.
Se trata de un campo propicio para el desarrollo de los especialistas, si bien exige
conocimientos especificos de la disciplina de gestidn, asi como de las “ciencias de datos”,
matematica, estadistica y el empleo de tecnologia, todo a combinar con el dominio de los
fundamentos del negocio.

En paralelo, el enriquecimiento del marco teérico de la disciplina de los precios resulta
una demanda candente, dado que las decisiones de precios resultan cruciales para la
vida de las companias; su importancia crece a la par de la competitividad y la exigencia
de los consumidores. El arte de la fijacion de precios es una prioridad.

Palabras clave: precios, costos, consumidor, competencia, Inteligencia Artificial



Cuestiones esenciales para gestionar precios.
1. Objetivos, metodologia, aportes, propuesta.

El objetivo del trabajo es el desarrollo y analisis critico de un conjunto de temas
esenciales que hoy se aplican en la gestion de precios, combinados con la presentacion
de casos y ejemplos ilustrativos para su implementacién concreta en la empresa y como
aporte al marco tedrico de la disciplina de los “precios” como capitulo de la “gestion.

Se introducen los modelos genéricos que definen el marco teérico de la disciplina
“pricing”, marcando sus particularidades, ventajas, inconvenientes y riesgos. Se
presentan esquemas de gran vigencia como los “precios segmentados” y “precios
dinamicos” incluyendo ejemplos concretos de aplicacién, al igual que otros “precios
especiales” que se analizan criticamente en cuanto a su factibilidad. Se desarrollan dos
temas de rigurosa actualidad: las herramientas de Inteligencia Artificial y el disefio y
operacion de areas dedicadas exclusivamente a “precios” dentro de las compainias,
campo de desarrollo también para los profesionales y especialistas en gestion. Se
complementa el esquema con la enumeracion e identificacion de herramientas que
permiten medir la respuesta de la demanda, asi como se sugieren acciones para las
continuas “guerras de precios” que se viven en el campo de los negocios.

La metodologia del trabajo se basa en una revisién critica de la literatura relevante sobre
precios, costos y gestion. El analisis incluye la reflexidon critica, fundamentados en la
experiencia profesional y la evidencia de campo a través de casos reales ilustrativos.
Estos ultimos surgen de la experiencia del autor, entrevistas y comentarios de directivos
de diversas firmas y de la propia literatura de la disciplina.

2. Consideraciones tedricas y conceptuales sobre los precios.

Escribe el economista argentino Juan Carlos de Pablo (2019) en un articulo de
divulgacion sumamente claro, escrito en forma de “dialogo imaginario” con el economista
austriaco Richard Lieben, autor junto a Rudolf Auspitz de un importante libro pionero en
el tema (1889): “; Qué fundamento real tienen quienes dicen que “los oferentes cobran lo
que quieren”? En sentido estricto, ninguno. Porque para cobrar es preciso encontrar
alguien dispuesto a pagar .... Pero si no nos ponemos tan estrictos, la afirmacion
contiene un gramo de verdad. Un monopolista no puede cobrar cualquier precio, pero en
igualdad de condiciones puede cobrar un precio mas que los competidores. Por eso cabe
pensar que quienes compiten son, en realidad, monopolistas frustrados .... En un pais
donde todos los dias son iguales y los demandantes estan muy bien informados, el
oferente que pretenda fijar su precio por encima del de los demas simplemente no
vendera nada. Su desafio consiste en fabricar a costos inferiores al precio que existe o
dedicarse a otra cosa. La inflaciéon oscurece el rol que cumplen los precios, como sefal
de escasez. El andlisis de la competencia perfecta, como el estudio de la gravedad en
ausencia de fricciones, ilustra el funcionamiento en condiciones extremas, con el cual se
contrasta con los casos reales. Desde el punto de vista empirico, ... el grado de
incertidumbre que rodea las decisiones no es igual en todos los paises. Esto significa...
que los criterios con los cuales los oferentes fijan sus precios (en situaciones turbulentas)
estan muy lejos de los que se usan en condiciones ideales. Muchos, por ejemplo, los
modifican “por las dudas”. Y si le encargamos al Estado que intervenga ... sugiriendo
encargarle esa tarea a la Secretaria de Comercio, ...diria que no porque podriamos estar
delante de otro ejemplo de que el remedio es peor que la enfermedad. Pero ... las
politicas publicas tienen que disminuir la incertidumbre que le ponen al contexto en el
cual se adoptan las decisiones.”

Sin dudas, mas alla de como se determinen, resulta claro que la fijacion de precios es
una decision clave en los negocios. No obstante, una sentencia clave debe presidir todo:

3



la fijacion de precios no debe ser una decision aislada ni individual o especifica. La
fijacion de precios, para ser exitosa, deberia estar enmarcada dentro de una estrategia y
politica comercial que estipula planes de productos, las cuales deben estar alineadas con
la estrategia general de la empresa, orientada a cumplir los objetivos establecidos por
quienes ejercen el poder y dirigen la firma. Prescripto y quizas simple de enunciar aunque
complejo de llevar a la practica, aunque sin margen de dudas, como lo demuestran los
casos y evidencias de campo a lo largo del tiempo.

En ese contexto, y sobre la base de las propuestas de la economia como ciencia, las
disciplinas de la gestién han estudiado el tema de precios con el fin de proponer un
marco teorico, con enfoques descriptivo y prescriptivo. La Administracion y las disciplinas
del “Marketing” y “Comercio” se han ocupado de la problematica de los precios, asi como
también las de “Gestion” y "Costos” propiamente dichas.

Claramente, el marco tedrico define que ambos enfoques consideran los factores del
costo, la competencia y el consumidor como determinantes del precio, aunque con un
punto de inicio diferente. En realidad, no se trata de enfoques mutuamente excluyentes,
sino que ellos coexisten; son empleados de forma conjunta y combinada en las
decisiones de precios de las empresas. Segun el tipo de mercado en que operen los
bienes y servicios especificos, un enfoque puede ser mas preponderante, pero en
general, de manera prescriptiva se puede sostener que el abordaje integral resulta ser el
optimizante en el ejercicio de determinacion del precio final. Debe existir un calculo
econdmico que contempla el costo como valor minimo, con un analisis holistico para la
decision.

Hay tres métodos genéricos de fijacidon de precios:

Meétodos de fijacién de precios

* Precios negociados

* Precios de remate

* Precios fijados por el vendedor

Cuadro 1. Métodos de fijacion de precios

La negociacion es un caso particular (p.ej.: la compraventa de un auto usado), asi como
el remate tiene gran expansion en los ultimos tiempos (p.ej.: compras por Internet de
bienes ofrecidos “on line”). No obstante, los casos de precios fijados son mayoritarios. En
ese contexto, la cuestidon de los costos como factor (o no) de la fijaciéon de precios es
central.

Al respecto, un referente de la disciplina de Costos en Argentina, el profesor Juan Carlos
Vazquez presentd con gran lucidez la problematica (Vazquez, 1983): “Se aclara que el
precio de venta racional no se deduce del costo racional, sino que se establece por el
ajuste de la oferta y de la demanda en un mercado dado. En la compaiiia que lo usa, los
costos generan tales precios, pero no los determinan, porque ellos se conforman en
virtud de las condiciones de plaza y de los factores insensibilizantes internos y externos.
A manera de sintesis, se puede afirmar que no hay una regla Unica para fijar precios de
venta. Aun en una misma compafiia cada linea exige una consideracion especial. Es que
a los precios de lista no los determinan ni los costos ni los valores de plaza ni los factores
insensibilizantes internos y externos, sino una armonica conjuncion de estos tres
conceptos. La cifra resultante de agregar al costo cierto porcentaje de utilidad no tiene en
cuenta la situacién de mercado, pero constituye un paso inicial de la politica de precios.”

Modelos de determinacion de precios

* Cost-plus




* Precios basados en la competencia

* Precios basados en el consumidor

* Precios basados en el valor o beneficio

Cuadro 2. Modelos de fijacién de precios por el oferente

- Cost-plus. Consistente en calcular los costos de los bienes y servicios y agregar un
margen deseado de utilidad para establecer el precio. Ejemplos de aplicacion de este
modelo son algunas categorias de productos en Wal-Mart (casos en que se vende “a
granel” o ciertas marcas especificas), y Lockheed Martin (contratista del gobierno
norteamericano en equipamiento militar y aerondutico, que fija los precios en base a
costos auditados mas un margen de utilidad negociado con el cliente).

- Precios basados en la competencia. Implica establecer los precios con preminencia del
factor comportamiento de competidores y situacion de mercado. Casos de aplicacion del
modelo son Amazon (monitorea continuamente los precios de la competencia y emplea
métodos automatizados y en base a IA para competir) y Uber (también compara tarifas
de competidores e iguala los precios o los baja de manera instantdnea con herramientas
tecnoldégicas).

