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PREFACIO

¢Por qué un libro sobre gestion de precios?

En diciembre de 2019, Paul y Mario estaban una tarde tomando café sin imaginar-
se que en unas pocas semanas la pandemia de la COVID-19 impactaria a la huma-
nidad. El objetivo de la reunion era identificar un tema en el que juntos pudieran
ofrecer servicios de consultoria muy valiosos para las empresas de América Latina.

Paul y Mario se conocian de sus carreras previas; Paul habia sido gerente de inno-
vacion de una empresa de consumo masivo y Mario era consultor en innovacion
en una firma boutigue que habia fundado. Paul, como cliente, habia contratado a
Mario como agencia para que lo apoyara en un proyecto de innovacion. Ahora,
en otra etapa de sus vidas, ambos se encontraban en biisqueda del siguiente paso
de sus carreras y habian decidido iniciar un emprendimiento juntos.

Ellos hicieron una busqueda de temas que fueran tendencia, les apasionaran
y que, al mismo tiempo, resultaran clave para la competitividad de las empre-
sas. El resultado quedo claro: precio.

Los precios estan por todas partes. Todos los bienes y servicios del mundo
tienen un precio y no hay una transaccion comercial que se realice sin ellos.
Como son tan ubicuos, muchas veces los damos por sentado. Paul y Mario
descubrieron, de la misma forma que un pez se da cuenta de que esta rodea-
do de agua, que el precio es la palancas mas importante que una empresa
puede utilizar para mejorar su rentabilidad.

Aparecio la pandemia y ellos se apasionaron del tema de la gestion de precios, lo
estudiaron minuciosamente y fundaron la consultora Topline Price Consulting para
ayudar a las empresas a incrementar sus utilidades por medio de una gestion de
precios cientifica. Cuatro anos mas tarde, con una gran cantidad de proyectos de
consultoria en precios y varios millones de dolares en beneficios para sus clientes,
Paul y Mario decidieron compartir su pasion por el tema de precios en este libro.

La propuesta de valor del libro

El pricing es la palancas mas importante para aumentar las utilidades de una
empresa. De hecho, las iniciativas para mejorar los precios tienen el potencial
de producir entre 2 y 8% de Ebitda (Earnings Before Interest Taxes Depre-
ciation and Amortization) en menos de un ano. Sin embargo, Paul y Mario
se sorprendieron de que la mayoria de los CEO no utilice esta palanca para
mejorar la rentabilidad de sus organizaciones.




El interés por el pricing ha aumentado recientemente por la volatilidad que
ha causado la pandemia, la interrupcion en las cadenas de suministro y la in-
flacion en los costos de las materias primas, lo que ha provocado la necesidad
de subir los precios con mas frecuencia. Sin embargo, si un ejecutivo desea
aprender e informarse sobre este tema encontrara que hay pocos libros en
espanol, son muy basicos o se escribieron hace mas de 5 anos. Por ello, Paul y
Mario escribieron este libro sobre gestion de precios en espanol con un enfo-
que integral que cubre la fijacion de precios de productos existentes, nuevos
productos, asi como para empresas que venden en contextos B2C (Business
to Consumer) y B2B (Business to Business).

Este libro de precios esta dirigido a gerentes generales, miembros de juntas direc-
tivas, gerentes de mercadeo, gerentes financieros y cualquier otro ejecutivo inte-
resado en optimizar la rentabilidad de su empresa mediante una mejor gestion de
precios. Hemos decidido no profundizar en temas muy técnicos de la fijacion de
precios para que el libro tenga un enfoque mas gerencial y muy practico.

La estructura del libro

El libro esta organizado de acuerdo con el siguiente esquema:
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En los primeros tres capitulos del libro buscamos dar una vision general de
la gestion de precios que es tutil para cualquier empresa. El capitulo 1 es una
introduccion al fascinante mundo de los precios, que permitira descubrir la
importancia de la gestion de precios para mejorar la rentabilidad de su em-
presa. En el capitulo 2 explicamos como disenar una estrategia de precios y
cuales son los diferentes métodos que usted puede usar para fijar precios en
su empresa. En el capitulo 3 exponemos como hacer un aumento de precios
efectivo, algo que se ha vuelto cada vez mas importante en un entorno infla-
cionario como el que vivimos.

