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Resumen: La innovacién es un factor clave para la competitividad de las PYMES, el sector de servicios se
caracteriza por problemas recurrentes y una feroz competencia en un mercado saturado, lo que hace que
estas empresas reduzcan su rentabilidad. Este trabajo presenta un modelo operativo para aumentar el
rendimiento de una cafeteria. Para el disefio, se ha desarrollado un estudio de caso en "Puku Puku", una
cafeteria ubicada en Lima, Per(. Aplicando el Modelo Huff, la competencia de la empresa se defini6 en
funcion de diferentes variables relevantes y, utilizando el benchmarking, se implement6 una estrategia de
precios. Para este fin, se asigné un valor a la distancia desde el local hasta el consumidor, el precio, la
ubicacion, la satisfaccion del cliente, entre otros; y se obtuvo la probabilidad de que un consumidor acudiera
a las diferentes cafeterias en el area estudiada. Basandose en los resultados de este modelo, se elabor6 un
informe que proporciona un aumento potencial del 30% sobre los ingresos estimados en los escenarios
analizados. El valor de esta investigacion radica en las ventajas econémicas que podrian obtenerse al aplicar
este modelo en un negocio de cafeteria, con la posibilidad de ser replicado en otras areas.

Palabras clave: Modelo de Huff, mype, fijacion de precios, benchmarking, modelo de gestion.

Abstract: Innovation is a key factor for the competitiveness of SMEs, the service sector is characterized
by recurring problems and fierce competition in a saturated market, causing these companies to reduce
their profitability. This work presents an operational model to increase the performance of a coffee shop.
For the design, a case study has been developed in “Puku Puku”, a coffee shop based in Lima, Peru.
Applying the Huff Model, the company's competition was defined based on different relevant variables
and, using benchmarking, a pricing strategy was implemented. For this purpose, a value was given to the
distance from the premises to the consumer, price, location, customer satisfaction, among others; and the
probability that a consumer would go to the different cafeterias in the studied area was obtained. Based on
the results of this model, a report was made that provides a potential increase of 30% over the estimated
income in the scenarios analyzed. The value of this research lies in the economic advantages that could be
obtained by applying this model in a coffee shop business, with the possibility of being replicated in other
areas.

Keywords: Huff Model, SME’s, pricing, benchmarking, management model.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Existen diversos modelos de gestidn estratégica con los cuales las grandes empresas se desempefian y
desenvuelven de la mejor manera posible, ya sea en el ambito financiero, econdmico, comercial,
productivo, etc. Sin embargo; no sucede de igual manera en las MYPES debido a una combinacion de
falta de recursos, personal, tiempo e inclusive en ciertos casos, falta de conocimiento. Lo cual implica un
control deficitario de la gestion de costos, sistema de pricing y definicion de margenes, guiados por un
estudio de mercado.

Feldmann (2011), nos comenta sobre los principales problemas por los cuales las pequefias e inclusive
grandes empresas tienen problemas de productividad. En primer lugar, se menciona la falta de innovacion
y desempefio tecnoldgico lo cual detiene la superacion misma de las empresas y la capacidad de encontrar
mejoras. En segundo lugar, la falta de conocimiento sobre las herramientas que se podrian implementar,
teorias aplicables a su negocio y controles de gestidn especializados. Sin dicho conocimiento de los
distintos modelos de gestion disponibles, se vuelve inviable el anélisis de variables adecuadas para cada
empresa.

Por otro lado, como se mencioné anteriormente, las MYPES cuentan con falta de recursos y capacidad
para implementar grandes herramientas y sistemas de gestion. Al mencionar recursos, abarcamos tanto
recursos tecnoldgicos y humanos, Lo cual es contraproducente al fijar estandares. “Las PYME pueden
tener una gran capacidad para innovacion, pero a menudo carecen de los recursos y el conocimiento para
gestionar todo el proceso de innovacion por si mismos” (Marcelino-S&daba et al., 2014), dicha falta de
recursos imposibilita un adecuado analisis de optimizacion de costos y evaluacion de la rentabilidad de los
distintos productos ofrecidos.