- Precios basados en el consumidor. Se distingue por medir el comportamiento del
consumidor en relacion con los precios y su actitud referente a compras de bienes y
servicios como elemento inductor de los precios. Hay profusion de casos, pero se pueden
enumerar productos de consumo masivo como Apple y Louis Vuitton (portfolio general),
marcas de precio elevado y alta elasticidad.

- Precios basados en el valor o beneficio. Determina el precio basado en estimaciones de
cdmo los consumidores valoran los bienes y servicios y los beneficios que ellos les
generen.

Este ultimo modelo, plasmado sus lineamientos tedricos por Vohra y Krishnamurthi
(2012), aunque luego ampliados con diferentes “inputs” y aplicaciones reales, se sintetiza
aqui con la denominacion B-P-C, y fue presentado en una ponencia al XLVI Congreso de
IAPUCo (Smolje, 2023), en la cual se refirid6 que: “Dentro de la gestibon moderna de
precios, y encuadrado en el marco teorico, pero con una perspectiva mas integral, existe
un modelo que se fundamenta en la aproximacioén de “precios basados en el mercado”
priorizando al consumidor con referencias a la competencia de manera preponderante, a
la vez que empleando la informacioén de costos como factor decisivo. Es el modelo “B-P-
C”, nombre que cuenta con un efecto de recordaciéon constituido por el acrénimo que
representa los conceptos “Beneficio-Precio-Costo”....Resulta integrador y posee un
enfoque holistico de la problematica del precio. Se puede establecer un contexto o marco
tedrico general en el que modelo B-P-C se sustenta en tres componentes:

B: Beneficio del consumidor, que éste percibe como el valor que para él tiene el bien.
Este beneficio puede cambiar segun el contexto, el momento, el valor absoluto, las
alternativas, etc., aunque puede ser siempre definido por parte del comprador.

C: Costo total de todas las funciones (comercializacion, produccion, administracion,
financiacion, investigacion y desarrollo) que desarrolla el oferente para dicho bien.

P: Precio del bien, que es el monto por el que se hara la transacciéon de compraventa
A partir de esos tres factores, surgen dos elementos cruciales que son las “utilidades del
consumidor y del vendedor”.

A partir de ellos, surgen dos conceptos claves para decisiones de oferentes y
demandantes:



B-P: Surplus del consumidor, que éste tratara de maximizar
P-C: Margen del vendedor, que éste tratara de maximizar.

El modelo completo se puede graficar de la siguiente forma:

| B: Beneficio Consumidor
“surplus”
B-P
[ P: Precio
Margen
“companiia”
P-C
| C: Costo

Cuadro 3. El esquema B-P-C

La aplicacion del modelo B-P-C identifica y mide el componente “Beneficio”. Para un
cierto “Costo” calculado siempre en funcién del objetivo perseguido por el decisor, se
debe establecer un “Precio” en algun punto ubicado en la zona delimitada por los limites
de la B del consumidor y la C del oferente. EI comprador intenta a la vez maximizar su
surplus o B-P. El “arte” reside en establecer el mejor “P” que sea aceptado por el
consumidor segun su “surplus” y los “P” de los competidores. El modelo determina asi el
precio mas adecuado segun la demanda y los competidores en cualquiera de las cuatro
tipologias basicas de mercado: competencia perfecta, competencia monopolistica,
oligopolio y monopolio.

La clave para determinar la “P” adecuada es la medicion de la respuesta al precio que el
consumidor adoptara frente al valor que el vendedor defina para su “B”, con la finalidad
de generar una curva de demanda util para cada nivel de precios.

Luego de realizado el estudio y analisis, se determina un precio tal que:
- Absorbe los costos totales
- Genera un surplus o B-P aceptado por el comprador en funcion del propio P y los
de los competidores
- Maximiza P desde el lado de la oferta (y por ende la zona P-C o margen del

La metodologia de fijacién de precios, de venta consta de una serie de etapas:

1°. Establecer claramente los objetivos de la firma, la estrategia del negocio, la politica
comercial, el plan de negocios y especificamente el posicionamiento y diferenciacion de
los productos y servicios.

2°. Obtener informacion completa sobre el mercado del producto o servicio y su mercado
de la manera mas detallada posible, incluyendo el comportamiento cuantificado de
consumidores y competidores y sus perspectivas futuras y tendencias.



3°. Conocer adecuadamente los costos totales de los productos y servicios

4°. Entender al maximo posible la B del consumidor, construir sus curvas de demanda e
identificar claramente la medicidén de respuesta ante las opciones posibles de precios y
sus modificaciones

5°. Determinar los precios de venta siguiendo los criterios arriba utilizados sobre la base
de un modelo que considere al consumidor, competidores y costos en el caso de precios
fijados, pero también en el caso de precios negociados o de remate.

6°. Fijar condiciones transaccionales tales como plazos y formas de pago, descuentos,
bonificaciones, ofertas, variaciones de precio, etc., y respetar dichas condiciones No se
debe vender a cualquier precio, sino al precio que corresponda y se haya elegido.

Metodologia de determinacion de precios

1. Fijacion de objetivos

2. Obtencion de informacion de mercado

3. Conocimiento costos totales

4. |dentificacion B del consumidor y curva de
demanda

5. Determinacién del precio de venta

6. Fijacién condiciones transaccionales y respeto

Cuadro 4. Metodologia de determinacién de precios
3. Tres temas muy actuales en la gestiéon de precios

El presente capitulo se enfoca en analizar tres cuestiones esenciales de la gestion de
precios: dos de ellas son instrumentos de “pricing” (precios segmentados y precios
dinamicos) de gran aplicacion, y el tercero es un punto vital en el dia a dia: las guerras o
“combates” de precios cuando los oferentes lanzan precios bajos para ganar mercado. Se
eligen estos temas debido a su complejidad aunada al significativo peso en la gestién
empresarial. Se eligen estos tres temas debido a su importancia, criticidad y grado de
uso.

3.1. Precios segmentados

La segmentacion o diferenciacién de precios consiste en una técnica de determinacion de
precios por la que diferentes compradores (clientes) pagan diferentes precios por un
mismo producto, sobre la base de que ellos “valian” un mismo bien/servicio de manera
distinta. Frente a ello, las compafiias tienen espacio para aumentar su precio (suba de P)
con el fin de acercarlo al beneficio del consumidor (B) o bien suben P porque la propia B
(en funcidn del valor asignado por el consumidor) es mas alta.

En general, existio histéricamente una “critica” hacia estas practicas, aunque se trate de
lo que los vendedores aplicaron desde la antigiedad; incluso se la denomina
“discriminacion de precios” (el propio sustantivo denota una valoracién negativa). Las
criticas se basan en la generacion de “mercados grises”, enojo de clientes y “arbitrajes”.

Zatta (2022) expone la evolucion histérica y esquematiza el modelo, El autor define que,
en la historia econdmica, seguramente los precios diferenciados por cliente son un
fendmeno antiguo, anterior al “precio Unico” por producto, un enfoque nacido
esencialmente a principios del siglo XX en los grandes almacenes norteamericanos,
como Wanamaker’'s y Macy’s, siendo Piggy Wiggly, autoservicio desde 1916, el que



aplicé “etiquetas de precios” como medio habitual de exponer los productos en sus
gondolas, dejando ya de lado la negociacion entre vendedor y comprador.

Formas de segmentacion de precios:

a) Primer grado. Se establecen distintos precios a diferentes consumidores segun la
valoraciéon que realizan del bien/servicio, identificando su “B” o beneficio.

b) Segundo grado: La diferenciacion de precios entre consumidores es fijada segun
la preferencia que demuestran a través de comportamientos que se pueden
medir, e indicadores que denotan la preferencia de cada grupo. Asi se generan
incluso diferentes versiones de un mismo producto.

c) Tercer grado. Se emplean diferentes precios segun caracteristicas especificas
objetivas de grupos de consumidores, como su edad, ingreso, ocupacion,
localizacion geografica, historial de compras, uso demostrado de productos, etc.

En la practica, el uso ampliado de la herramienta de segmentacion hace que pierda
“peso” el precio “Unico” de lista, que va pasando ser una referencia cada vez mas vaga, si
bien en todo tiempo y lugar es el precio “neto” efectivo que paga el consumidor, el valor
esencial e importante en toda transaccién. No obstante, al expandir el uso de precios
segmentados, las companias tienden a generar “diferentes listas de precios” (brutos y
netos) para cada cliente (o grupo de ellos), Io que requiere un gran control de parte de las
areas de administracion y finanzas que deben supervisar el aspecto econémico vy
financiero del negocio. Es que no se debe dejar en la exclusiva decision de responsables
de ventas y marketing las decisiones de precios, mucho mas cuando el punto se vuelve
mas complejo y sofisticado (punto que se analiza mas adelante en esta misma ponencia).
Las areas de “contralor” resultan ser guardianes de los margenes, el cash flow, la utilidad
y rentabilidad del negocio, ademas de velar por aspectos de “equidad” entre compradores
a efectos de cumplir con una buena reputacion, y en muchos casos con las legislaciones
de diversos paises, que penalizan la discriminacibn de precios, y limitan la
discrecionalidad de vendedores, aun en entornos econdmicos politicamente declarados
como ‘“libres” y “abiertos”. Ni se mencionan los aspectos de control gubernamental para
evitar corrupcién y practicas espurias entre vendedores y clientes, algo que,
lamentablemente, es mucho mas frecuente de lo que se cree.