En los capitulos 4 al 8 profundizamos en diferentes temas de la gestion de precios
que le daran una idea de como cambia esta en diferentes contextos. En esta parte,
le recomendamos que salte a los capitulos que considere que son mas relevantes
para su industria. En el capitulo 4 abordamos la fijacion de precios en entornos
B2C, es decir, para empresas que le venden productos directamente al consumi-
dor final, y en el capitulo 5 cubrimos la fijacion de precios en entornos B2B, es
decir, para empresas que les venden productos a otras empresas.

En el capitulo 6 exploramos como se deben gestionar los precios en indus-
trias especificas, como venta al detalle, consumo masivo, tecnologia, manu-
factura, servicios financieros y commodities. En tanto, en el capitulo 7 discu-
timos como fijar el precio de nuevos productos, y en el capitulo 8 abordamos
el tema de como fijar precios para monetizar la experiencia del cliente.

Finalmente, en los ultimos dos capitulos compartimos consejos para lograr que
las mejoras en la gestion de precios sean sostenibles en el tiempo. En el capitu-
lo 9 abordaremos el tema de la organizacion, gente y gobierno de precios, que
son claves para desarrollar las capacidades de su sistema de gestion de precios.
En el capitulo 10 aprendera sobre la importancia del software de gestion de
precios para implementar adecuadamente una estrategia de precios.

Al final de cada capitulo brindamos un resumen de este y haremos unas pre-
guntas de reflexion para ayudarle a pensar como puede aplicar el contenido
de cada capitulo en su empresa.

Esperamos que el libro le agregue mucho valor como profesional. Nuestro
proposito es ayudar a las empresas a cobrar el precio que merecen por el
valor que entregan.

Paul y Mario
28 de febrero del 2023
San José, Costa Rica
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Introduccion a la
palanca de precios
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El precio es el Unico
elemento de la mezcla de
mercadeo que produce
ventas, los otros elementos
poroducen costos.”

Phillip Kotler
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Importancia de la palanca de precios

El precio es la palanca mas poderosa para mejorar la rentabilidad de las em-
presas, sin embargo, la mayoria de los gerentes generales y juntas directivas
en Ameérica Latina no la utilizan.

Analizando la féormula de las utilidades de una empresa...

Utilidades = ventas - costos
Utilidades = volumen x (precio - costos variables) - costos fijos

... podemos ver de manera clara que solamente hay tres formas de influir en
las ganancias:

1. Aumentar el volumen de ventas.
2. Aumentar el precio.

3. Disminuir los costos (variables o fijos).




La mayoria de las empresas ya han hecho esfuerzos importantes para reducir
sus costos (3) y han sacado todo el jugo que habia en esa naranja. Es por esto
por lo que no es tan facil lograr grandes aumentos de la rentabilidad median-
te la reduccion de costos. Por otro lado, aumentar el volumen (1) no es tan
sencillo, posiblemente implicaria entrar a participar en nuevos segmentos de
mercado, vender productos o servicios en nuevas geografias o lanzar nuevos
productos al mercado. Ademas, es muy posible que para aumentar el volu-
men de ventas haya también que incurrir en inversiones en publicidad y mer-
cadeo, inversiones que tenderan a afectar la rentabilidad de forma negativa.

Aunque es posible aumentar el volumen con estas estrategias, el potencial de
mejora es limitado y requiere mucho tiempo. La forma mas rapida de subir el
volumen es bajar los precios o hacer descuentos, pero eso iria en detrimento
de las utilidades.