De igual manera Galindo Lucas (2004) comenta que las pequefias empresas tienden a sufrir retrocesos,
debido a la falta de capacidad de reunir capital u obtener acceso a nuevas tecnologias. Podemos comentar
que la capacidad de innovacion de las PYMES es sumamente importante si desean poder competir con las
grandes empresas (Revilla & Fernandez, 2012). La innovacidn se evidencia en los nuevos modelos de
gestion que podrian ser implementados para incrementar la efectividad de los activos en generar ganancias
al obviar dichos recursos y/o productos que sean contraproducentes.

Parizotto et al., (2020) Comenta que las dos principales razones por las cuales las PYMES no obtienen
muchos beneficios al intentar implementar controles de gestion son falta de capital humano experto y falta
de recursos.

La toma de decisiones basada en costos esta directamente relacionada con el margen unitario de los
productos, ya que este permite tomar decisiones informadas y basadas en los costos reales incurridos,
debido a que, se logra comprender la contribucion de cada unidad de producto al margen de beneficio y a
los ingresos (Fernando Cuevas, 2002). Del mismo modo, el conocer el margen unitario, permite
flexibilizar la fijacion de precios en funcion a la competencia, la demanda, costos variables, el mercado,
etc.

Todo lo mencionado anteriormente conlleva a que las pequefias empresas no desarrollen la capacidad de
implementar modelos de gestion estratégica. Por lo cual se les es inherente el uso de la intuicion y
conocimientos propios para la toma de decisiones. Nos enfocaremos en el resultado de la anterior premisa
para comentar como el sector de cafeterias determina sus precios, costos, cantidades de venta, estrategias
de promocidn, entre otros, a base de mera intuicion. Y como el control de gestion es efectuado por el
mismo personal administrativo. Lo cual nos conlleva a identificar la posibilidad de implementar un nuevo
modelo de gestion que incremente la rentabilidad de una cafeteria.




OBJETIVOS

Objetivo General:

Implementar un modelo de gestion para incrementar la utilidad marginal por producto.
Objetivos Especificos:

1. Recolectar la informacion de precios, demanda, cantidades vendidas y combinaciones actuales de
venta.

2. Definir la competencia utilizando un modelo estadistico basado en la posicion relativa del
establecimiento

3. Determinar la elasticidad de precios de los distintos productos y aplicarlos a la modelacion,
utilizando la demanda historica para determinar los pardmetros y limites.

4. Analizar la informacion obtenida a base de indicadores de gestion.

5. Evaluar si es viable realizar dichos cambios propuestos a futuro y si es que serd conveniente para
la empresa 0 no desde un punto de vista econémico.




JUSTIFICACION

Para lograr los objetivos del estudio, se empleé el analisis de datos basado en informacion obtenida
mediante trabajo de campo tales como, precio, costo, distancia del consumidor al local, satisfaccion al
cliente, atractividad del local, demanda, entre otros. La combinacién de estas diferentes variables
resultard en un modelo estadistico que guiara al investigador hacia un resultado éptimo. Este proyecto
esta basado en técnicas de investigacion validas, empiricas y accesibles.

Ingenbleek et al., (2013) Define el precio como un factor variante definido por la percepcion del
potencial de satisfaccion que genera un producto y/o servicio. Por lo tanto, la fijacion de precios esta
condicionada por varios factores tanto internos como externos. Internos: objetivos de marketing de la
empresa, las estrategias de marketing mix, los costos y la organizacion en su conjunto. Externos:
naturaleza del mercado, la demanda, la competencia, etc. De tal manera, antes de enfocar esfuerzos en
la fijacion de precios, es determinante definir los objetivos y estrategia de marketing para ofrecer su
oferta (Hinterhuber & Lioza, 2012; 2014). Los objetivos principales de realizar esta estrategia son el
maximizar ventas al obtener mayor participacion de mercado, de esta manera afianzar la liquidez y
rentabilidad, guiando a la empresa a la cobertura total de costos, optimizar el rendimiento de activos e
inversiones, establecer la rotacion del mercado y niveles de precios. Todo lo mencionado lineas arriba
ofreciendo precios justos para los clientes, mantenimiento de clientes actuales, llevando al desaliento
de nuevos ingresos al mercado (Diamantopoulos, 1991), (Avlonitis & Indunas, 2005), (Stiving, 2013).