El empleo de precios segmentados diferenciando por cliente o grupos es cada vez mas
amplio. Y rinde resultados favorables en tanto permite optimizar ingresos en algunos
evitando la pérdida de ventas en otros. En negocios de consumo masivo suele ser mas
compleja su implementacioén, requiriendo sofisticaciones como las delineadas en este
trabajo. Un ejemplo de precios segmentados en una industria donde pareciera no tener
cabida esta técnica es la propia industria farmacéutica. Si bien las compafiias tienen una
lista tedrica con un unico valor por producto, en la realidad para los casos de productos
llamados “especiales” o de “alto costo” (p.ej.: oncoldgicos) muchas firmas suelen
comercializarlos a diferentes precios segun los tipo de clientes: hay un precio para obras
sociales publicas (p.ej.: obras sociales provinciales), otro especifico para PAMI, otro para
obras sociales sindicales, otro para obras sociales de direccion, otro para empresas de
medicina prepaga, otro para mayoristas (droguerias especializadas), otro para ventas
directas al estado (nacional o provincial), etc. Mas alla de tratarse de una evolucion en el
tiempo (un par de décadas atras, esta segmentacion era minima o inexistente) y de
diferentes causas (no siempre fue por voluntad del vendedor), hay una efectiva
segmentacion de precios que genera diferentes valores a pagar por los clientes, asi como
diferentes contribuciones marginales y utilidades por cada grupo de clientes.

3.2. Precios dinamicos y Revenue Management

Una primera distincion relevante: Revenue Management es un enfoque de gestion de
ingresos de las firmas, y Precios Dinamicos es un modelo de fijacion de precios aplicado
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dentro de la metodologia de Revenue Management. Se trata de una conceptualizacion
tedrica, pero con claros efectos practicos.

Revenue management es un modelo con gran expansion en las ultimas décadas. Se
emplea asiduamente en algunos sectores econdmicos, tales como ciertos servicios
(aeronavegacion es el ejemplo paradigmatico) pero resulta de cada vez mas generalizada
aplicacion. Su finalidad es maximizar los ingresos, a través de la optimizacion de precios
para obtener el mayor rédito posible midiendo las preferencias y curvas de demanda de
consumidores, basandose en su percepcion de valor o “beneficio” (la “B” mencionada
anteriormente) de servicios y productos. Pero el modelo aplica conceptos y herramientas
varias para llegar a sus objetivos a través de la “maximizacion” de los ingresos por
ventas.

Revenue management se sustenta en el uso de instrumentos para segmentar el mercado
en distintos grupos de consumidores, a los que se aplican precios diferenciales basados
en su disposicion a pagar cierto precio, segun sus preferencias o beneficios percibidos.

Los objetivos centrales del Revenue Mangament son:

- Maximizar los ingresos por ventas, optimizando los valores segun la disposiciéon
del cliente a pagar.

- Consolidar y aumentar el “market share” de productos, fidelizando a los clientes

- Optimizar las estimaciones de demanda y uso de capacidad instalada,
especialmente cuando la estructura operativa es esencialmente fija y hay
oscilaciones posibles en los volumenes de compras.

- Mejorar la toma de decisiones relativa a las politicas y planes comerciales

Como se dijo, la gestion de precios es el aspecto clave como instrumento aplicado para
llevar a la practica el RM: el modelo de precios aplicado es el denominado “Gestion

” W L T]

dinamica de precios”, “Precios dinamicos”, “Dynamic Pricing” o “Precios flexibles”.

La gestion dindamica de precios o simplemente “precios dinamicos” consiste en fijar los
precios ajustandolos de manera flexible y adaptada, segun las variaciones en la
demanda, la competencia, los momentos y otros factores externos. La fijacion
“tradicional” (por poner un adjetivo calificativo que la distinga) de precios solia basarse en
valores fijos estableciendo precios por producto o servicio, ofrecidos a todos los
consumidores, en todo momento y lugar. Los precios dinamicos permiten “optimizar” los
ingresos a través de una adecuacion del precio a diferentes segmentos del mercado con
la finalidad de aprovechar al maximo su “voluntad de pago” cobrando mas a quien esté
dispuesto a pagar mas, pero sin perder las ventas a quienes soélo acepten valores
menores, ajustando los precios hacia abajo en estos casos, para evitar la pérdida de la
transaccion.

Los beneficios de los precios dinamicos son:

- Maximizacion potencial de ingresos por ventas y mejoras en la contribucion
marginal, utilidad neta y rentabilidad sobre el capital invertido

- Aumento de competitividad frente a competidores

- Ajuste de la oferta a las “necesidades” o “preferencias” de consumidores

- Mejora en la satisfaccion del cliente

- en las tomas de decisiones de precios al ser mas flexibles y adaptativas

A la pregunta sobre si los precios dinamicos son algo nuevo en los negocios, la respuesta
concreta seria: “no”. Los precios fijos son mucho mas nuevos, ya que aparecieron de
manera generalizada a fines del siglo XIX. Hasta ese momento, los comercios no
mostraban los precios, y las transacciones surgian de una “negociacion” entre
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vendedores y compradores, que incluia frecuentemente el “regateo”. Al aparecer los
precios fijos en las tiendas norteamericanas a comienzos del siglo XX, los precios
dindmicos entraron en un estadio de “letargo u olvido” hasta fines del siglo pasado,
cuando especialmente la industria aeronautica los comenzé a emplear para fijar tarifas
diferenciadas en los pasajes aprovechando la desregulacion del gobierno aplicada desde
la década del "80. Los precios flexibles “sofistican” las variaciones y “customizan” precios
con cambios continuos.

Existen tres formas principales de fijacion dinamica de precios:
- Precios segun el tiempo
- Precios basados en el cliente
- Precios basados en el canal comercial

La fijacion de precios segun el tiempo consiste en establecer precios distintos segun el
momento en que se realiza la transaccion, ya que el vendedor ajusta el precio al ir
transcurriendo el tiempo segun diferentes factores que toma como parametros para su
modificacion: por ejemplo, las tendencias de ventas, los cambios en la demanda vy la
disponibilidad de productos. Puede ocurrir que, a medida que pasa el tiempo, los precios
vayan subiendo o bajando. El caso tipico de las aerolineas muestra que los precios se
modifican para ajustarlos a la demanda, lo mismo que en la industria hotelera. La fijacion
dinamica de precios se determina segun dos componentes centrales: la frecuencia y el
alcance. La frecuencia marca la cantidad de veces en que el precio se cambia; el alcance
marca a qué segmentos o grupos se les modifica el precio. Un ejemplo de alta frecuencia
y alcance es la empresa Amazon, que modifica los precios mas de 2 millones de veces al
dia, un promedio de cada 10 minutos por producto. Dos casos clasicos de utilizacion de
precios dinamicos son los simples e histéricos “dias de descuento” en cines (desde hace
décadas) y los “happy hours” en bares y confiterias.

Los precios dinamicos segun el cliente tratan de maximizar los ingresos segun la
disposicién a pagar o “willingness to pay”. Se busca que quien asigna mas beneficios a
un producto (B mayor) pueda pagar mas, sin perder otra venta a un consumidor que esté
dispuesto a pagar menos (B menor). Como esas “B” no con conocidas o explicitadas, los
vendedores utilizan herramientas para tratar de estimarlas y medirlas. Se emplean
directamente parametros para establecer categorias de clientes: encuestas o “Customer
surveys” permiten “medir la B especifica”, mientras que factores objetivos como datos
demograficos, geograficos, de ingreso, comportamientos pasados de compra, rastros de
visitas a sitios online, etc., permiten sustituir el conocimiento de la B para “calcular’ esa
“voluntad de pago”. El andlisis de datos y la inteligencia artificial juegan un papel clave,
igual que en el caso anterior. Aqui hay casos de precios diferentes para distintos
consumidores como “descuentos” a jubilados y estudiantes en tarifas de transporte,
precios mas bajos de servicios publicos (energia) a hogares segun su ubicacion
geografica (presumiendo diferente ingreso segun la locacion) e incluso cambios de
packaging y marca de un mismo “producto basico” que se ofrece con variaciones de
“forma” que permiten precios diferentes a segmentos poblacionales de distinto poder
adquisitivo (alimentos, articulos de limpieza y hasta ropa).