La palanca de los precios (2) es la menos explorada en las empresas y la que
tiene mayor impacto inmediato. Veamos el siguiente ejemplo. Supongamos
que hay una empresa que vende un producto que tiene un precio de $ 100 y
tiene un costo variable de $ 60. Supongamos también que vende un volumen
de 1 millon de unidades y tiene costos fijos por 30 millones de dolares. Tal
como se ve en la Figura 1.1, la empresa tendria una utilidad bruta de 10 millo-
nes de dolares.

Figura 1.1. Ejemplo palanca de precios

Situacion Actual

Precio $100
Costo variable $60
Volumen Tm
Costo fijo $30m
Utilidad bruta $10

Ahora supongamos que mejoramos individualmente cada una de estas varia-
bles en un 5% para ver cual es el impacto de cada una de ellas en las utilida-
des. Podemos ver los resultados en la Figura 1.2:




Figura 1.2. Ejemplo de variables utilizadas para subir ganancias

SITUACION ACTUAL MEJORA PRECIO X VOL - COSTOS IMPACTO SOBRE LA UTILIDAD
DE 5% EN... = UTILIDAD
PRECIO $100 $105 $105X1M-$90=$15M A

C.VARIABLE  $60M $57 M $100X1M-$87=$13M +30%
VOLUMEN ™ 1,05 M $100X1,05M-$93=$12M +20%

COSTO FIJO $30M $28,5M $100X1M-$885=$11,5M +15%

UTILIDAD $10M

Como puede ver, la palanca que produce el mayor impacto en las utilidades
es el precio, que en este ejemplo logra un incremento de 50 % en la utilidad
bruta, esto es entre dos y tres veces el efecto que se puede lograr sobre la uti-
lidad con reducciones en los costos y aun con incrementos en el volumen de
ventas. Sabemos que esto es sorprendente. Nosotros no lo creimos la primera
vez que hicimos el ejercicio. Lo invitamos a hacer los calculos usted mismo
para que compruebe que es cierto. La razon por la que los precios tienen un
impacto tan alto es porque cualquier mejora que se logre en los precios, a
diferencia de las otras variables, va directamente a las utilidades.

Un estudio realizado por McKinsey & Company! con las 1.200 empresas mas
grandes del mundo, reveld que si estas lograran mejorar sus precios en 1%, man-
teniendo constante su volumen, en promedio incrementarian su utilidad opera-
tiva en un 11%. ;Sabe usted cuanto aumentaria la utilidad operativa de su empre-
sa si pudiera mejorar sus precios en un 1% manteniendo constante su volumen?

El poder de la palanca de los precios para generar utilidades es realmente
sorprendente, sin embargo, al mismo tiempo, el precio puede convertirse en
el mayor destructor de valor. Por ejemplo, si una empresa tiene un margen
bruto de 20 %, una disminucion del precio de apenas un 3% requiere un au-
mento del volumen de ventas del 18 % para tener las mismas utilidades que se
tenian antes de la disminucion del precio. Para alcanzar este aumento en el
volumen, la elasticidad de sus productos deberia ser al menos de -6, algo que
no es comun encontrar en la mayoria de las categorias.

“Recortar precios o hacer descuentos no es una estrategia empresa-
rial sostenible. Dicho de otra forma, no se pueden reducir los costos
para ahorrar tu camino a la prosperidad y al crecimiento”.

Howard Schultz, director general de Starbucks

1 Fuente: https://www.mckinsey.com/business-functions/marketing-and-sales/our-in-
sights/the-power-of-pricing




El impacto del precio en la rentabilidad de las empresas es lo que nos ha
inspirado a dedicarnos a ayudar a las empresas a gestionar mejor sus precios.
Tipicamente, las companias en América Latina no son conscientes que la
gestion de sus precios es la palanca que mas puede influir en su rentabilidad
y todavia ven el precio como una variable tactica de su mezcla de mercadeo.
Nosotros pensamos que la gestion de precios debe ser una prioridad estrate-
gica del CEO de la empresa.