Figura 1
Estrategias Precio-Calidad

Niveles de Precio

Niveles  Alto Medio Bajo
Alta 1. Estrategia 2. Estrategia de 3. Estrategia de
Niveles Premium Alto Valor Valor Supremo
((j:ZIi dad Media 4. Estrategia de 5. Estrategia de 6. Estrategia de
Precio Alto Precio Medio Valor Medio
Baja 7. Estrategia de 8. Estrategia de 9. Estrategia de
Descuento Falsa Economia Economia

Nota: Adaptado de Kotler (2000)

Como se analiz6 en la figura superior, Kotler (2000) explica las distintas estrategias de precio-calidad
dentro de una organizacion.

Las estrategias situadas en la diagonal 1, 5y 9 pueden desempefiarse en el mismo mercado; una
empresa ofrece un producto de alta calidad con un precio alto, otra empresa ofrece un producto de
calidad promedio con un precio promedio y otra mas ofrece un producto de baja calidad con un precio
bajo. Mientras existan tres distintos grupos de compradores, que distingan y prefieran las distintas
calidades acompafiadas por los distintos precios y se equilibren.

Las estrategias 2, 3 y 6 existen para de cierta manera atacar a las estrategias situadas en la diagonal. La
estrategia 2 indica, "Nuestro producto tiene una calidad tan alta como la del producto 1 pero cobramos
menos". La estrategia 3 sefiala lo mismo y ofrece un ahorro atn mayor.

De esta manera si los compradores son sensibles a la calidad percibida, optaran por comprarle a las
compafiias con la estrategia 2 y 3 ya que seria un ahorro por la misma calidad de producto.




Las estrategias de colocacién 4, 7 y 8 exageran la calidad de acuerdo a su precio, generando un
sentimiento de disgusto y estafa en los clientes. Estas estrategias deberan evitarlas los mercad6logos
profesionales.

Recapitulando lo mencionado anteriormente, se puede comentar que para implementar una estrategia
de fijacion de precios se debe analizar la informacion de demanda, clientes, valor percibido del
producto. Solo asi se podran establecer los margenes necesarios para que este método triunfe (Milén et
al., 2016).

La industria de las cafeterias enfrenta varios problemas recurrentes que pueden llevar al negocio a
quebrar en el peor de los casos. En primer lugar, la competencia es acérrima, sobre todo en una
metrépoli como lo es Lima. Cada vez es méas dificil atraer clientes en un mercado tan saturado, se llega
a ver incluso hasta 6 cafeterias atendiendo en una misma cuadra. Ademas, los altos costos de alquiler y
las fluctuaciones en los precios del café (materia prima) hacen que este modelo de negocio cada vez
sea menos rentable.

Por lo cual, al guiarnos por el modelo de Kotler, es que podemos definir una estrategia de fijacion de
precios enfocada a la realidad de la cafeteria Puku Puku, centrado en una estrategia premium y una
estrategia de alto valor.




DISENO METODOLOGICO

Esta investigacion es empirica, de paradigma post positivista con enfoque cuantitativo, de alcance
explicativo (cuasi experimental) de la modalidad de estudio de caso.

Modelo Huff

Para definir la competencia del objeto de estudio, se empled el modelo Huff. Este es un modelo
matematico utilizado en geografia, planificacién urbana y marketing para estimar la probabilidad de
que los consumidores elijan ciertas ubicaciones comerciales o tiendas en funcién de su tamafio y
distancia desde sus hogares. Se utiliza cominmente para analizar la distribucion espacial de la
demanda. El modelo se basa en la teoria de que los clientes priorizan las tiendas mas grandes y mas
cercanas, asumiendo que la probabilidad de que un consumidor elija una tienda es directamente
proporcional al tamafio o atractivo de la tienda e inversamente proporcional a la distancia entre la
ubicacion del consumidor y la tienda. Se compone de la siguiente manera:

P ij=(S_ij/D_ij”a) /2 (S_kj / D _kj*a)

Donde:

“P_ij” es la probabilidad de que el consumidor i elija la tienda j.

“S _1j” es el atractivo de la tienda j para el consumidor i.

“D_ij” es la distancia entre la ubicacion del consumidor iy la tienda j.

“a” es un parametro que representa la sensibilidad de los consumidores a la distancia.

“Z (S_kj / D_kj™a)” es la suma de todas las tiendas competidoras, donde “k” representa cada tienda en
el conjunto de tiendas.