Los precios flexibles por canal se utilizan en firmas que comercializan bienes y servicios
en mas de un canal comercial: online, en tiendas o negocios fisicos, etc. Aqui se
presentan complejidades para obtener informacion de precios de competencia en
algunos segmentos (los “offline”) mientras que la tecnologia permite analizar datos y usar
herramientas de ajuste casi automatico en los “online”. En general, la gran diferenciacion
de precios se da entre el canal “online” y el de “negocio fisico”. Es en el negocio “online”
donde los precios dinamicos tienen mas aplicacion en la actualidad, aunque su uso se
extendid6 a todos los canales, marcadamente en la aeronavegacion, hoteleria,
espectaculos y entretenimiento (recitales, cine, etc.). Pero los minoristas que venden en
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tiendas fisicas emplean “displays” electronicos para mostrar los precios (que cambian
constantemente).

Los precios dindmicos son una excelente herramienta, pero, como todo instrumento de
gestiébn, no son aplicables en todos los casos. Para ser exitoso, se requiere
esencialmente que existan muchos datos confiables sobre mercado y clientes, asi como
una tecnologia eficaz de procesamiento de dichos datos para convertirlos en informacion
util. Debe haber una adecuada mecanica de fijacion de precios que esté alineada con la
estrategia y politica comercial, asi como un instrumento operativo organizacional eficiente
para poder ejecutarla. En este y otros modelos, es imperativo que exista un marco
general de politica comercial donde los precios constituyan una variable clave (pero una
mas) y existan capacidades técnicas de las personas que arman los algoritmos
(habilidades tecnoldgicas) asi como de aquellas que deciden y operan (de gestion de
negocios).

Ciertas investigaciones y encuestas relativamente objetivas (aunque no suficientemente
detalladas ni exhibidas en sus metodologias, es menester aclarar) sugieren que el
modelo ha permitido aumentar los ingresos hasta 10%, y, por ende, también elevar las
utilidades. Una vez mas, cada caso debe ser estudiado y medido en particular.

No obstante, los precios dindmicos presentan riesgos. Los dos principales son:

- Resistencia psicolégica de clientes, lo que puede generar dafo reputacional a las
empresas si éstos se sienten “ofendidos” o notan “falta de equidad”. Esto le pasoé
a Uber, cuando incrementd los precios ocho veces en momentos de tormenta en
New York al utilizar “surge pricing”: las criticas de los pasajeros la obligaron a
discontinuar la practica a esos niveles de brecha entre precios de diferentes
circunstancias meteorologicas.

- Generar una guerra de precios, como sucede en las compafias que venden
‘online” y buscan tener precios menores que sus rivales, aunque sea
“minimamente”.

Esto conduce a otra cuestion clave de la gestion de precios: las guerras.
3.3. Guerras y combates de precios

Existen ciertas condiciones para poder reducir un precio hasta el nivel del costo, las que
incluyen una oferta focalizada en el corto plazo, existencia de capacidad ociosa, cierta
“‘commoditizaciéon” en el mercado y un nivel determinado de transparencia hacia los
consumidores. Pero resulta claro que la competencia de precios “so6lo beneficia” al
consumidor, al permitirle acceder a precios mas bajos por los mismos bienes o servicios.
Esto ocurre cuando los oferentes recortan sus precios para ganar mercados; un caso que
se evidencia con el ingreso de un nuevo competidor. En general, el incentivo de un
oferente a bajar sus precios es inverso al tamafo de su fortaleza de mercado: cuanto
mas chico es su segmento “fuerte”, mas alto es el incentivo para reducir el precio. La
diferenciacion de precios sirve para dividir a los consumidores entre distintos oferentes,
dando a cada uno un segmento fuerte, lo cual desincentiva la baja de precios en el
segmento.

En general la doctrina sobre precios aconseja evitar las guerras porque:
- Son permanentes, y sin un final claro a la vista
- Todos los oferentes se ven perjudicados en términos de utilidad y rentabilidad

- Los nuevos “entrantes”, que suelen provocarlas, deterioran la posicion de la oferta
total buscando un beneficio inicial de “ganancia” de participacion de mercado

11



Esta claro que tampoco la “cartelizacion” es una conducta apropiada, por cuestiones
éticas y legales, ya que esta prohibida por la mayoria de las legislaciones, empezando
por USA, donde la conocida como “Sherman Act” (1890) dispuso que todo acuerdo que
fije precios o cantidades resulta ilegal, aunque no haya un dano verificado a
consumidores. Samsung tuvo que pagar multas de USD 500 millones en USA y Europa
por fijar precios de los chips DRAM, asi como AMEX demandé a Visa y MasterCard por
practicas anticompetitivas y al ganar el caso, obtuvo un acuerdo indemnizatorio.

Si bien la literatura sobre precios plantea mayoritariamente un rechazo total hacia las
guerras de precios, hay casos en que estos comportamientos resultaron utiles para crear
liderazgos bajo ciertas circunstancias y condiciones. Un ejemplo de ello es el del mercado
de televisores en China.

Hasta 1996 el sector de los aparatos de TV en China resulté un negocio atomizado en
manos de mas de 100 empresas, estando el segmento alto en poder de empresas
extranjeras, las que fijaban valores con un 20% de “premium price” sobre el resto, aunque
la calidad de los productos no era demasiado diferente. Changhong, una firma local,
lanz6 entonces una guerra de precios con una rebaja que impacté simultdneamente a los
lideres de alto precio y a las pequenas companias de bajo precio, ya que los primeros no
podrian bajar debido a la pérdida de margen e imagen, y los segundos no podrian igualar
los precios bajos debido a su ineficiencia en el costo operativo. Changhong redujo los
precios entre 8% y 18% en todos los televisores. Los competidores se vieron
sorprendidos, dudaron y mientras algunos no pudieron reducir sus precios, otros se
quejaron al gobierno chino. Ninguna de las de las cuatro grandes firmas domésticas del
mercado actud. Solo TCL, un competidor medio, reaccioné primero y redujo sus precios
10%. El market share de Changhong pasé de 17% a 32% en meses, “ganando” mercado
de quienes no reaccionaron, mientras TCL también crecié. Un afo después, 8 de las 10
primeras empresas del mercado eran chinas, y Changhong tenia el 35%, dejando a
Konka con el 15% mientras TCL subio hasta el 10%. Sélo las multinacionales Philips y
Panasonic permanecian entre las 10 primeras, con menos de 5 % cada una. Hoy, 30
anos después, Hisense y TCL lideran el mercado, ya no por ganar guerras de precios,
sino por su variedad de productos, tecnologia y precios bajos, ganando también
mercados externos como el japonés, y compitiendo a nivel mundial detras de Samsung.
El mercado de televisores cambié profundamente, virando a una fuerte segmentacion,
siguiendo los lineamientos explicados en los capitulos anteriores del presente trabajo.

En conclusién: ¢se puede ganar algo en una guerra de precios? Las investigaciones de
campo y la evidencia factica dan la respuesta: se puede ganar soélo en casos puntuales y
especificos, cuando la guerra esta planeada y ejecutada, siguiendo algunas condiciones:

- Iniciarla cuando el market share no es muy grande, dado que resulta mas facil
crecer

- Aplicarla con un “timing” adecuado, lo que resulta en verdad un punto critico; hay
mayores posibilidades de éxito si los competidores no pueden o no quieren
reaccionar.

- Estar bien preparado: contar con inventario de productos, capacidad de
produccion y acceso a un canal de distribucion eficiente

- Atacar competidores ineficientes en costo; esto permite reducir su participaciéon de
mercado y arrebatarselas.

- Hacer una guerra en un mercado en expansion, ya que permite aumentar los
volumenes con mayor facilidad.

A su vez, la evidencia empirica muestra como evitar la guerra para quienes se vean
atacados: elevando la cantidad necesaria de volumen que el iniciador de la guerra tenga
que ofrecer, y diferenciando la oferta de productos para dificultar su reemplazo o cambio
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por precio. Si no se puede evitar la guerra, lo mejor es no adoptar una posicion
meramente defensiva, y actuar proactivamente en el contexto que exista y con las
herramientas disponibles dentro de una estrategia adecuada y con objetivos concretos.

Las guerras de precios no son una excepcion; frecuentemente la realidad de los negocios
de los negocios muestra que hay acciones de rebajas por competidores o entrantes; se
las puede llamar “combates” si se quiere, para dejar el término “guerras” cuando la escala
es mayor a nivel de las reducciones de precios, productos abarcados o tiempos de
duracion. Pero los combates son el dia a dia de los precios; porque se los provoca o
porque se los sufre y hay que actuar. En cualquiera de las dos situaciones, deben
considerarse los instrumentos adecuados y actuar en el momento necesario.

4. Algunos llamados “precios especiales”

Existen casos de aplicacién de ciertos precios, que se denominan aqui “precios
especiales” al sélo efecto de caracterizarlos como un grupo especifico. En esos entornos
se siguen modelos derivados de las caracteristicas del producto, mercado, consumidores,
competidores, costos, etc., que sugieren fijar precios de maneras particulares.