La mayoria de los gerentes conoce muy poco sobre la gestion de precios y,
por lo tanto, no es una de sus prioridades estratégicas. Gran parte de los eje-
cutivos en Ameérica Latina si acaso llevaron en la universidad un curso de
mercadeo en el que se veia superficialmente el tema de precios como una de
las 4 P. Como consecuencia, las empresas fijan los precios empiricamente, o
de acuerdo con la experiencia. Generalmente, fijan el precio con base en sus
costos mas un margen, tomando como referencia los precios de la competen-
cia, a diferencia de las empresas lideres que fijan los precios de forma cientifi-
ca con base en la percepcion de valor y la disposicion a pagar de sus clientes.

En las empresas la responsabilidad por la gestion de los precios tipica-
mente cae en “tierra de nadie”, se divide entre los departamentos de
mercadeo, finanzas y ventas, o en el mejor de los casos, es delegada a
una persona de muy bajo nivel y que no tiene la formacion adecuada
para gestionar los precios. Ademas, los precios se manejan en Excel con
procesos manuales que son lentos y pueden producir errores, en vez de
hacerlo con software especializado.

Por el contrario, los gerentes generales y las juntas directivas de las empresas
de los paises desarrollados han tomado conciencia de la palanca de precios y
estan nombrando a gerentes de precios (chief pricing officers) que reportan
directamente a la gerencia general y tienen la capacidad para fijar los precios
de forma cientifica, con metas de aumentos de rentabilidad por la gestion de
precios. Estas empresas tienen personas capacitadas en gestion de precios
y utilizan software especializado y analitica de datos para tomar decisiones
dinamicas sobre sus precios.

De acuerdo con la mayoria de los estudios que se han hecho por diferentes
organizaciones a lo largo de mas de una década, las iniciativas para mejorar
los precios producen entre el 2y el 8% de Ebitda incremental en un periodo
de entre uno y dos anos?. Algunas victorias rapidas se pueden implementar
incluso en menos de tres meses. Seglin nuestra experiencia de consultoria,
las empresas en América Latina pueden obtener $ 10 de retorno sobre su
inversion en el corto plazo por cada dolar invertido en proyectos de precios
en menos de un ano.

2 Liozu, S. M. (2021). Pricing: The New CEO Imperative.




Pricing Power: el nuevo imperativo
de las juntas directivas

De acuerdo con una encuesta realizada por la firma SK&P, entre 60 y 80% de
las empresas a nivel global reporta experimentar una mayor presion sobre sus
precios®. Esta presion obedece a una mayor competencia de productores de
bajo costo, una mayor capacidad de negociacion de los clientes y una mayor
transparencia de precios gracias a internet. Debido a esta presion compe-
titiva, entre 50 y 60% de las empresas afirma encontrarse en una guerra de
precios en su industria, sin darse cuenta de las consecuencias devastadoras
de competir por precio.

De la misma manera, muchas empresas tienen una presion fuerte por aumentar
sus precios para compensar el aumento que tienen sus costos y no ver afec-
tados sus margenes de rentabilidad. Sin embargo, de acuerdo con la misma
encuesta, 97% de los aumentos de precio no alcanzan sus metas de aumento.

En este contexto, las empresas que prosperen van a ser las que tengan la ca-
pacidad de aumentar sus precios, es decir, las que tengan poder de fijacion de
precios (pricing power). Segun Warren Buffett, considerado uno de los mas
grandes inversionistas del mundo y cuya fortuna estimada asciende a 87.000
millones de dolares, “la decision mas importante al evaluar un negocio es el
poder de fijacion de precios”.

Podemos definir el poder de fijacion de precios como la capacidad de una
empresa de cobrar el precio que se merece por el valor que ofrece, dicho
en otras palabras, lo podemos definir como “el proceso mediante el cual las
organizaciones extraen un valor superior del mercado como resultado de una
mayor disponibilidad a pagar por sus productos™.

Para Warren Buffett: “Si usted tiene el poder de subir los precios sin perder
negocios con un competidor, usted tiene un muy buen negocio. Y si debe ha-
cer una sesion de oracion antes de aumentar el precio en un 10 %, entonces
usted tiene un pésimo negocio”.