Para calcular el nivel de atractivo, se desarrolld el siguiente algoritmo basado en datos de Google
Maps:

S_ij=M_j + (N_jB) + log(O_j0) "2-Q_j
Donde;:

“M_j” es una calificacion entre 1 y 10 para la tienda j basada en la apariencia del establecimiento,
todas las cafeterias en el area de estudio fueron visitadas durante el trabajo de campo para obtener
estos datos.

“N_j” representa la calificacion promedio para la tienda j en Google Maps (1 a 5), este servicio web
proporciona datos basados en la experiencia del usuario en cada cafeteria en el area estudiada.

“B”y "0", representan la importancia asignada a la calificacion promedio y la cantidad de resefias (0.6
y 0.4), respectivamente. Estos valores fueron seleccionados después de varias ejecuciones de la
ecuacion para lograr el mejor equilibrio entre esas variables.

“O_j” representa el numero de resefias que tiene la tienda j en Google Maps.

“Q_j” es una calificacion entre 1 y 10 para la tienda j basada en los precios del establecimiento (se
prefieren valores mas bajos), todas las cafeterias en el area de estudio tuvieron su carta de precios
revisada durante el trabajo de campo para obtener estos datos.

Para simular el modelo, se utilizaron 44 cafeterias ubicadas dentro de un radio de 1.5 kilémetros desde
Puku Puku como objeto de estudio; y se eligieron 10 puntos estratégicos de alta gravedad comercial,
desde los cuales se medirian los tiempos de llegada a los 44 lugares diferentes.

Precios




Para el calculo de precios, se utilizara la técnica de precios basados en margenes de producto
esperados. Esta técnica se emplea para asignar un valor competitivo a un producto o servicio,
utilizando diversas perspectivas que se adapten mejor al sector especifico. Se utiliza cominmente en
el sector de servicios de cafeteria porque cada producto debe tener un margen de beneficio minimo,
complementado por el margen de coste del producto definido como "coste de alimentos". Al definir
adecuadamente diferentes margenes para cada producto, se puede determinar un margen de
contribucion al ingreso e incluso planificar sacrificar el margen de un producto para aumentar las
ventas en otro.

Precio de Venta = Precio de Coste + Margen

El margen de beneficio mide el beneficio obtenido por unidad monetaria de ventas. Se tendran en
cuenta varios margenes de evaluacion.

Margen de Beneficio = (Precio de Venta - Coste) / Precio de Venta
Margen Bruto = Beneficio Bruto - (Coste / Ventas Totales)
Margen Neto = Beneficio Neto / Ventas Totales

Variables y Muestra

La variable independiente consistira en el precio: Es la cantidad de dinero cobrada por un producto o
servicio, o la suma de valores que los consumidores dan a cambio de los beneficios de tener o usar el
producto o servicio.

Las dimensiones del precio incluyen el precio de coste, 0 en otras palabras, el coste de poner el
producto en el mostrador de la empresa. Se utilizara el margen para analizar los diferentes precios
posibles de los productos en el area.

La variable dependiente consistira en la competitividad: La posicion relativa de la empresa en
comparacion con su competencia y su capacidad para sostenerla de manera duradera y mejorarla si es
posible. Para medir la variacion en la competitividad, se utilizara el indicador de Retorno sobre el
Patrimonio para determinar si los recursos de la empresa se estan utilizando adecuadamente, y cémo el
aumento de ingresos logra una mayor solvencia y capacidad de ejecucion.

Sin embargo, el precio se vera afectado por los costes totales de poner el producto en el mostrador,
incluidos los costes fijos (alquiler, electricidad, agua, salarios) y los costes variables (transporte,
produccién, ventas, entre otros). Finalmente, depende de la elasticidad de la demanda en el sector,
determinada por el cambio porcentual en el precio y como afecta al cambio porcentual en la cantidad
demandada.
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ik ahgisriireas b PaIro shiliiea analitan un doosseino en profrfdad pars
biscar moonsiieecies gue permitnan dsinguino de una enrega nommal. S
achrar s Ao anralio, b M CEToS Coimo L akeita Dars que pueds redeerko.

Una marca da sk nes ik necssariamants un indiceder de problamas. Sin embarga,
FiaCSiTu AT Gl PrESE Slron ¥ e reviee.
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