Los “precios por desempefo o resultado” consisten en determinar el valor a pagar por el
consumidor segun se alcance un determinado resultado. Es el caso de la compafiia
espafiola Teatreneu, que, para aumentar el nimero de espectadores en sus funciones de
comedia, determind el precio a pagar por el publico segun la cantidad de risas de cada
uno, medida a través del reconocimiento facial por un software instalado en una “Tablet”
posicionada frente a cada asiento; la entrada era gratuita y el pago a la salida, segun el
recuento a la salida, a un precio de 0.30 euros por risa, hasta un maximo de 24 euros u
80 risas. El modelo se aplicé por primera vez en el Teatro Aquitania en Barcelona. El
resultado fue un ingreso extra, superior al que se hubiera obtenido con un precio fijo por
entrada, y el sistema fue copiado por otros teatros de Espafia. También en la industria de
la salud existen modelos similares, conocidos como “riesgo compartido”, una compania
farmacéutica que lanza un producto nuevo y de alto precio, prometedor en términos de
tratamiento de patologias criticas (oncolégicas, inmunolégicas, etc.) pero que enfrenta
resistencias del sistema de salud porque los pagadores (obras sociales, empresas de
medicina prepaga) no quieren afrontar el costo elevado o dudan de la efectividad en el
mundo real (aunque haya sido probada en los estudios clinicos con pacientes), utiliza un
modelo de precios por resultados. En este caso, el esquema consiste en acordar que el
financiador pague el precio sélo en casos de resultados positivos en el tratamiento (no
necesariamente cura, aunque si evitar progresiones de tumores o lograr sus remisiones)
y no cuando ello no ocurre. La evaluacion cientifica del resultado terapéutico es critica y
debe ser realizada por terceros a través de mediciones objetivas considerando
parametros predeterminados, estandarizados y esenciales para la patologia de que se
trate. Existen muchas variantes a esta base, pero en todos los casos se trata de
resultados favorables para las tres partes: el paciente, que gana el acceso a tratamientos
innovadores, el pagador que no gasta en tratamientos que no fueron eficaces, y la
compania farmacéutica que logra comercializar su producto “de alto costo” sobre la base
de evidencia factica y no de discusiones tedricas o infinitas negociaciones por precio.

¢,Cuando conviene aplicar “precios por resultados”? Cuando el cliente tiene dudas del
beneficio (B confusa o baja) y el valor percibido es menor que el precio buscado por el
oferente. Es una forma de establecer un “acuerdo” basado en evidencias que pretende
traer “equidad” en la transaccion.

El “precio fijado por el cliente”: cada consumidor determina el precio que esta dispuesto a
pagar por un cierto producto. Ello permite comercializar productos a clientes con
diferentes B y disposicién a pagar. Se lo conoce como “pay as you wish” y permite
acceder a mas consumidores, aunque siempre el oferente debe estar en condiciones de
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asegurar el ingreso mediante alguna condicion especifica del producto y mercado que
vende. Un ejemplo paradigmatico fue el de la banda de rock Radiohead que en 2007
lanzé al mercado el album “In Rainbows” habilitando la descarga de Internet y dejando a
cada consumidor que pagase lo que quisiera sin fijar precio, luego del fin de su contrato
con la discografica EMI. Thom Yorke, lider de la banda no estaba seguro del éxito, pero
aplicé el programa durante veinte dias: 1,8 millones de personas descargaron el album y
el 60% no pagd nada, el 40 % que si lo hizo aboné un promedio de 2,26 USD por
descarga. Luego se puso a la venta, y se comercializaron 1,8 millones en un afo. No
siempre conviene, pero a veces, si, y como experimento o por periodos de tiempo
determinados, se puede experimentar.

¢,Cuando conviene aplicar el “precio fijado por el cliente”? Cuando el consumidor tiene
acceso al producto (o a otros sustitutos) a precios muy bajos o directamente de forma
gratuita (como en el auge de la “descarga gratuita de musica” online que cambid el
modelo de negocios). Esta “precio especial” genera una fidelizacion y busca crear una
“solucién” no sélo transaccional sino de largo plazo, basada en reputacion, calidad,
cercania, etc.

Otro precio “especial’ es el denominado “precio subsidiado”. consiste en vender un
producto a un precio minimo (que muchas veces no cubre el costo) con el objeto de
lograr la comercializacion de otro producto asociado; el subsidio proviene de “articulo” y
no del portafolio de la compania en general, asi como tampoco se refiere a casos de
“‘dumping”. Ese precio subsidiado puede ir desde “cero” hasta cualquier valor. Casos de
aplicacion de este modelo son: consolas de juegos como “Play Station” que se vende a
precios incluso inferiores al costo ya que el verdadero objetivo y rentabilidad proviene de
la comercializacion de los juegos para dicho equipo, que si tienen altisimas
contribuciones marginales y utilidades. Empresas de telefonia celular que venden
celulares subsidiados a precios muy bajos, a condicién de que el comprador les adquiera
un cierto abono o linea, el caso extremo fue el de la firma alemana T Mobile, de Deutsche
Telekom, que vendia simultdneamente a 89 euros el contrato mensual.

¢ Cuando conviene aplicar “precios subsidiados”? Cuando la oferta de lo que parecen
“varios productos” fisicos separados se trata en verdad de un “un solo producto” desde el
punto de vista del modelo de negocios. No una separacion, sino que el conjunto es lo que
se comercializa y para el que el consumidor debe percibir valor y generar B alta.

Un cuarto modelo esta fuertemente relacionado con el anterior (a veces incluso deriva de
eél): “precios por combo de productos”. Se trata de establecer precios de venta para un
“paquete” de productos que conforman asi un “producto nuevo”, cuyo valor es diferente
de la suma de los precios individuales de sus componentes, los cuales pueden venderse
de manera aislada (o incluso abandonarse en casos extremos). El tipico caso es el de un
menu de un restaurant, por ejemplo, en el caso de “comida rapida”: un combo de
hamburguesa, papas fritas y gaseosa tiene un precio total menor que la suma de los tres
productos. El vendedor incentiva la compra del “combo” y a la vez apunta a un ingreso
mayor ya que tal vez con las ventas individuales su demanda neta seria menor. La
pretension de una B unica “por paquete” por parte del consumidor permite aplicarlos.

¢,Cuando conviene aplicar “precios por combo”? Cuando se puede generar una unidad
perceptual por un “paquete” por parte del consumidor, y la compra se ve como una
necesidad sin forzar ningun item individual, alcanzando el vendedor un ingreso total
mayor por el efecto “cantidad x precio” del combo versus la potencial facturacion total que
surgiria de las ventas individuales de cada elemento.

5. Inteligencia artificial (IA) en precios
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La fijacion de precios basada en IA implica utilizar métodos de IA para imitar el
comportamiento humano y tomar decisiones de precios que optimicen los valores a
través de métodos estadisticos y algoritmos avanzados, mediante el aprendizaje continuo
y profundo. Se sigue en este capitulo la linea conceptual esbozada por Zatta (2022) para
esquematizar el tema, ya que este investigador lo ha profundizado con precision.

Dice el autor: “La inteligencia artificial es la capacidad de una maquina para demostrar
capacidades humanas como el razonamiento, aprendizaje, creatividad, planificacion”. Se
trata de contar con sistemas informaticos capaces de llevar a cabo tareas que
usualmente realizan los seres humanos, incluyendo percepcién visual y auditiva, toma de
decisiones, etc. En la gestion de precios, la inteligencia artificial consiste en el uso de
algoritmos matematicos que recomiendan determinados niveles de precios para
productos y servicios de acuerdo con el estudio de datos surgidos de practicas pasadas
(historial de compras y tendencias histéricas) y del andlisis de variables para predecir
comportamientos de consumidores ante ciertos valores que ellas pueden adoptar (niveles
de ingreso de consumidores, precios de competidores, meteorologia, cambios politicos o
de moda, etc.).

Continta Zatta (2022): “El aprendizaje automatico es el subconjunto de técnicas de IA
que utiliza métodos estadisticos para que las maquinas mejores con la experiencia. El
aprendizaje profundo es el subconjunto de aprendizaje automatico que hace factible el
célculo del trabajo en redes de multiples niveles.”

La tecnologia de “machine learning” permite mejoras en las practicas de precios,
gestionando la fijacién a mayor velocidad con una mejora continua, ya que deja atras los
calculos “manuales” (o con planillas de calculo, en verdad) para pasar a establecer
propuestas de precios basadas en algoritmos automaticos que “aprenden” a partir de
resultados reales incorporados a las bases de calculo o de “simulaciones” de valores de
variables. Esto permite contar con opciones multiples de precios en lapsos breves para
tomar decisiones rapidas y eficientes, sobre la base de dos temas que ya se explicaron:
emplear precios segmentados y precios dinamicos, ademas del tradicional “precio fijo”
que también puede ser calculado mediante estos instrumentos. Estas herramientas de IA
son eficaces, y “aprenden” continuamente sobre la base de ciertos factores que
computan en sus calculos, y que, con el tiempo, procesan de manera cada vez mas
eficiente, al contar con mayor evidencia y mejores practicas para “simular” (la esencial del
aprendizaje en general). Los factores aplicados en estos algoritmos incluyen
habitualmente:

- Datos histéricos de ventas y transacciones

- Caracteristicas de productos propios y competidores, incluyendo sustitutos

- Precios y acciones de competidores (por ejemplo, promociones, publicidades)

- Datos de clientes y relacionamiento con ellos (p.ej.: historial individual de compras
pasadas); resultados de encuestas a clientes sobre distintas cuestiones

- Eventos especificos ocurridos y previstos (lanzamientos de productos, cambios
macroeconomicos)

- Condiciones meteoroldgicas y ambientales que impactan demanda y oferta.