El poder de fijacion de precios no proviene simplemente de hacer una me-
jor gestion de sus precios, sino que proviene también de la innovacion y la
diferenciacion. Su empresa debe ser capaz de lanzar nuevos productos y ser-
vicios que sus competidores no pueden replicar facilmente y de capturar un

3 Fuente: https://www.simon-kucher.com/nl/about/media-center/global-pricing-study-
2021-are-wins-2020-sustainable-year

4 Carricano, M. y Kanetkar, V. (2015). Pricing Power as a Sustainable

Competitive Advantage.




precio superior por ellos. El poder de fijacion de precios no sucede de forma
espontanea, sino que requiere la atencion y la intencion de la organizacion,
desde la junta directiva, el CEO, hasta las personas que cumplen funciones
operativas y atienden a los clientes.

Mitos de la gestion de precios®

A pesar de que los precios son la palanca mas importante para mejorar la ren-
tabilidad de las empresas, la mayoria de los ejecutivos no la utiliza debido a
que creen en varios mitos sobre la gestion de precios que les impide mejorar
la rentabilidad. Los mitos son ideas o creencias ampliamente compartidas,
no cuestionadas, que carecen de base cientifica y son falsas. Tomar decisio-
nes con base en mitos produce resultados que no son 6ptimos. Los gerentes
necesitan ser conscientes de estos mitos para tomar las mejores decisiones
y lograr aumentar la rentabilidad de sus empresas. A continuacion, explica-
remos los mitos mas importantes que todavia persisten en los ejecutivos de
Latinoamérica sobre los precios.

MITO: REALIDAD:
los costos son la base los costos son la base
para fijar los precios. para fijar los precios.

Fijar los precios basados en los costos puede parecer una forma efectiva de
gestionar sus precios. Asegura que las empresas obtienen un margen por en-
cima de sus costos. También es facil de implementar para la gerencia y de
ejecutar para los vendedores.

Sin embargo, la realidad demuestra que los costos no tienen relacion con el
valor que el cliente o los consumidores perciben. Al cliente no le interesa o
no sabe cuanto cuesta un producto, lo tinico que le interesa son los beneficios
que el producto le da.

De acuerdo con las investigaciones, solo un 15 a 20 % de las empresas fijan los
precios considerando el valor percibido por los clientes. La amplia mayoria
usan sus costos o los precios de la competencia.

MITO: REALIDAD:
un market share alto es v 2l mereishais e
rentabilidad no estan

igual a mas utilidades.

correlacionados.

5 Liozu, S. M. (2021). Pricing: The New CEQO Imperative.




Muchos ejecutivos de las empresas en América Latina creen que un market
share alto es igual a mas utilidades. Sin embargo, en la realidad se ha demos-
trado que no existe una correlacion directa entre market share y utilidades.
Apple, por ejemplo, no es la empresa con mas participacion de mercado en la
industria de teléfonos moviles, pero si es la que gana mas utilidades.

Las utilidades son producidas por las empresas que se diferencian de sus
competidores, no por las empresas que son lideres en market share. La bus-
queda de market share mas bien puede ir en detrimento de las utilidades, ya
que motiva a las empresas a descontar sus precios con tal de conseguir colo-
car mayor volumen de ventas.

MITO: REALIDAD:
Siempre hay clientes
mas sensibles al precio

nuestros clientes son muy

sensibles al precio y si su-

bi | precio’y que otros. Se deben
imos los precios vamos segmentar y tratar de

a perder negocios. forma diferente.

En todas las actividades comerciales siempre encontramos que hay clientes mas
sensibles al precio que otros. Una buena parte de los clientes muchas veces no
son conscientes de los precios que pagan. Un estudio encontrd que el 50% de
los clientes no puede recordar el precio del producto que acaban de poner en el
carrito de compras. Los clientes deben segmentarse en relacion con sus nece-
sidades y al segmento mas sensible al precio debe ofrecérsele una propuesta de
valor diferente. Si sus clientes son muy sensibles al precio, usted puede reconfi-
gurar su producto y crear soluciones mas basicas que ofrezcan menos beneficios.

MITO: REALIDAD:
vendemos un commodity todos, absolutamente
gue no podemos V

diferenciar y el mercado

todos los productos
y servicios se pueden

define el precio. diferenciar.

Tratar los productos como un commodity es una profecia de autorrealiza-
cion. Las empresas lideres reconocen que un commodity es un estado men-
tal, no existe un producto que no pueda ser diferenciado. Cada cliente tiene
una situacion unica, que se expresa en un conjunto especifico de necesida-
des. Cada cliente tiene un perfil de riesgo y una expectativa de velocidad
de entrega diferente. Su gestion y estructura de precios debe considerar los
diferentes criterios que utiliza su cliente o consumidor cuando va a tomar su
decision de compra. La innovacion es la herramienta clave para diferenciar




cualquier producto o servicio, ya que le permite agregar valor a los productos
y cobrar el precio que usted se merece por el valor que ofrece.

REALIDAD:
MITO: un 1% de mejora en el
cambios pequenos en precio tiene el potencial
precios no afectan la de generar 11 % de
rentabilidad. aumento promedio en la

utilidad operativa.

Una gestion de precios exitosa significa obtener pequenos beneficios en muchas
transacciones, en vez de un gran aumento en un solo producto o cuenta. Gran
cantidad de ejecutivos creen que un cambio pequeno en los precios hace muy
poco por mejorar las utilidades de la empresa. Nada mas alejado de la realidad.
Para empresas con bajos niveles de rentabilidad, los pequenos aumentos de pre-
cios pueden tener un impacto aun mayor. Este es el caso de la empresa productora
de automoviles Volkswagen, que tenia un margen de utilidad operativa del 3,5% en
el 2012 y el subir sus precios un 1% produjo un aumento del 35% en sus utilidades.

MITO: REALIDAD:

los negocios B2B no las politicas y procesos
tienen control sobre el v estructurados de ventas
precio que negocia su ayudan a aumentar el

fuerza de ventas. precio negociado en B2B.

En los negocios B2B se cree que no se tiene control sobre el precio porque
cada vendedor tiene negociaciones individuales con cada cliente. La realidad
demuestra que politicas y procesos estructurados de ventas ayudan a aumen-
tar el precio negociado. Las empresas no pueden dejar a su fuerza de ventas
por su cuenta cuando se trata de negociar el precio porque un vendedor in-
dividual no tiene la vision de bosque sobre los precios de los competidores,
los margenes de la empresa y la disposicion a pagar del cliente. Su empresa
puede gestionar sistematicamente los precios que negocia su fuerza de ventas
dandole guias para que disminuyan los descuentos que les dan a los clientes
y aumenten la rentabilidad de la empresa.

REALIDAD:
MITO: mejorar los precios también
mejorar los precios significa mejorar los sistemas,
significa Unicamente los procesos y las habilidades

cambiar los precios. para comunicarle el valor
al cliente.




Gestionar el precio es mucho mas que subir o bajar los precios y requiere
una verdadera transformacion organizacional. A pesar de que el precio es la
palanca mas importante para aumentar la rentabilidad, las companias todavia
manejan su funcion de precios de forma empirica. Un enfoque cientifico para
gestionar el precio incluye trabajar en la estrategia de precios, en los procesos
para cambiar los precios, en los sistemas y tecnologia, y en las personas que
manejan los precios.

Cada vez que su empresa hace un descuento o no cobra el precio que sus
clientes estan dispuestos a pagar por su producto, esta dejando dinero sobre
la mesa. Es hora de que se pregunte qué mitos sobre la gestion de precios
pueden estar afectando la rentabilidad de su empresa.