- Niveles de inventario propios y de competidores

- Campanas de marketing propio

- Criticas y evaluaciones de productos propios y de terceros

El gran cambio radica en que mientras los modelos tradicionales utilizan datos historicos
de ventas para estimar la elasticidad-precio de la demanda para productos individuales,
los modelos de IA calculan patrones y correlaciones de muchas variables para hacer
esas estimaciones, lo que los enriquece y fortalece para mejores decisiones. Es por ello
que grandes companias como Coca-Cola, Johnson & Johnson y supermercados como
Raley’s y JC Penney, las emplean. Claro que la fijacion de precios con |A torna los
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precios mas inestables y volatiles, con cambios constantes. Alli entra nuevamente el
concepto de precios dinamicos, de gran empleo en el e-commerce, como se explicd mas
arriba. Aunque firmas dedicadas al comercio “fisico” como Wal-Mart también modifican
los precios en sus tiendas, claro que con menos frecuencia. Ni hablar el caso de
Argentina, donde el factor de la alta inflacion genera un cambio de precios constante
(minimamente mensual), algo impensado en mercados y paises mas “normales”. Aqui la
IA tiene un campo de aplicacion adicional relacionado con el ajuste de precios por
cuestiones macroecondmicas y sectoriales, derivado de la inflacion permanente.

Sobre la base de estos datos, las aplicaciones de precios de IA miden curvas potenciales
de demanda basadas en la elasticidad precio y las estimaciones de mercado vy
competencia, estableciendo niveles proyectados de ventas para diferentes alternativas de
precios y comportamientos de la competencia en una especie de “juego simulado” que
predice acciones y reacciones. Para llegar a implementar |IA en precios, hay una
metodologia consistente en reunir datos, definir y entrenar el algoritmo (el modelo de
aprendizaje automatico o machine learning que se elige va “aprendiendo” a partir del uso
de datos generando inferencias y correlaciones mejores cada vez) y optimizar los precios
segun “refinamientos” en las curvas de demanda y estimaciones de comportamiento de
consumidores y competidores al incorporar mejores predicciones de las variables que
afectan el mercado y sus decisiones. Quiénes usan IA en precios? Muchos minoristas.
Zara en el sector de la moda determina sus precios iniciales mediante IA y luego deja que
se deslicen automaticamente segun las tendencias de ventas, lo que permitié reducir sus
descuentos. Shein, un minorista chino de e-commerce (moda rapida) utiliza IA con
precios bajos. La cadena Starbucks empled modelos de precios basados en IA de
manera continua en sus locales, mientras US Foods, aplicé en su sistema de precios el
factor decisivo de emplear mas de 10 inputs para calcular los precios automaticamente
segun algoritmos como los aqui descriptos.

En sintesis: scomo funcionan los modelos de IA? La prediccion de la respuesta de
consumidores a diferentes precios es clave. Por ello, dicha reaccion conforma el foco de
los modelos de IA. Hay que estimar ese comportamiento para maximizar los ingresos por
ventas que conduciran a mayores utilidades. Para ejecutarlo, se emplean modelos
matematicos que usan grandes cantidades de datos transaccionales para estimar las
elasticidades-precio en muchisimos productos a la vez. Se categorizan los productos
segun su nivel de elasticidad y se proyectan estos valores, para establecer posibles
opciones de precio y niveles acordes de demanda segun las curvas proyectadas. Se
deben ‘“refinar” los algoritmos y evitar errores o distorsiones propias de modelos
matematicos “puros”: ahi es donde interviene el ser humano como decisor para ajustar
las decisiones y llevarlas a la practica.

Esto conduce el desarrollo de otro punto clave: ¢ quiénes toman las decisiones de precios
en las empresas, y quiénes debieran tomarlas?

6. La funcion de “Precios” en las compaiias.

Se repitid que la funcion de precios es clave. La consultora Vendavo realizé en 2025 una
encuesta a diversas companias tratando de hallar tendencias en temas de gestion de
precios; el resultado mostré que las principales habilidades requeridas para la funcion de
precios son:

- Manejo de precios de productos segun el mercado atendido
- Pensamiento estratégico

- Habilidad en inteligencia de mercado

- Empleo de Inteligencia Artificial

- Conocimiento profundo del negocio
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Dos conclusiones centrales emergen de este relevamiento:

- La importancia del conocimiento del negocio, mercado y producto para realizar
una buena gestiéon de precios, asi como las habilidades “blandas” de formas de
pensamiento e integracién conceptual

- La especificidad del rol y su importancia en la gestion de negocios

El segundo punto confirma el cambio estructural que esta funcion ha tenido en los ultimos
afos. Doctrina, bibliografia, clases y consultoria hablaban décadas atras de algunos
lineamientos esenciales para la gestion y fijacion de precios:

- Realizada por expertos en funciones comerciales (Marketing, Ventas).

- Decisiones supervisadas por areas externas para evitar conflictos de intereses
(niveles organizacionales superiores como directivos generales, duefios en
empresas familiares, areas de control como Administracion y Finanzas).

- Gestion formalizada y documentada

Esos principios pueden permanecer vigentes. Pero la operatoria de precios actual ha
cambiado sustancialmente, como se explicé en esta ponencia. La gestidon de precios es
mucho mas dinamica, cambiante, plasmada sobre base de herramientas tecnoldgicas
sofisticadas incluyendo IA y algoritmos. Como consecuencia, los modelos de precios
resultan variados y aplican segmentacion y precios flexibles, hay guerras de precios
constantes, y tanto la competencia como el comportamiento del consumidor resultan
volatiles y cambiantes, dificiles de predecir. Todo eso lleva a que los lineamientos para
tener “buenos precios” (no bajos ni altos, sino “eficaces” en funcidon de objetivos,
estrategia y plan comercial) sean muy distintos que décadas atras.

Cabe destacar que el area de “Precios” o “Pricing” es cada vez mas habitual en las
empresas de hoy. Se trata de un sector dedicado a establecer los precios de los
productos que se comercializan, actualizarlos y modificarlos sobre la base de estrategias
definidas para el negocio. Escribio el especialista Ariel Bafios (2010) hace ya tiempo: “Asi
como existen areas de Administraciéon, Ventas o Compras, aquellas organizaciones que
han comprendido la importancia de profesionalizar la captura de valor estdn comenzando
a destinar recursos especializados a las decisiones de precios. En Estados Unidos, por
ejemplo, la mayoria de las empresas cuenta con un area especializada en Pricing.
Algunas hasta han creado la figura del CPO (Chief Pricing Officer) que reporta
directamente a la maxima autoridad de la empresa, el CEO”. Se trata de un texto escrito
hace 15 afios, cuando este modelo nacia- El esquema de un sector puramente dedicado
a “Precios” tuvo luego una evolucién veloz, amplia y profunda. Pricing se ha convertido en
una disciplina independiente, calificada a veces como “ciencia en las decisiones de
precios” (tal vez exagerado), si bien en Argentina y América Latina queda mucho camino
por andar.

Para clarificar y llevar a terreno concreto lo que se quiere exponer con el drea de Pricing,
se detalla un resumen de las responsabilidades tipicas que tienen los lideres de estas
areas en sus “descripciones de puesto”; ello resulta util para revisar el rol de toda el area:

- Elaborar la estrategia de pricing para la compaiiia, ejecutarla, analizar los desvios
y detectar oportunidades de mejora

- Fijar la estrategia de precios de nuevos productos y servicios

- Gestionar cotizaciones y excepciones comerciales para diversos canales y
clientes

- Impactar la rentabilidad de la cartera comercial mediante una oferta de precios
competitiva
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- Colaborar con la definicion de la oferta comercial y realizar propuestas dentro de
la estrategia y politica de negocios.

- Aprobar las sugerencias de precios de responsables de productos, lineas o
segmentos de negocios

- Generar propuestas de precios sobre la base de “Data Analytics”

En general, el liderazgo y gerenciamiento de la funcion son desempefados por
profesionales en Administracién, Economia, Marketing y Negocios, pero con fuerte
conocimiento de matematica y estadistica, analisis de datos y gestion de informacion. Alli
trabaja un conjunto de técnicos y analistas que si deben ser especialistas en estos
ultimos temas, puntualmente con destrezas y capacidades en tecnologia de la
informacion, uso de herramientas y algoritmos de IA, habilidades matematicas y de
razonamiento deductivo, quienes deben adquirir el "expertise” en el negocio especifico de
forma complementaria.