Madurez en la gestion de precios

No todas las empresas gestionan los precios de la misma manera. Hay unas
que lo hacen mejor que otras, es decir, tienen diferentes niveles de madurez
en su gestion de precios y, por lo tanto, obtienen diferentes resultados en sus
utilidades. Podemos clasificar los grados de avance en la madurez de la ges-
tion de precios en cuatro niveles:

1. Reactiva 2. Basica 3. Avanzada 4. Dinamica

El primer nivel es el que llamamos gestion de precios reactiva. En este nivel
los precios se fijan por lo general con base en el costo mas un margen. La
llamamos reactiva porque literalmente la empresa reacciona ante los movi-
mientos de precio del mercado y la competencia, tal como los descuentos y
promociones, o los ajustes por aumentos en los costos de la industria.

Las empresas que maduran pasan al siguiente nivel, que es el que llamamos
gestion de precios basica. Estas empresas tienen una estrategia de precios,
aunque no la implementan de forma consistente. Le llamamos basica porque
dichas companias carecen de herramientas apropiadas para optimizar los
precios. Las empresas que pasan de una gestion reactiva a una gestion basica
logran obtener hasta 3% mas de Ebitda al ano.

Las empresas que continuan mejorando su nivel de madurez llegan a un nivel
que conocemos como gestion de precios avanzada. Estas empresas logran te-
ner una disciplina de precios establecida con controles adecuados y midien-
do la disposicion a pagar de sus clientes, lo que les permite capturar mas valor
en sus precios. Estas empresas logran mejorar su Ebitda hasta un 5% anual.




Y, finalmente, las empresas mas maduras logran llegar al nivel mas avanzado,
que es hacer una gestion de precios dinamica. Estas empresas aprovechan
la tecnologia para cambiar sus precios en tiempo real basados en una gran
cantidad de variables, como sus costos, los precios de la competencia, la hora
del dia, el dia del ano, entre muchas otras, para cobrarle el precio correcto a
la persona correcta, en el canal correcto y en el momento correcto. Estas em-
presas logran generar hasta 8 % mas de Ebitda anual que la empresa reactiva.

De acuerdo con las mediciones que hemos hecho en Ameérica Latina, la mayoria
de las empresas en nuestra region tiene una madurez de precios reactiva y basica:

34,5% reactiva.

44,0 % basica.

19,0 % avanzada.

2,5% dinamica.

Esto es simplemente un reflejo del hecho de que la mayor parte de las empre-
sas en America Latina no han trabajado atin en mejorar su gestion de precios.
Es tambien un indicador de que tienen muchas oportunidades por delante.

Para evaluar la madurez de la empresa usted debe valorar los siguientes ele-
mentos de la gestion de precios:

1. Estrategia de precios
a. Metas de precios y posicionamiento.
b. Segmentacion de clientes y productos.
c. Estrategia de go-to-market y canales.
d. Arquitectura de precios.

2. Fijacion de precios
a. Medicion de la disponibilidad a pagar.
b. Estructura de descuentos.
c. Modelos de monetizacion.
d. Innovacion en precios.

3. Implementacion de precios
a. Manejo de excepciones.
b. Reportes e indicadores de la gestion de precios.

4. Capacidades, infraestructura y gobierno de la gestion de precios
a. Estructura organizacional, responsabilidades e incentivos
por la gestion de precios.




b. Sistemas de informacion, datos y herramientas para gestionar
los precios.

c. Gente, habilidades y conocimientos de las personas
que gestionan los precios.

Las empresas deben ver la mejora de su madurez de gestion de precios como
un viaje y pensar que, asi como tienen procesos y software para gestionar
todas las otras areas de la empresa, también deben implementar procesos y
software para gestionar los precios. Para esto deben iniciar evaluando donde
existen fugas de rentabilidad y oportunidades de mejorar las utilidades siste-
maticamente a lo largo de todo el proceso de fijacion de precios.

Como pueden crear conciencia el CEO
y la junta directiva sobre la importancia
de un programa para mejorar los precios

Si usted es un ejecutivo de alto nivel en una empresa, y ve que existe oportuni-
dad de incrementar las utilidades mediante una mejora en la gestion de precios,
pero para ello necesita contar con el apoyo del CEO o la junta directiva de la em-
presa. A continuacion, le damos algunas ideas que le ayudaran a crear conciencia
en los altos directivos sobre la importancia estratégica de la palanca de precios:

1. Comparta un libro que hable de la importancia de la palanca de los precios
para mejorar la rentabilidad de las empresas. Puede ser el primer capitulo
de este libro o también recomendamos Pricing - The New CEO Imperati-
ve: A Book from the Pricing Profession to the C-Suite.

2. Organice una reunion en la que se discuta una lectura sobre gestion de
precios y haga que los ejecutivos realicen ejercicios practicos de cuanto
crecerian las utilidades de la empresa si, por ejemplo, se aumentara un 1%
los precios, manteniendo constante el volumen.

3. Muéstrele a su junta directiva casos de éxito de empresas que han mejora-
do su gestion de precios y su poder de fijacion de precios.

4. Haga que los ejecutivos realicen una autoevaluacion de la madurez de la
gestion de precios de su empresa para que tomen conciencia de la oportu-
nidad que tienen.

5. Asigne a un equipo interno o a una firma de consultoria externa el ejercicio

de estimar cuales podrian ser los beneficios concretos si la empresa mejo-
rara la manera como gestiona los precios.




6. Convenza a los altos ejecutivos de iniciar un proyecto piloto que permita
probar el retorno sobre la inversion de un proyecto de gestion de precios y
lograr una victoria rapida.

7. Desarrolle un mapa de ruta de como la empresa va a aumentar su rentabili-
dad gracias a la gestion de precios, incluyendo el desarrollo de sus capaci-
dades de organizacion, gobierno y sistemas de informacion.

En el siguiente capitulo usted aprendera como dar el primer paso para me-
jorar la gestion de precios de su empresa al definir una estrategia de precios.

Resumen del capitulo

- El precio es la palanca mas importante para mejorar la rentabilidad de las
empresas, sin embargo, la mayoria de los gerentes generales y juntas direc-
tivas en América Latina no la utiliza. Las iniciativas para mejorar los precios
tienen el potencial de producir entre 2 y 8% de Ebitda incremental anual,
en un periodo de menos de dos anos.

« Entre el 60 y el 80% de las empresas a nivel mundial reporta experimentar
una mayor presion sobre sus precios. Debido a esta presion competitiva,
entre el 50 y el 60% de las empresas afirma encontrarse en una guerra de
precios en sus industrias, sin darse cuenta de las consecuencias devastado-
ras de participar en ellas.

- El poder de fijacion de precios (pricing power) es la capacidad de una em-
presa de cobrar el precio que se merece por el valor que entrega. El poder
de precios debe ser una prioridad estratégica de los CEO y de sus juntas
directivas.

- A pesar de que los precios son la palanca mas importante para mejorar la
rentabilidad, la mayoria de los ejecutivos no la utiliza debido a que creen
en varios mitos como, por ejemplo, pensar que un alto market share es
igual a mas utilidades.

- Las empresas tienen diferentes niveles de madurez en su gestion de pre-
cios, que van desde reactiva, basica y avanzada hasta dinamica. Entre mas
madura sea la gestion de precios mas rentable sera la empresa. Las empre-
sas deben ver la mejora de su madurez de gestion de precios como un viaje.

« Para convencer al CEO de una empresa de mejorar su capacidad para ges-
tionar los precios es necesario crear conciencia entre los altos directivos
sobre la importancia estratégica de la palanca de precios y los beneficios

que esto le puede traer a la empresa.




Reflexiones del capitulo

;Que tan consciente es el gerente general y la junta directiva de su empresa
de la importancia estratégica de los precios?

JTiene su empresa poder de fijacion de precios? ¢Esta haciendo algo para
mejorarlo?

¢Que mitos existen en su empresa sobre la gestion de precios? ¢Esta el
equipo directivo dispuesto a cuestionarlos?

¢Cual es la madurez de la gestion de precios de su empresa?

¢Ha identificado su empresa cuanto dinero esta dejando en la mesa por no
hacer una gestion de precios adecuada?
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