La estructura interna de esta area varia segun la empresa. En general, existe un
responsable, con el puesto de “gerente” o “director”, y hasta “vicepresidente” en una gran
compafia internacional. A ese lider funcional reportan responsables de precios por
divisién o lineas, y a ellos, analistas y especialistas dedicados a calculos y evaluaciones.
También resulta una responsabilidad de esta area la aprobacion de precios sugeridos por
los departamentos comerciales a cargo de la gestion de marketing y de ventas de
segmentos de negocios, lineas y productos; es habitual que ellos propongan precios de
venta de productos nuevos o ajustes de los productos comercializados, que son
sometidos a revision y aprobacién por el area de “Pricing”. La interaccion con areas de
Administracion y Finanzas resulta esencial; es esta funcidon la encargada de medir el
impacto econémico y financiero de los precios y condiciones transaccionales, y debiera
participar en la definicién final de los precios, algo que sucede en muchas compaiias,
pero, lamentablemente, no en todos los casos. Finalmente, una consideracion especial:
salvo casos puntuales relativos al sector y caracteristicas de las transacciones con
clientes, no deberia dejarse en manos de vendedores o responsables de cuentas (“key
account managers”) el espacio de otorgamiento de descuentos o plazos de cobranza
diferentes a los establecidos. Ello promueve comportamientos “grises” e inequidades que
pueden afectar la relacion comercial con los clientes, la reputacién de la firma vy,
obviamente, la rentabilidad. La experiencia y la evidencia de campo, lo demuestran.

La realidad es que la funcién de “Pricing” es hoy estratégica y prioritaria. No solo
importante (adjetivo que no es sinénimo de “estratégico”, aunque asi se lo emplee
cotidianamente en distintos ambitos); tiene que ver con el desarrollo de la estrategia de la
compafia y es un factor para generar rentabilidad y ganar competitividad de forma
permanente. Es un area prioritaria y que permanentemente ira evolucionando al compas
de los nuevos modelos de precios y del uso de instrumentos cada vez mas sofisticados.
No obstante, se trata de un campo profesional cada vez mas amplio, y que los
especialistas en gestion pueden cultivar con interés, ya que presenta una valoracién por
parte de directivos y duefos de firmas que podriamos sin pudor caracterizar como mayor
a la asignada a las areas de costos y control.

La evidencia y experiencia profesional asi lo demuestran; si bien puede resultar un tema
de interés para otra ponencia especifica que lo explique y profundice, simplemente se
deja esbozado el punto como un “disparador” de un futuro debate.

7. El foco en el consumidor

En este capitulo se tratan dos aspectos de la gestion de precios, ambos relacionados con

la priorizacion del consumidor en el proceso de decision. Se analizan el “target pricing” y
el conjunto de herramientas para identificar el beneficio del consumidor (B).
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7.1. Target pricing y target costing.

Dentro de la disciplina Costos se presenta al “Target costing” como un modelo de gestién
de costos originado en Japdn, y que ha ganado espacio desde hace medio siglo. Su
finalidad es alinear los costos de los productos a las condiciones de mercado y
expectativas de consumidores, a través de decisiones sobre costos que permitan
alcanzar un cierto objetivo o “costo meta”, valor maximo posible para alcanzar una
ganancia deseada, dado un precio de venta del producto que se establece como
“objetivo” a partir de un analisis de mercado. Es un enfoque de gestién de costos basado
en la orientacion al consumidor.

Pero el objetivo de este acapite es presentar el concepto de “target pricing” como modelo
de gestion de precios, ya que el mismo es una forma concreta de establecer un “precio
basado en el consumidor”. El “target price” o “precio meta” es un precio estimado para un
producto o servicio que los consumidores estaran potencialmente deseando pagar, segun
el beneficio (la antedicha “B”) que perciben de él. Dicho precio meta surge de un analisis
exhaustivo de los valores percibidos por los consumidores, tanto del producto propio
como de los atributos de los productos competidores. De ese precio objetivo, dada una
utilidad “target” (establecida por la direccién de la firma) se desprendera aquel costo
objetivo que se mencion6 como el objeto que el “target costing” persigue, gestionando
recursos y costos para alcanzarlo. El ciclo de etapas para implementar “target pricing” y
“target costing” se puede sintetizar de la siguiente forma:

1- Desarrollar el producto segun requerimientos y necesidades identificadas de
consumidores

2- Determinar un precio objetivo (P) basado en la B (beneficio esperado o percibido)
de los consumidores que “valuan” el producto

3- Derivar de dicho “target price” el costo objetivo luego de fijar la ganancia “meta”
(unitaria y total)

4- Desarrollar el proceso de “ingenieria de valor’ para alcanzar el costo-meta a
través de un proceso sistematico de evaluacién y decision de todos los pasos de
la cadena de valor desde la investigacion y desarrollo hasta la distribucién del
producto/servicio al cliente (y su servicio post venta) incluyendo las etapas de
manufactura y compras asi como las actividades comerciales de marketing y
ventas y todas las de “soporte” de gestion (“enablers” en lenguaje inglés) tales
como administracion y financiacion. Esto se conoce técnicamente como “Value
Engineering”, para lograr mejoras en el disefio, materiales, procesos de
fabricacion, mecanismos de distribucion, etc.

Enfocando el aspecto puntual del precio meta, se pueden ver dos ejemplos de aplicaciéon
concretos, como exponen Bhimani y otros (2019) en dos casos bien desarrollados.

La compafiia sueca IKEA es lider mundial en su sector, a partir de su gran crecimiento en
la industria minorista de muebles para el hogar, se dedico al segmento de muebles de
disefio moderno, packaging simple y cémodo y armado personal por el usuario. Utilizd
agresivamente el modelo de “target pricing” combinado con una gestién efectiva y
agresiva de costos. Los precios de IKEA son entre 30% y 50% menores que sus
competidores, y ademas suelen ir bajando con el tiempo. El secreto consiste en ir
mejorando los productos para cubrir las necesidades identificadas que tienen los
consumidores, para luego verificar los precios de los competidores, y asi establecer un
“target price” mas bajo, que se convierte en la meta generadora del “costo objetivo”
subsecuente. Definidos posteriormente los materiales a utilizar y el sitio de fabricacion
(hay 1000 proveedores en 50 paises), se avanza recién después con la fabricacion real.
Este es el proceso “puro” de “Value Engineering” que genera las eficiencias y ahorros de

19



costos. El otro punto esencial es el embalaje de los productos, que debe ser lo mas
simple y pequefio posible, generando fuertes ahorros de costos al entregar los productos
“‘desarmados” para el “hagalo usted mismo” final por parte del consumidor. Esta
“‘ingenieria del valor” para productos nuevos a lanzar, es utilizada para los productos ya
existentes. Un ejemplo de ello es la iconica “mesita de luz Lack” de IKEA que, gracias a
los continuos desarrollos de mejoras en los costos de produccion y distribucion, conserva
el mismo precio unitario de venta desde 1981, y, lo que es tan valioso como eso, genera
la misma utilidad unitaria.

Toyota y Nissan son dos compafias japonesas que utilizan “target pricing” y “target
costing”; se concentran en los procesos y decisiones de reduccion de costos al momento
de disefiar, previamente a lanzar nuevos productos al mercado, ya que luego, las
acciones de recortes de costos se volverian mucho mas complejas y dificiles de
implementar. El gran aporte de los especialistas en costos radica en su funcion de
coordinacién de los trabajos colaborativos multidisciplinarios al momento de plantear
ideas para el desarrollo del “target costing” en si, asi como en sus estimaciones
adecuadas de los costos de produccion para disefos alternativos, todo ello antes de la
fabricacion. Ese valor agregado es clave y excede largamente en relevancia al calculo
preciso del costo una vez definido el producto y al analisis de desvios o variaciones entre
costos reales y standard. Esto resalta la importancia del rol del especialista en costos
como influenciador de decisiones por encima de su tarea como generador de informes y
reportes “ex post”. Ahora bien: ;como se llega a establecer esos “precios objetivo™?
Mediante técnicas e instrumentos que se esquematizan en el acapite siguiente.

7.2. Metodologias para identificar B del consumidor

La clave para determinar el precio, o “P” adecuado en el modelo B-P-C descripto en esta
ponencia, resulta ser la medicidon de la respuesta al precio que el consumidor adoptara
frente al monto que el vendedor pretende cobrar segun su “B”. En este punto, la medicion
de la respuesta del consumidor esta influida por su “B” - una identificacion crucial para el
oferente — y por las “P” del producto propio y de los competidores. Ese estudio no debe
ser un juicio subjetivo tedrico. Debe provenir de modelos de analisis de respuesta del
consumidor a partir de investigaciones de campo o experimentos. Los métodos mas
aplicados son los siguientes:

- Juicios fundados de expertos de parte del vendedor.

- Datos histéricos de mercado sobre comportamiento ante productos analogos

- Datos histéricos de mercado surgidos del benchmarking o comparacién con
productos competitivos o sustitutivos representativos

- “Focus groups” o grupos de estudio integrados por consumidores

Encuestas a consumidores con preguntas sobre el valor y precio

En todos los casos se trata de determinar la “B” y cada posible “B-P” que permitira
determinar un “P” maximo para el oferente y aceptado por el cliente. La cuantificacion de
esa variable se puede lograr a través de diferentes metodologias de evaluacion a partir
de los datos empiricos por consulta directa a consumidores. Los modelos mas aplicados
y relevantes se presentan en el cuadro a continuacion, siguiendo el trabajo de Smolje
(2023).

Modelos de medicién de respuesta del consumidor

* Willingness to Pay: ¢ Hasta cuanto estarias dispuesto a pagar por el producto X?
* Test monadico de precios: ¢, Hasta qué punto comprarias el producto X al precio Y?

* Modelo Gabor-Granger: s Comprarias el producto X al precio Y? ¢4Y al precio Y+17?
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*

Price Sensitivity Measurement (PSM de Peter van Westendorp): ;A qué precio
dejarias de comprar el producto X por caro? A qué precio lo dejarias de comprar por
barato? ;A qué precio empieza a ser caro, pero lo comprarias? ;A qué precio
consideras que es barato?

* Brand-Price-Trade Off. Hay diferentes marcas con distinto precio y el encuestado
selecciona varias veces cual prefiere frente a aumentos de precio

* Conjoint analisis. Dentro de un grupo de productos, se mide el valor percibido de
varios atributos asignados a cada uno de ellos.

Cuadro 5. Modelos de medicion de respuesta del consumidor

La evidencia de campo confirma que las firmas que resultan exitosas combinan varios
modelos de medicibn de respuesta. Intencionalmente, cabe establecer que toda
informacion sobre la conducta del comprador es sumamente valiosa. Un axioma crucial:
“B” no debe ser tomada como un factor externo no controlable por el oferente. El
beneficio percibido del consumidor es “influenciable”; es funcion de la compafiia impulsar
el “aumento de la B” de manera tal que beneficio y valores percibidos por el comprador
crezcan y su zona de “surplus” se expanda, ampliando el area “B-C”, y, por ende,
empujando P a niveles mas altos, para lo cual las estrategias y planes de producto
(“brand plans”) asi como los modelos de “Value Excellence” para marketing integral,
generan actividades promocionales y publicitarias orientadas a esa finalidad.

8. La importancia del precio neto

Brevemente, es necesario remarcar un aspecto importantisimo de la gestidon de precios:
el precio que verdaderamente importa desde el punto de vista del negocio es el precio
neto de los productos.

Existen precios “brutos” o de “lista”, descuentos comerciales que los reducen,
bonificaciones (entrega de unidades gratuitas), descuentos financieros segun condiciones
de cobranza, etc. Son todos factores que reducen el precio. También hay que tener en
cuenta que dichos elementos cobran mayor importancia cuando la venta no se realiza al
consumidor final, ya que mayoristas, minoristas, distribuidores, etc. son firmas que
negocian y pretenden condiciones ventajosas que aumenten su margen en la cadena. De
hecho, muchas firmas tienen analisis puntuales y controles para medir permanentemente
esa brecha entre “ventas brutas” y “ventas netas” a través de informes y reportes
analiticos. Asi como es clave establecer nitidamente quiénes son los responsables de
generar y aprobar esas “reducciones de precio” ya que no deben quedar ocultas ni en
manos de responsables que puedan tener un sesgo o interés (o directamente
“beneficien” al cliente velada o directamente). También existe una relevancia del precio
“Optico” que el consumidor ve en displays, carteles o listas, porque puede ser un factor
que lo motive o desincentive a acercarse al local, ingresar al sitio online, o iniciar una
transaccién. Por lo que el precio “observable” tiene un valor psicolégico ademas de legal
en muchos casos, ya que en paises y mercados donde existen controles de precios
puede ser tomado como referencia por parte de las agencias de gobierno.

Pero el precio efectivo a cobrar/pagar es el verdadero precio del producto, deduciendo
descuentos, bonificaciones, etc., asi como sumando lo que se recargue (p.ej.: ciertos
gastos administrativos), sin computar impuestos al valor agregado (IVA en Argentina).
Dos ejemplos exhiben lo “opaco” que pueden resultar ciertos precios, siendo que ademas
el vendedor especula con exhibir un “descuento” o evita mostrar un “recargo”, buscando
un efecto psicoldgico en el cliente:
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Los altos precios de ropa en tiendas, pero con grandes descuentos en ciertos dias
por pagar a través de ciertas tarjetas de crédito. Se trata de grandes reducciones
de los precios de lista exhibidos; la realidad muestra que practicamente nadie
compra tales productos en los dias “sin descuento”, lo cual expone el verdadero
precio, independientemente del efecto visual de ese “supuesto beneficio” para el
cliente.

El precio de los electrodomésticos o bienes duraderos comprados en cuotas que
implican un recargo comparado con el precio al contado del mismo bien. El
verdadero impacto al bolsillo del consumidor y como ingreso para el vendedor
estd dado por el valor total a pagar. Claro que se trata de un “componente
financiero” equivalente al interés por esos largos periodos de pago, que desde el
aspecto técnico se puede (y debe) segregar del “precio de venta puro” (para el
vendedor) y del costo (para el comprador). Pero a efectos decisorios, ese bien
tiene en efecto, dos precios diferentes segun su forma de pago: precio de contado
y financiado.

9. Conclusiones

El objetivo de la presente ponencia es brindar lineamientos concretos para actuar en la
gestion de precios. Los aportes tienen dos sentidos:

Estudiar y analizar criticamente los modelos vigentes a efectos de contar con un
criterio técnico para su aplicacion en la practica empresarial

Brindar un panorama conceptual que pueda formar parte del marco tedrico de la
disciplina de los precios.

Como conclusiones del presente trabajo se exponen los principales aportes conceptuales
y practicos hallados aqui para la implementacion efectiva de buenas decisiones de
precios, los que se desarrollaron en la ponencia y tienen por finalidad el sostenimiento y
mejora de la posicion competitiva, generando rentabilidad para accionistas y beneficios
satisfactorios para todos los stakeholders involucrados.

1.

Los precios no deben ser una decision aislada y solo referida al enfoque del
mercado especifico, consumidores y competidores; los precios deben formar parte
de una politica y estrategia comercial enmarcada en la estrategia de la compaiiia
que se oriente a alcanzar los objetivos definidos por la coalicion de poder
dominante.

El modelo de fijacién de precios aqui denominado B-P-C resulta integral y util en
la mayoria de los contextos de negocios y puede ser implementado por
companias de todo sector, tamafio y modelo organizacional

El uso de precios segmentados y dinamicos resulta un elemento util porque
faculta maximizar ingresos y desde esta ponencia se fomenta su aplicacion en el
contexto, condiciones y formas adecuadas a cada situacion.

El precio fijo y unico para todo cliente tiende a perder importancia y peso (cuando
no a desaparecer directamente en ciertos sectores) debido a la dinamica de los
mercados y a las caracteristicas del consumo y la competencia. Como
consecuencia se diluye el concepto de “precios diferenciales”, referidos a aquél.
Es clave considerar el precio final al consumidor, pero también los precios en las
diferentes etapas del canal comercial, y gestionarlos adecuadamente,
interpretando el funcionamiento de las diferentes etapas de la cadena de valor y
distribucion, asi como sus conductas y perfiles, a la vez que practicar una gran
capacidad de negociacion para influir positivamente en todo el proceso.

El precio neto debe ser el foco de atenciéon ultimo, aunque deben medirse
adecuadamente precios “brutos” o “lista”, descuentos comerciales y financieros,
bonificaciones, etc., con diferentes finalidades.
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7.

10.

Es fundamental entender al consumidor, sus conductas, sus comportamientos
posibles y sus perfiles, asi como valorar las diferencias entre todos ellos, como
forma de entender la “B” y generar curvas de demanda realistas.

La Inteligencia Artificial provee una herramienta fabulosa para mejorar las
decisiones de precios y aplicar los modelos conceptuales y tedricos propuestos
mas arriba. Su aplicacién crecera; debe ser una aliada como instrumento
valiosisimo.

La funcion de precios adquiere un rol cada vez mas trascendente dentro de las
empresas y requiere la existencia de un area especializad con expertise técnico
relativo a temas de gestion, asi como en ciencias de datos aplicando una vision
integral del negocio. Se trata de un campo profesional en desarrollo, donde los
profesionales de la gestidén tienen un espacio amplio para trabajar, si es de su
interés. Se lo define como un lugar “valioso” y “valorado” de las en las empresas.
La determinacion de precios resulta ser un “arte” y una “practica”, si bien se
utilizan “ciencias” y “técnicas” en su proceso de gestacion.

Finalmente, una ultima sentencia: “no existe una regla unica para fijar precios de

venta, cada caso debe ser estudiado en particular...pero siguiendo lineamientos y
empleando herramientas eficaces para alcanzar los objetivos.”
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